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Trds cinco a
mexicana que fuera tan elogiadaen lad

fios de ajustes y austeridad, esta autopartista

écada de 1990, se reporta

lista para retomar el crecimiento. Eugenio Madero, hijo de
POR ZACAr{l‘As RAMIREZ TAMAYO
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Antonio Madero Bracho, funge de copiloto.
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— META: VENDER 1,000 MDD
75" ACE CINCO ANOS,
ANTONIO MADERO
‘*‘*‘Tg Bracho y su hijo Euge-
= nio se reunieron con
||
cme e Rick Wagooner, en ese

momento ceo de General Motors, en
sus oficinas en Detroit. Como uno de sus
clientes mas grandes, los Madero visita-
ban a Wagooner cada afio o afio y medio.
Pero aquella vez no era una visita mas.

Era 2008 y el mundo financiero
estaba agitado y con los peores presa-
gios, aunque nadie atinaba a precisar qué
podia suceder. Los bancos de inversion
mis grandes y prestigiados se caian en
pedazos, con Bear Stern a la cabeza; los
esfuerzos de los bancos centrales de
Estados Unidos y Europa de inyectar
miles de millones de délares para evitar
la catdstrofe, eran infructuosos; mientras
que las automotrices hacian paros tem-
porales y cancelaban ordenes de compra
a los proveedores, ante ¢l derrumbe de
las ventas por la falta de erédito y el
aumento del desempleo.

Las cancelaciones habian alcanzado a
SanLuis Rassini, la empresa de los Madero
que obtenia en Detroit 71% de sus ingresos
y que vendia a GM suspensiones para sus
pick ups y discos de frenos para sus vehi-
culos, entre ellos el emblematico Corvette.
Los Madero plantearon a Wagooner la
pregunta que estaba en mente de todos:
“;Qué va a pasar con la industria?”. “No
s¢”, les respondio.

La respuesta no fue la que los Madero
esperaban, pero decia lo suficiente.

Que ni el cEo de 6M supiera qué se

venia encima era todo un signo. Asi que
comenzaron a hacer llamadas a México.
“Nos subimos al coche (apenas dejaron
Ia oficina de Wagooner), hablamos por
celular y tomamos decisiones”,
Eugenio Madero.

recuerda

Rassini arranco, sin mas, un plan de
emergencia. Esto implicéd reducir acti-
vidad en las plantas a un tercio de su
capacidad, racionalizar el consumo de
energia, renegociar con proveedores los
costos de logistica y despedir a casi la
mitad del personal, con la finalidad de
reducir costos —a como diera lugar— y
evitar quedarse sin liquidez. Si los pro-
veedores de las armadoras no se ajus-

Los discos para frenos son menos de una quinta parte del negocio

de Rassini, mientras que las suspensiones que utilizan los vehiculos medianos
son su producto estrella, con el que tiene practicamente copado el mercado
de camionetas pick up, de las que el afio pasado se produjeron mas de

1.4 millones en Norteameérica.

taban, era una muerte segura, recuerda

Luis Lozano, experto automotriz de Pwc.

Aun cuando muchas cosas cambiaron
en la industria, Rassini sobrevivid y los
Madero atin son asiduos visitantes de
Detroit. Al afio siguiente del encuentro
con Eugenio y su padre, Wagooner fue
forzado a renunciar por la adminis-
tracion de Barack Obama, que inyecté
70,000 MDD para rescatar a GM y Chrys-
ler, dotar de liquidez a Ford y apoyar

a la cadena de proveedores. Wagooner
dejo su lugar a su director de Operacio-
nes, Fritz Henderson y luego éste al cEo
actual, Daniel. . Akerson.

Algunos grandes autopartistas tam-
bién se vieron obligados a pedir la pro-
teccion de la bancarrota, en tanto que
muchos suministradores pequefios sim-
plemente cerraron sus puertas, recuerda
Mike Wall, director de Andlisis Automo-
triz de 1Hs.
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RASSINI — META: VENDER 1,000 MDD

minoritario con sus socios en empresas
puestas a la venta por el gobierno: pri-
mero compraron SanLuis, un negocio
minero, y después Rassini, que era parte
de la estatal Altos Hornos de México, por
la que pagaron 25 MDD por 85% de las
acciones en 1988.

