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R e s u m e n : El presente artículo se ocupa de analizar las pri n c i p a l e s
t r a n s fo rmaciones ocurridas en el perfil pro d u c t i vo de la
e m p resa Vo l k swagen de México. El trab a j o se divide en
t res ap a rt a d o s ; el pri m e ro está dedicado a ilustrar el pro-
ceso de reestructuración del perfil internacional del
consorcio Volkswagen; el segundo explica las estrategias
de aprovisionamiento y las relaciones con sus provee-
dores, y el tercero hace un balance del impacto de estos
cambios en la región de Puebla.

El documento describe el establecimiento de la
empresa en México y, tomando como base el año de
1992, caracteriza las dos distintas situaciones experi-
mentadas. La primera (“antes de”), se distingue por
una amplia gama de productos pero sin lograr una real
economía a escala,bajo nivel de modernización y auto-
matización, y organización del trabajo y políticas de
personal adaptadas a las condiciones generales del país.
La segunda (“después de”) se caracteriza por un cam-
bio de modelo, nuevo sistema de trabajo, sustitución de
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I n t r o d u c c i ó n

A comparación de las “ t res grandes” (Big Th re e) nort e a m e ri c a n a s ,G e-
neral Motors, Ford y Chry s l e r, las corporaciones automotrices ale-
manas Vo l k swag e n , D a i m l e r-Benz y B M W han sido poco estudiadas
en México. E s t o, se deb e, por una part e, a fa c t o res de acceso a la in-
fo rmación y al idioma, y por otra, es reflejo de la poca o re c i e n t e
p resencia de dos de dichas compañías, B M W y Daimler- B e n z . Pe ro

gran parte de su alta gere n c i a , y el inicio de una nu eva es-
t r ategia y estructuras de ap rovisionamiento que “ i nv i t a ” a
sus prove e d o res a establecerse en la zona de Puebl a .

A b s t r a c t : This article analyzes the main changes which have
taken place in the production profile of Volkswagen de
México. It is divided into three sections: the first part
illustrates the restructuring process of the Volkswagen
consortium’s international profile; the second explains
its supply strategies and relations with its suppliers,and
the third section evaluates the impact of these changes
on the Puebla region.

The paper describes the establishment of the
company in Mexico, and, taking the year 1992 as a
starting point, depicts the two following situations:The
first one (“before”) is characterized by a wide range of
products without attaining a real economy of scale, a
low-level modernization and automation, and labor
organization and personnel policies adapted to the
c o u n t ry ’s general conditions, and the second one
(“after”) by a change of model, a new work system, a
substitution of most of the company’s top manage-
ment, as well as the beginning of a new strategy and
supply structures, which is an “invitation”to their sup-
pliers to establish business in the Puebla area.
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esta situación está cambiando rápida y pro f u n d a m e n t e. A partir de
los años nove n t a , las tres empresas alemanas empezaron una “ o fe n-
s i va de globalización” ( S ch re m p p, 1 9 9 5 ) . Para D a i m l e r-Benz y B M W,
este viraje fundamental es muy obv i o : de compañías export a d o r a s
con producción concentrada casi exclusivamente en una sola re g i ó n
( B ava ria en el caso de B M W, S u abia en el caso de Daimler-Benz) se
t r a n s fo rm a ron en consorcios con una producción intern a c i o n a l i z a-
d a . La señal más clara de este cambio fue la ap e rtura de nu evas fábri-
cas de producción de B M W en Spart a n bu rg, C a rolina del S u r, y de
D a i m l e r-Benz en Tu s c a l o o s a ,A l ab a m a , las dos en los Estados Unidos.

En el caso de la Vo l k swag e n , es más difícil detectar los cambios
en su perfil internacional dado el hecho de que desde los años 50
se trata de un consorcio internacional con actividades pro d u c t i va s
en mu chos países y continentes. Q u e remos desarrollar dos hipóte-
sis principales en lo siguiente. P ri m e ro : h abía cambios pro f u n d o s
en el perfil de la empresa Vo l k swagen de México en general con re s-
pecto a sus estrategias de mercado, su modelo de producción y has-
ta su sistema de trabajo que reflejan e indican una re e s t ru c t u r a c i ó n
del perfil internacional del consorcio Vo l k swagen (capítulo 1). S e-
g u n d o : la reordenación de las estructuras y estrategias de ap rov i s i o-
namiento fo rman una parte importante de estos cambios del perfi l
de Vo l k swagen de México. La empresa montadora “ i nv i t a ” y pre s i o-
na a importantes prove e d o res para que estén presentes cerca de su
planta en Puebl a . Podemos observar una fuerte dife renciación y je-
rarquización de la estructura de prove e d o res (capítulo 2). A conti-
nuación vamos a esbozar algunos rasgos de estos cambios ocurri d o s
en los años noventa en el caso de la Vo l k swagen de México y sus es-
t ructuras y estrategias de ap rov i s i o n a m i e n t o, especialmente en la re-
gión de Puebl a . Como conclusión, vamos a analizar las consecuen-

cias de estos cambios en el desarrollo regional (capítulo 3). 1

1 Las ideas y conclusiones aquí presentadas son resultado de tres inve s t i g a c i o n e s
e m p í ri c a s : un estudio sobre el cambio de las relaciones industriales en Brasil, C o l o m b i a
y México (pat rocinado por la Fundación Vo l k swag e n , véase Dombois y Pri e s ,1 9 9 9 ) ,u n
t r abajo sobre la globalización de las tres empresas automotrices alemanas, B M W, D a i m-
lerBenz y Vo l k swag e n , en Estados Unidos, México y Brasil (pat rocinado por la A s o c i a-
ción Alemana de Investigación Científi c a , D F G; véase Eckardt et al. , 1998) y un estudio
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Cambios en el perfil de Volkswagen de México

La Vo l k swagen de México (V W M) se instaló como tercera compañía
multinacional en el país, después de la Ford (1925) y la General
Motors (1935). En 1954, mexicanos de origen alemán inician la
d i s t ri bución de coches de la Vo l k swagen de A l e m a n i a , s o b re todo
del “ e s c a r ab a j o ” . Esto se debió a la cancelación de las re s t ri c c i o n e s
de importación a automóviles nu evos ensamblados en el extranje-
ro decretado por el gobierno mexicano en 1951. De 1955 a 1961,
la Studeb a ker Pa ckard de México realizó la afinación de los coch e s
e n s a m blados importados desde A l e m a n i a . D ebido al “ D e c reto sobre
la integración de la industria automotri z ” de 1962, a partir de 1964
e s t aba prohibida la importación de motores completos, y el conteni-
do nacional fue fijado en 60% del costo total de los pro d u c t o s. C o n
base en esto, en 1962, los mismos concesionarios mexicanos de ori-
gen alemán fundaron la empresa Promexa en Xalostoc, Estado de
M é x i c o, que empezó a ensamblar “ e s c a r ab a j o s ” .Ya en 1964, la Vo l k s-
wagen de Alemania compró la mayoría del capital de Pro m e x a .

En 1965, empieza el traslado de la compañía a Puebl a , donde la
p roducción integrada del “ e s c a r ab a j o ” empieza en octubre de 1967.
La planta en Puebla cuenta con naves para todo el proceso de fab ri-
cación de coch e s :p re n s a s ,f u n d i c i ó n ,h o j a l at e r í a ,p i n t u r a ,s u b e n s a m-
ble como arneses y otros ag regados como ejes y montaje fi n a l . E s t a
integración muy alta de la producción en la Vo l k swagen de México,
al menos en gran part e, se debe (y refleja) al modelo de desarro l l o
global de sustitución de import a c i o n e s. En 1980, se ab re una nu eva
planta de motore s , destinados en gran parte a la exportación a Esta-
dos Unidos y Euro p a .

La Vo l k swagen de México tiene una importancia y un signifi c a-
do singular. La empre s a , una de las multinacionales más import a n-
tes del país, durante un largo periodo fue líder en el mercado de
ventas nacionales de automóviles, la única empresa automotriz no

s o b re las empresas proveedoras automotrices en Estados Unidos, México y Brasil (pa-
t rocinado por la Comunidad Europea y el Instituto del Tr abajo y Te c n o l o g í a ,G e l s e n k i r-
ch e n ; véase Kilper y Pri e s , 1999 y Carrillo y González López, 1 9 9 8 ) .
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estadounidense con exportaciones a gran escala a Estados Unidos. E n
los años 80, fue la compañía más grande en México por lo que se re-
fi e re al número de trab a j a d o res concentrados en una sola planta.

En la rama automotri z , la Vo l k swagen de México es la única com-
pañía que tiene una sola planta en todo el país y que no se trasladó
hacia el nort e, como lo hicieron todas las demás empresas (Chry s-
l e r, General Motors, Fo r d , N i s s a n ) . Esto revela el tipo de transfo rm a-
ción pro d u c t i va que vivió y que culminó en una ruptura mu l t i fa c é-
tica en el año 1992: un conflicto laboral intra e intero rg a n i z a c i o n a l
indicó el viraje en las relaciones industriales y laborales que ya ha-
bían empezado a cambiar sustancialmente a partir de los finales de
los años och e n t a . En la V W M, el año 1992 marca y condensa un par-
t e aguas no solamente en las relaciones industri a l e s , sino en el siste-
ma de producción y en las relaciones laborales en un sentido más
a m p l i o. En el caso de la V W M, a muy grandes rasgos podemos habl a r
de un “ a n t e s ” y un “ d e s p u é s ” de 1992, que se plasma en el tipo y la
gama de pro d u c t o s , en las tecnologías de pro d u c c i ó n , en la org a n i-
zación del trabajo y en las políticas laborales (para más detalles, v é a-
se Pri e s , 1 9 9 9 b ) .