Rassini vivio su época de oro en la
segunda mitad de la década de 1990,
cuando era vista como una “estrella” del
Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (Tr.can). Eugenio Madero llegd
a la compania en los buenos momentos,
tras haber cursado la carrera de Admi-
nistracién de Negocios en el rram, hacer
cursos para ejecutivos en Harvard y el
1PADE, y haber trabajado en el Chase
Manhattan Bank en Nueva York y en
American Express en México.

SanLuis, para entonces, corria hacia
la globalizacidn, pero necesitaba socios.
Asi que hizo una alianza con la italiana
Brembo, un referente mundial en materia
de frenos.

Afos mds tarde, Eugenio Madero tam-
bién fue testigo de la primera crisis de la

Los ligeros en Norteamérica son clientes clave
Millones de unidades

CAC (09-12) 21%

\ ]

159 158 158

153 : 153

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
CAC: Crecimiento Anual Compuesto B Autormdviles B Camiones ligeros

ALGUNAS ARMADORAS EUROPEASY JAPONESAS
QUE INSTALAN NUEVAS PLANTAS
EN EL PAIS PARA ABASTECERA EU, LLEGAN
SIN SUS PROVEEDORES HABITUALES.

FUENTE: SanlLuis Rassini
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RASSINI — META: VENDER 1,000 MDL

compania. Cuando la sobreproduccion de
vehiculos en el mundo tiré la demanda

y las armadoras pospusieron contratos,
Rassini estaba endeudada por los eréditos
que habia tomado en el periodo de vacas
gordas, En diciembre de 2002, la compa-
fiia llegd a un acuerdo con los acreedores
tanto de la controladora como de sus
subsidiarias, a los que debia 525.6 MDD;
redujo el adeudo en 7.5%, pagd en efectivo
una cuarta parte del adeudo y renegocio

RASSINI SURTE
DISCOS PARA
FRENOS DE ALTA
EXIGENCIA PARA
EL CORVETTEY
EL QUATTROPORTE, DOS

AUTOS DE LUJO.

las condiciones del remanente.

Aln asi, Rassini no salié ilesa. Para
lograr el acuerdo tuvo que vender Luis-
min, el negocio minero, y su parte en la
sociedad que tenia con la estadounidense
Hendrickson para la fabricacion de sus-
pensiones para camiones pesados. Como
resultado, la compaiiia se redujo en una
cuarta parte y los accionistas se diluye-
ron algo asi como 10%, pero la compafiia
siguid adelante.

La crisis de 2008 volvio a apretar el
negocio y el plan de ajuste iniciado, al
salir de las oficinas de Wagooner, tam-
bién dejo saldos. En 2010, la tenedora de
acciones SanLuis Co-Inter (s1sa) suspen-
dié el pago que tenia previsto, conforme
alareestructura de 2002. SIsA presento
una solicitud de concurso mercantil, la
cual se declard en noviembre de 2010,
Para poder llegar a un arreglo con los
acreedores, a mediados del afio siguiente
SanLuis asumio la deuda de s15a
entrego a los acreedores 61.9 MDD y un
pagaré de 48 MDD, obtenido mediante un
aumento de capital, a cambio de acciones
de la compaiiia.

Todavia hoy, las finanzas de Rassini
no son todo lo sélido que quisieran sus
accionistas. En 2012, reportd que puso
a disposicion de Santander facturas

Rassini tiene h
de compra suficients
1tas en 1,000

de cobro a Ford y am para que le otor-
gara una linea de erédito por 30 MDD
y que las instituciones financieras Ep¢
y Sumimoto de Canada le ampliaran
sus lineas de 20 MDD a 30 MDD, para
cubrirse de las oscilaciones del precio
del acero, su principal insumo. Meses
mads tarde, Rassini intentd colocar
deuda en los mercados por 250 MbD
para liquidar créditos previos, pero

pospuso la operacion pues cayo en la
cuenta que las condiciones del mercado
no eran del todo favorables.