La situación “antes de 1992”

La gama de productos era re l at i vamente amplia; no se logró una re a l
economía de escala comparable a la situación en los países altamen-
te industri a l i z a d o s. A inicios de los años och e n t a , V W M p rodujo unas
140,000 unidades de seis tipos dife rentes (Sedán, C o m b i , Pa n e l ,S a-
fa ri , C a ri b e, A t l a n t i c ) , lo cual indica ¡un promedio nu m é rico de la
p roducción diaria de unas 100 unidades por modelo! En los años
setenta y och e n t a , la producción de algunos modelos de la Vo l k swa-
gen de México apenas llegó a unas mil unidades al año. A p a rte de
estas bajas economías de escala, los automóviles producidos en la
V W M eran productos ya atrasados en Alemania y los mercados del
n o rt e. Los componentes de alta tecnología los recibió dire c t a m e n t e
de A l e m a n i a ; pocos de estos insumos llegaron de fábricas mexicanas
o de filiales de otras multinacionales en México. A p a rte de los inter-
cambios con la mat ri z , la planta tenía un alto nivel de valor ag re g a-
d o. C o n t aba con los procesos completos de fundición, e s t a m p a d o
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( p rensas grandes y toda la gama de prensas ch i c a s ) ,p i n t u r a , a rn e s e s
en su conjunto, m o t o res y otros ag re g a d o s.

Con respecto a las tecnologías de pro d u c c i ó n , la fábrica se carac-
t e rizó por su muy bajo nivel de mecanización y automat i z a c i ó n . E s-
to se deb i ó , p ri m e ro, a los bajos costos de mano de obra; s e g u n d o,
en esa época a la falta de fuerza de trabajo bien preparada para el ma-
nejo de equipos de producción más sofi s t i c a d o s , y, t e r c e ro, a la polí-
tica de la mat riz de instalar en México, en cuanto a productos ya vie-
jos y at r a s a d o s , equipos amortizados de las plantas alemanas. Por la
baja economía de escala  —que tampoco no incentivó la mecaniza-
ción o automatización— y a pesar de los bajos costos de la mano de
o b r a , los costos de producción totales eran muy elevados (esto tam-
bién se debió a los altos costos de otros insumos; véase Dombois,
1 9 8 5 : 8 6 ) .

Con respecto a la organización del trabajo y la política de per-
s o n a l , la Vo l k swagen de México se adaptó casi totalmente a las con-
diciones socioculturales del país. Solamente en el campo de la fo r-
mación de técnicos, a partir de 1968 la empresa ya estableció la po-
l í t ica de aplicar el sistema alemán de fo rmación pro fesional dual. C o n
respecto a esto, es muy signifi c at i vo que una de las primeras insta-
laciones inauguradas de la Vo l k swagen de México era un centro de
c ap a c i t a c i ó n . En los demás aspectos, como son la dife renciación ho-
rizontal y ve rtical de funciones y tare a s , los mecanismos y cri t e ri o s
de adscribir personas a puestos, las normas y prácticas de re mu n e-
r a c i ó n , los cri t e rios y caminos de re c l u t a m i e n t o, de adiestramiento,
de capacitación y de despido de personal, e t c é t e r a , la empresa se so-
metió casi totalmente a las prácticas, c o s t u m b res e idiosincrasia de
México (con respecto a los conceptos de adaptación y ap l i c a c i ó n ,
véase A b o, 1 9 9 4 ) .

La baja productividad resultante de este sistema de pro d u c c i ó n ,
en el contexto del modelo de desarrollo general, no era tan alarm a n-
t e : aunque los precios de los insumos nacionales e intern a c i o n a l e s
eran re l at i vamente altos (Dombois, 1 9 8 5 : 8 6 ) , los salarios eran re l a-
t i vamente bajos y, por la misma protección arancelari a , los pre c i o s
de venta eran re l at i vamente altos y las condiciones generales de
mercado eran las de mercados de ve n d e d o re s. Dado los costos de
mano de obra bajos y su nivel de preparación modesto, el nivel tec-
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nológico y de automatización no era muy alto y siempre han sido
más bajo que en las plantas de la Vo l k swagen en A l e m a n i a .Aún en la
segunda mitad de los años 80, al trasladar parte de las instalaciones
de las plantas cerradas en We s t m o re l a n d , Estados Unidos, en V W M s e
bajó el nivel de mecanización, por ejemplo, en hojalat e r í a .

La situación “después de 1992”

Los cambios no empezaron de golpe en 1992. Un paso import a n-
te en la re o rientación de la empresa V W M h abía sido ya la constru c-
ción de la nu eva planta de motores en Puebla en 1980, re s p o n d i e n-
do en gran parte a la nu eva política estatal de industrialización vía
e xp o rt a c i ó n . Con respecto a la estructura de pro d u c t o s , la empre s a
redujo el número de modelos de coches producidos en México ya en
los años och e n t a . En términos de las instalaciones técnicas, m o d e rn i-
zó considerablemente algunas áreas de pro d u c c i ó n , por ejemplo, l a
n ave de pinturas que ahora cuenta con autómatas y r o b o t s para pintar.

A pesar de estos cambios paulat i n o s , es hasta 1992 cuando se
cambia en gran medida el sistema de producción y la situación de
c ri s i s. Hasta principios de los años nove n t a , la posición del consor-
cio Vo l k swagen en el mercado estadounidense empeoró continu a-
m e n t e. Tomando en cuenta las distri buidoras en Canadá y Estados
Unidos y la producción y las ventas en México, durante mu ch o s
años seguidos el balance de la V W en A m é rica del Norte era negat i-
vo hasta llegar a pérdidas de millones de dólare s , por ejemplo, e n
1992 y 1993 (Gesch ä f t s b e ri ch t , 1 9 9 3 ) .

A p a rte de las transfo rmaciones que se iniciaron en los años
o ch e n t a , el viraje cualitat i vo culminó en  1992-1993. Esta ruptura en
el perfil de la planta V W M y de su sistema de producción consta de
c u at ro elementos. Un primer elemento fue el cambio de modelo, e s
d e c i r, el inicio de la producción del nu evo Golf (A3), con todos los
c o rtes técnicos, o rg a n i z at i vos y de trabajo corre s p o n d i e n t e s. En Mé-
x i c o, la introducción de nu evos modelos se realizó tradicionalmente
algunos años después de su lanzamiento en A l e m a n i a . En 1992, p o r
p rimera ve z , se había planeado el inicio de la producción del nu evo
modelo Golf A3 casi simultáneamente en Alemania y en México, i n-
tentando así recuperar las posiciones perdidas en el mercado de Es-
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tados Unidos. Este cambio a nivel de los productos y, más import a n-
te aún, del papel estratégico de la planta de Puebla en el conjunto
del consorcio, fue más signifi c at i vo con la decisión en 1995 de pro-
ducir el New Beetle exclusivamente en Puebl a . Esta decisión de pro-
ducir el New Beetle pri m e ro y al menos por lo pronto exclusiva-
mente en la planta de Puebla refleja un cambio profundo en el per-
fil internacional del consorcio Vo l k swagen en general (véase con
más detalle Pri e s , 1 9 9 8 , 1999a y 1999b, y Eck a r d t , et al., 1 9 9 8 ) .

Más fuerte y notorio que el cambio de modelo fue la intro d u c-
ción de un nu evo sistema de trabajo que rompió con el viejo esque-
ma de escalafón e introdujo el trabajo en gru p o s. A pesar de hab e r s e
negociado en un principio entre la cúpula del sindicato y la gere n c i a
de la empresa en las revisiones contractuales de junio-julio de 1992,
estas transfo rmaciones causaron un fuerte conflicto laboral intra e
i n t e ro rganizacional en julio-agosto de ese año. R e s u l t a ron en un re a-
juste muy signifi c at i vo en el sistema de relaciones industriales en la
e m p resa y en un re e q u i l i b rio de las relaciones de poder a favor de
la misma (Pri e s , 1 9 9 3 ; Dombois y Pri e s , 1 9 9 9 ) .

Un tercer elemento muy importante pero menos notorio del
viraje de 1992-1993 es la sustitución de una gran parte de la alta
g e rencia de la V W M. De siete miembros del consejo administrat i vo,
s olamente dos “ s o b rev i v i e ro n ” a los cambios en 1992 y 1993 (los
re s p o n s ables de personal y de finanzas) y se redujo el número a cin-
c o. También a nivel de dire c t o res y gerentes se sustituyó a mu ch a s
p e rs o n a s. Comparado con la situación en 1990, el número total de
d i re c t o res se redujo de 14 a 11 (se proyectó otra reducción a 9) y
también se contrajo drásticamente una tercera parte el número de
mandos infe ri o res (jefes de gru p o ) .

Un cuarto elemento que se empieza a modificar y que en este
contexto es muy importante lo constituyen la estrategia y las estru c-
turas de ap rov i s i o n a m i e n t o.A partir del inicio de los años noventa y
más “ l i b e r a d a ” del control sindical después del conflicto de 1992,
la V W M empieza a re e s t ructurar casi por completo su sistema de pro-
ve e d o re s. Para la nu eva generación de productos basados en la pla-
t a fo rma A4 (Golf/Jetta y New Beetle) y que se inició en 1998, l a
central del consorcio Vo l k swagen desde Alemania insiste a sus pro-
ve e d o res de alta tecnología que instalen sus plantas cerca del lugar
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de producción en México. Una consecuencia de todo esto es la ubi-
cación masiva de prove e d o res alemanes de primera y segunda línea
s o b re todo en la región de Puebl a . Al mismo tiempo, la V W M “ a d e l-
g a z a ” su pro d u c c i ó n , es decir, realiza la estrategia de o u t s o u r c i n g ( ab a s-
tecimiento por medio de subcontrat a c i o n e s ) : e x t e rnaliza gran part e
de la producción de prensas ch i c a s ,p a rtes de arn e s e s ,l avado de me-
dios motore s , etcétera Estas tendencias se describen con más detalle
en el siguiente ap a rt a d o.