La compaifiia hace esfuerzos por redu-
cir sus deudas: de los 60.7 MDD que ha
pagado en los dltimos tres afios, 60% ha
sido prepago, pero ain adeuda 242.5 mpp
v su disposicion de efectivo es limitada
(50 MpD en el periodo enero-septiembre
de este afio). El afio que entra, tendrd un
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La autopartista mexicana es una
de las pocas empresas de su sector con
operaciones integradas, desde la
fundicion hasta los acabados de sus
componentes. También ha desarrollado
tecnologia propia, tanto en su division
de suspensiones como en la de frenos,
en las que ha incorporado avances

para reducir peso, evitar la corrosién

vencimiento de 65 Mbp, luego tendrd un

respiro y, al inicio de 2017, deberd pagar
75 MDD, dice Juan Pablo Sanchez, vice-
presidente de Finanzas de la firma.

Con este telon de fondo, la mision
importante de Eugenio Madero es apro-
vechar el nuevo aire que toma el mercado
automotriz para hacerse de mas contra-
tos y conquistar nuevos clientes.

Su padre no estd retirado del negocio.
A sus 76 afios se mantiene como Presi-
dente y Director Ejecutivo. Eugenio es
quien estd mas tiempo en Brasil v Esta-
dos Unidos para visitar las plantas y reu-
nirse con clientes, pero el contacto con
Antonio Madero es permanente, aclara.
La decision de cdmo v cudndo hacer el
cambio de estafeta le corresponde en
exclusiva al Consejo de Administracion,
agrega Madero Pinson, quien asi desliza
que no hay un plan de sucesion.

El mismo Consejo de Administracion
ha cambiado. Diez Morodo, uno de los
inversionistas iniciales, no esta mas;
Enrique Robinson Bours se retiré y a las
juntas asisten sus familiares Javier Bours
Castelo y Enrique Bours Mufioz. El Ginico
que permanece es Carlos Autrey, que
tiene un laboratorio médico y de inver-
siones inmobiliarias.

y aumentar la eficiencia en el desempefo
de sus piezas,

Madero Pinson llegd al Consejo de
Administracion en 1996, con 30 anos
de edad. Ingresd a la empresa dos afios
antes, en 1994. Primero fue gerente de
Control de Gestion; luego director de
Planeacion y Contraloria v, de ahi, paso
a dirigir la division de Suspensiones;
ha vivido en Piedras Negras, Coahuila,
donde estd la mayor planta de la compa-
fifa; pero también en Detroit, Michigan
y en Montpelier, Ohio, las sedes mas
importantes de la industria automotriz
en Estados Unidos.

MUY NORTEAMERICANA...
DEMASIADO

En Rassini se volvieron especialistas

en suspensiones para pick ups, vy son los
reyes. De todos los vehiculos ligeros que
se venden en Norteamérica, 28% es del
segmento de pick up, ¥ Rassini lo tiene
copado con una cuota de 92%.

Pero las pick ups sélo son relevantes en
Norteamérica y en particular para las Big
3. Para Fitch Ratings, que calificaconpa
Rassini, la compafiia estd limitada por la
concentracion de su mercado en Nortea-
mérica, donde capta 73% de sus ingresos,
y en los tres clientes de Detroit, a los que
factura 65% de sus ventas.

Ganar contratos de otras armadoras no
es facil, La industria en Europa y Asia estd
mas integrada que en Norteamérica, lo
que hace dificil para un nuevo autopartista
entrar en la lista de proveedores relevantes.
Las armadoras japonesas tienen relaciones
estrechas con sus cadenas de suministro
llamadas keiretsu y lo mismo las coreanas
con los chaebol, dice Mike Wall, de 11s.