R e s u m i e n d o, se puede decir que los años 90 marcan un cambio
p rofundo en el perfil de la internacionalización de la compañía Vo l k s-
wag e n . Aunque esta empre s a , en contraste con la B M W y la Daimler-
B e n z , ya tenía una larga tradición de plantas de producción en casi
todos los continentes desde hacía décadas, hasta los años ochenta el
consorcio contaba con una “división internacional del trab a j o ” b a s-
tante marcada: en el “ c e n t ro ” (es decir, en Alemania y o t ros países de
E u ropa occidental), donde se pro d u j e ron los modelos más re c i e n t e s
con sistemas de producción ava n z a d o s , mientras que en la “ p e ri fe-
ri a ” se pro d u j e ron modelos más viejos con sistemas de pro d u c c i ó n
at r a s a d o s. Esta división tradicional entre el “ c e n t ro ” y la “ p e ri fe ri a ”
se modifica profundamente en los años nove n t a , y la planta Vo l k s-
wagen de México es un ejemplo muy claro de esta re e s t ru c t u r a c i ó n
( P ri e s ,1 9 9 9 a ) . En el siguiente capítulo vamos a mostrar los cambios
c o rrespondientes en el terreno de las estructuras y estrategias de
ap rov i s i o n a m i e n t o.

Estrategias de aprovisionamiento 
y de relaciones con proveedores

La empresa Vo l k swagen de México es una sociedad anónima 100%
p ropiedad de Vo l k swagen AG en A l e m a n i a . D ebido al viejo modelo
de producción y los pro blemas acumulados no re s u e l t o s , a pri n c i-
pios de los años 90 era completamente incierto el futuro de la V W M.
Después de mu chos deb ates y del conflicto laboral muy fuerte de
1992 y el siguiente cambio en la gere n c i a , el consorcio en A l e m a-
nia tomó la decisión de que la V W M en Puebla fuera la plat a fo rma es-
t r atégica de producción y en esos momentos y para el futuro cerca-
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no el único sitio de producción de A m é rica del Nort e. Con esta de-
cisión estratégica también se ab rió el camino para conve rtirse en la
f á b rica re s p o n s able a nivel mundial de la producción del New Bee-
t l e. Como una de las plantas armadoras antiguas del país, al inicio
de los años nove n t a , V W M se caracterizó por un porcentaje de va l o r
ag regado re l at i vamente alto y también por una tasa de contenido lo-
cal alta (en el viejo modelo del “ e s c a r ab a j o ” hasta un 90%; en el
modelo Golf A 3, un 40%).

Para el cambio de modelo del Golf A3 al Golf A4 que se re a l i z ó
a grandes rasgos entre agosto de 1997 y marzo de 1998, el consor-
cio en Alemania y la V W M han previsto un cambio estructural y cua-
l i t at i vo en sus relaciones con prove e d o re s. D u r a n te la producción del
Golf A 3 , a mediados de los años nove n t a , la V W M tenía 297 prove e-
d o res mexicanos, 176 europeos y 110 de Estados Unidos, Canadá y
A m é rica Lat i n a . A d e m á s , V W M está intercambiando partes y piezas
d e n t ro del consorcio. Las tres áreas centrales de ap rov i s i o n a m i e n t o
s o n : 1) partes eléctricas y electrónicas, 2) partes de plástico y sustan-
cias químicas y 3) partes metalmecánicas.

D ebido a las deficiencias de la infraestructura de transporte y a
los costos bajos de espacio para almacenamiento, la V W M siguió tra-
bajando con s t o cks y almacenes re l at i vamente grandes de partes y p i e-
zas de los prove e d o re s. De esta fo rm a , hasta inicios de los años
n ove n t a , tenía un sistema de ap rovisionamiento bastante tradicional,
sin contar con prove e d o res de bienes más complejos o de “justo a
t i e m p o ” . Pe ro después de la ruptura de 1992, la V W M inició toda una
campaña para reducir el número de prove e d o res dire c t o s ,s u b c o n t r a-
tar partes de la producción y del ensamble y reducir los s t o ck s e intro-
ducir un sistema de “justo a tiempo” con una parte de prove e d o re s.
Algunos ejemplos de módulos más complejos que va a comprar la
V W M de sus prove e d o res y en el sistema “justo a tiempo” (J I T por sus
siglas en inglés) son: t abl e ro completo, bastidor de soporte delante-
ro (front end) , tanque completo con sistema de tubos, e t c é t e r a .

La subcontratación de partes anteri o rmente producidas intern a-
mente (o u t s o u r c i n g) se re fi e re, por ejemplo, a las áreas de arneses y de
p rensas ch i c a s. En 1993, la V W M empezó a subcontratar parte de es-
tas actividades, vendiendo también sus propias prensas pequeñas a
s u b c o n t r at i s t a s. Tan sólo en el área de arn e s e s , esta estrategia costó
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los puestos de trabajo directos de unos 400 obre ros y obre r a s. En el
á rea de partes metalmecánicas pre s a s , un 15% del total vienen del
mismo consorcio, 55% de prove e d o res nacionales (sobre todo de
Q u e r é t a ro, M o n t e rrey, G u a d a l a j a r a ,A g u a s c a l i e n t e s , D. F. y Puebla) y
un 30% son producidos en la misma planta de V W M. De este 30%,
una parte importante se está subcontratando consecutiva m e n t e.

Para realizar sus nu evas políticas de ap rov i s i o n a m i e n t o, la empre-
sa V W M d e s a rrolló sobre todo dos elementos estrat é g i c o s. Uno es el
parque industrial F I N S A f rente a la planta en Puebla y el otro es la “ i n-
v i t a c i ó n ” ( p a l abra usada frecuentemente por entrevistados en el
sentido de pre s i ó n , insistencia) a sus prove e d o res tradicionales de
ubicarse en la zona de Puebl a . En los dos casos, los prove e d o res que
v i n i e ron a localizarse en la región de Puebla no lo hicieron muy en-
tusiasmados ni vo l u n t a ri a m e n t e, sino forzados por la V W M, que a su
vez lo era por la Vo l k swagen de A l e m a n i a .D ebido a la re g u l a ción del
contenido local y regional en el marco del T L C, la V W M está obl i g a d a
a reducir la tasa de partes importadas de fuera de la región del T L C.
Por esto, p resiona a sus prove e d o res a instalarse en la región del T L C,
por razones del justo a tiempo y para facilitar la cooperación dire c-
ta y rápida en la región de Puebl a . De esta fo rm a , el consorcio en su
conjunto está externalizando parte de sus pro blemas a fin de cum-
plir con las normas del T L C en mat e ria de prove e d o re s. Este fe n ó m e-
no no es exclusivo del caso Vo l k swag e n , sino de todos los grandes
consorcios automotri c e s. Con respecto a los prove e d o res y las nu e-
vas exigencias, dijo un exfuncionario de la V W M: “Otra vez los pu-
simos contra la pare d ” .

Una parte de la estrategia de la V W M fue la de “ i nv i t a r ” a empre-
sas con relaciones de “justo a tiempo” a ubicarse en el parque F I N S A.
El proyecto de este parque todavía es del director general Mart i n
Josephi y se desarrolló en el año 1992. En ese mismo año, el pre-
sidente mexicano Salinas de Gort a ri y el presidente alemán vo n
We i z s ä cker pusieron la primera piedra para el parque y se inició la
c o n s t rucción de una estación propia de luz por parte de la Comisión
Federal de Electri c i d a d . El consorcio F I N S A tiene más de 10 parques
i n d u s t riales en México, de los cuales el de Puebla es el más grande
e import a n t e. F I N S A rentó el terreno de 30 has. durante 20 años a la
V W M y se encargó de poner toda la infraestructura (luz, ag u a , c a l l e s
y dre n a j e ) .
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En los pri m e ros años tenían mu chos pro blemas para llenar el
p a r q u e. D ebido al precio muy alto, mu chas de las empresas intere-
sadas no llegaron o re n t a ron otros terre n o s. A causa de esto, e n t re
otras cosas, hasta el año de 1995 había sido muy difícil atraer a em-
p resas para que se ubicaran en este parque industri a l . Según las en-
t rev i s t a s , la insurrección de Chiapas de enero de 1994 y después la
c risis financiera de diciembre de 1994 vo l v i e ron muy cautelosas a
mu chas empre s a s. D u d a ron de la estabilidad social y económica del
p a í s. Pe ro en el año de 1995 había un cambio profundo en lo que
se re fi e re a la ubicación en el parque F I N S A. P ri m e ro, la Vo l k swag e n
de México inició su cambio de modelo del Golf A3 al Golf A 4 , y con
e s t o, mu chas empresas que se quedaron como prove e d o res para el
nu evo modelo se intere s a ron en llegar al parque. Esto sobre todo en
el caso de las empresas que tenían que entregar justo a tiempo. A d e-
m á s , las empresas eran tranquilizadas por el crecimiento económico
que nu evamente se inició en 1995. “De nov i e m b re de 1995 hasta
ab ril de 1996 llenamos el parque”, comentó un funcionario del par-
que industri a l .

Una razón de la poca aceptación del parque, según las entrev i s-
tas con prove e d o re s , h abía sido el nivel de precios del mismo. A es-
te re s p e c t o, f u n c i o n a rios del lugar dijeron que los precios no son
más altos que en otros lados del mu n d o. “El parque tiene el mismo
n i vel de precios que preva l e c e, por ejemplo, en Euro p a ” . Esto se de-
b e, según el entrev i s t a d o, al hecho de que también presta serv i c i o s
de alta calidad: el agua limpia viene de la Vo l k swag e n . Con re s p e c t o
a la luz, h ay una subestación propia con un sistema contra fa l l a s. E l
parque ofrece toda la infraestructura de servicios de teléfono y se
e n c a rga de los desechos (que se re g resan a la Vo l k swag e n ) . Ú l t i m a-
m e n t e, también se ofrece la seguridad dentro y fuera del parque.

En total, con 26 empresas en el año 1998, el parque estaba com-
pletamente lleno. Según un funcionari o, el mecanismo de aceptación
de empresas para el lugar normalmente fue el siguiente: “1) la Vo l k s-
wagen nos manda y recomienda un cliente interesado en su ubica-
ción en el parque; 2) nosotros lo evaluamos con respecto a su liqui-
dez y el tipo de actividades que quiere desarro l l a r, también inc l u ye
i n fo rmarse por fuera sobre el cliente; 3) con base en esto decidimos
su aceptación. En total re chazamos a nu eve empre s a s , algunas quí-
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micas por sus desech o s , alguna de pintura por su alto consumo de
agua (hay que estar conscientes de que en otros parques ni siquiera
h ay agua entubada para los prove e d o res L. P.) y alguna por el pro c e-
so muy contaminante (el propósito era limpiar metales con ácidos,
L . P. ) ” .

R e s u m i e n d o, con respecto a la situación general de prove e d o re s
a u t o m o t rices en Puebl a , en comparación con la situación de 1990,
en 1998 había un total de más de 60 empresas proveedoras nu eva s
(véase gráfi c a ) . Pe ro, según funcionarios gubern a m e n t a l e s , la gran
m ayoría son únicamente ensambladoras “y lo que necesitamos son
p ro d u c t o re s ” . Por ejemplo, K rupp surte la lámina a la empresa R E FA

que —con prensas que compró de la Vo l k swagen— surte partes es-
tampadas a la Vo l k swagen (proceso de trabajo que anteri o rmente en
su gran mayoría se realizó dentro de la planta Vo l k swagen de Méxi-
c o ) . Esto quiere decir que sólo se extern a l i z a ron puestos de trab a j o
de la V W M, p e ro no se consiguió atraer nu evos empleos ni pro c e s o s.
En la gran mayoría de los casos de prove e d o res nu evos en Puebl a , s e
t r ata únicamente de ensambladoras que importan gran parte de sus
piezas desde A l e m a n i a .I n t e rrogado con respecto al tipo de empres a s
que hacen falta y que posiblemente pueden ubicarse aún en la re-
g i ó n , un funcionario gubernamental señaló: “ S o b re todo hacen
falta empresas especializadas en plástico. Tenemos a Kautex, S o m-
m e r A l l i b e rt ,D u roplast (partes interi o re s ) , Socob (partes debajo del
asiento) y Tr a n s n av (ve n t i l a c i ó n ) ,p e ro hay posible demanda en es-
te ramo.”

A p a rte del parque F I N S A, h ay otros más antiguos (véase la tabl a ) .
Por ejemplo, el parque Resurre c c i ó n : En este caso había un conjun-
to de personas, re s p. p a rt i c u l a re s , que se pusieron de acuerdo y ve n-
d i e ron los terrenos que tenían a empresas intere s a d a s. El gobiern o
ab rió directamente las calles (pero no agua ni dre n a j e ) . E m p re s a s
como Leister, que tiene 15 años, o S K F, que tiene 12 años, nunca han
tenido dre n a j e. El parque Puebla 2000 se diseñó originalmente pa-
ra P E M E X, p e ro como les sobró terre n o, se lo vendió a las compañías
i n t e re s a d a s. Al pri n c i p i o, l l e g a ron empresas textiles, p e ro después y
ahora automotrices y bodegas (de alimentos y de aluminio).
D ebido a las actividades tan hetero g é n e a s , estas fi rmas no se pueden
ayudar mu t u a m e n t e. Según un funcionario del parque F I N S A, e n
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c a m b i o, allí sí existe este ap oyo mutuo entre las empre s a s. H ay dos
reuniones al año de todas las que están ubicadas en el parque y se
comentan todos los asuntos que pueden ser de interés común. E s t o
i n c l u ye el “ p i r at e o ” de personas, el comprar una ambulancia para
los casos de accidentes de trabajo o el aviso mutuo sobre empre s a s
t r a m p o s a s. Les ayuda a las compañías el hecho de que todas son del
mismo ramo.

Balance de los efectos de las nuevas estrategias 
de aprovisionamiento para la región

En su punto máximo, la V W M tenía una plantilla de más de 20,000
empleados (20, 249 en 1990). En tan sólo cuat ro años se redujo a
unos 11,000 ( 1 9 9 4 ) . Esto refleja tanto el proceso de modern i z a c i ó n
p ro d u c t i va dentro de la empresa como la fuerte re e s t ructuración de
las estrategias de ap rovisionamiento y del o u t s o u r c i n g. En c o m p a r a c i ó n

Parque industrial,localización regional Número de empresas

Parque Industrial Finsa 22
Parque Industrial Chachapa 12
Parque Industrial Resurección 3
Parque Industrial 5 de mayo 2
Parque Industrial Puebla 2000 5
Terreno Industrial BRALEMEX (filial de Krupp) 5
Zona Industrial Norte de la Ciudad de Puebla 15
Otros municipios del Estado de Puebla 11
Total 75

Tabla

Distribución regional 
de proveedores importantes en Puebla (1997)

Fuente: “Estado de Puebla, su mejor inversión” (Gobierno del Estado de Puebla, Se-
cretaría de Desarrollo Económico).
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con los salarios de los trab a j a d o res de la V W M, los obre ros y emplea-
dos de los prove e d o res en el parque F I N S A ganan la mitad o hasta una
tercera part e. Tomando la industria automotriz de la región en su
c o n j u n t o, de esta manera, el o u t s o u r c i n g también significa un mu y
t a n g i ble d ow n gra d i n g (es decir: n i velación hacia abajo) de las condi-
ciones de trab a j o.

P resionadas por el consorcio Vo l k swag e n , s o b re todo a partir de
1 9 9 5 , l l e g a ron mu chas empresas proveedoras alemanas a la re g i ó n
de Puebl a . Esto se debe en gran parte al cambio del modelo Golf A 3
al Golf A 4 . La Vo l k swagen exigió a sus prove e d o res y lo está exi-
giendo a nivel de consorcio que sean capaces de estar presentes con
plantas en todos los lados del mundo donde la Vo l k swagen esté
p ro d uc i e n d o. Estas presiones y negociaciones a alto nivel causaron la
llegada de mu chas plantas a Puebl a . Fue más un p u s h que un p u l l. M u-
cho menos indica una política de desarrollo regional exitosa. En re a-
l i d a d ,h ay un cierto descontento entre las empresas que llegaron por
la falta de servicios e infraestructura públ i c a s. A cambio, en la admi-
nistración pública hay un cierto descontento con el comport a m i e n-
to sobre todo de la misma V W M. Como casi no tiene competencia en
el mercado regional (de mano de obra, de insumos y de pro d u c t o s ) ,
la V W M se está comport a n d o, en cierto sentido, como un monopolio.

Hasta 1997, existían un total de setenta a ochenta empresas pro-
veedoras mayo ri t a riamente alemanas en la región de Puebl a . Esto re-
vela la dinámica nu eva a partir de más o menos finales del año
1 9 9 5 . Hasta 1998, estas empresas proveedoras todavía estaban más
en un estado embri o n a rio de ensamblar piezas y partes que vienen
en gran porcentaje desde A l e m a n i a .To d avía no había un encadena-
miento ve rtical fuerte con empresas locales.

En total, los nu evos prove e d o res que a partir de los años nove n-
ta se ubicaron en la región conurbada de Puebla no podían compen-
sar la reducción de empleos que vivió la empresa V W M en Puebl a .
A d e m á s , el traspaso de empleos de la V W M a nu evas empresas pro-
veedoras en la región normalmente significó una reducción de los
n i veles salariales de más o menos un 50%. El gran auge y la tangi-
ble dinámica de las nu evas empresas proveedoras que llegaron y si-
guen llegando a la región de Puebla no se debe a una política indus-
t rial y de localización estat a l , sino al cambio del sistema de pro d u c-
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ción y ap rovisionamiento de la V W M y, a d e m á s , a las reglas de con-
tenido local que todavía tienen vigencia como reglas transitorias has-
ta el año 2004.To d avía no se han creado enlaces pro d u c t i vos fuert e s
con la economía y empresas locales. Si esto no cambia, los prove e-
d o res se quedarán en una situación de industrias semimaquiladoras.
En este caso, el complejo automotriz en Puebla en general se aseme-
jaría cada vez más a las regiones de producción automotriz del re s-
to del país. Esta tendencia re p resentaría un movimiento hacia una
c o nve rgencia de la industria automotriz en México, hipótesis que
planteamos en otro contexto (Pri e s , 1 9 9 9 b ) .

El periodo actual y de los próximos años decidirán si Puebla se
c o nv i e rte en un complejo industrial automotriz muy f u e rte y con
una integración regional ve rtical consider able o si el complejo au-
t o m o t riz se queda como una isla marginada de maquila sin mu ch o s
e fectos positivos para la economía y el mercado laboral re g i o n a l e s.
La salida de esta encrucijada la definen exclusiva m e nte los actore s
c o l e c t i vos más import a n t e s , es decir: la misma V W M, los prove e d o-
res i m p o rt a n t e s , los empre s a rios poblanos con capacidad posible de
e n t relazarse con el complejo automotri z , los políticos y los gobier-
nos locales y regionales y, fi n a l m e n t e, y con una importancia re a l
e m p í rica bastante marg i n a l , los trab a j a d o res y sus sindicat o s.

Recibido en ab ril de 1999
R evisado en septiembre de 1999
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