Pero eso podria cambiar. La llegada de
europeos y japoneses a instalar plantas
en México para abastecer el mercado
estadounidense es una oportunidad para
Rassini. Otros proveedores de la region
va han hecho grandes avances en el sumi-
nistro a europeos y japoneses, sefiala
Wall, como por ejemplo Johnson Con-
trols, Gentex, Borg Warner.

Eso mismo quiere hacer Rassini con
los alemanes de Audi, aunque al no ser
sus vehiculos para el mercado masivo, sus
contratos son limitados. Los contratos
mas valiosos son los firmados para surtir
plataformas (estructura basica sobre la
que se fabrica una “familia” de vehiculos
de dimensiones similares) de millones de
vehiculos, que duran unos siete afios vigen-
tes y cuyo disefio cuesta hasta 3,000 MDD.

Ello explica la labor que hace con los
japoneses de Mazda, que construyen su



primera planta en México, y de Honda,
que abrird su segunda factoria en México.
Para llegar a estos contratos, los provee-
dores necesitan trabajar tres afios en el
desarrollo de piezas, hombro a hombro,
con la armadora, Debes convencer al Jefe
de Ingenieria de que tienes la mejor solu-
cion que la competencia, llegar a un buen
acuerdo con el Jefe de Compras y dar
seguridad al Jefe de Planta de que el abasto
ra a llegar justo a tiempo, en el volumen
y calidad estipulados, dice Mario Pérez,
gerente de Planeacion Estratégica. “Y en
todo eso cuenta la trayectoria”, agrega.
También, SanLuis Rassini debe demos-
trar que los defectos en sus piezas repre-
sentan “solo unos cuantos en un millén”
v que pueden pasar pruebas exigentes,
como es la conduccion por varios dias del
vehiculo donde estan montadas y en con-
diciones extremas de frio y calor. “Todo
esto lo comprobamos con documentos y
visitas de representantes de las armado-
ras”, dice Madero Pinson.

En Norteamérica, pelea por contratos
de suspensiones contra NHK Spring Tai-
landia (con cuya matriz, Rassini cred una
alianza estratégica en 1996 para entrar a
Brasil, que permanece a la fecha) y con-
tra Chuo Spring. Y en el caso de resortes
hace lo propio en contra de Daewon,
Mubea, Nasco y ThyssenKrup.

Hay otro desafio: la regulaciéon ambien-
tal en Estados Unidos. En 2012, Barack
Obama establecio el rendimiento que
deben tener los autos en el futuro para
reducir las emisiones al ambiente (56.8
kilémetros por cada 3.7 litros de combus-
tible para 2016, y 87.2 kilometros para
2025 con esa misma cantidad). Las 13
armadoras que dan cuenta del 90% de las
ventas en ese pais dijeron que apoyardn
el nuevo estandar. La forma de mejorar el
rendimiento que involucra directamente
a Rassini es la reduceién de peso en los
vehiculos.

La compafiia tiene tecnologia que le
permitié, entre otras cosas, reducir 18% el

peso de los frenos que vende a Gu para el
deportivo Corvette. Y desde Puebla inicid,
hace unos meses, el suministro de discos
para frenos para el Quattroporte y el Ghi-
bli, dos autos de lujo de Maserati, la arma-
dora italiana propiedad de Grupo Fiat que
fabrica en Turin para todo el mundo.

Pero la diversificacién que necesita
SanLuis Rassini podria venir del sur del
Continente, antes que del norte, y de los
vehiculos carga, antes que de los autos de
lujo. Su proximo cliente grande podria
ser MAN, la division de camiones de vw
en Brasil, a la que comenzara a vender
suspensiones y posiblemente discos para
frenos (un producto con ventas reducidas
en ese pais).

Si logra el contrato con man, Bugenio
Madero le habra quitado a Rassini un
poco de su sello norteamericano, cerrado
un capitulo eritico iniciado en Detroit
hace cinco afos y demostrado que esta
compaiia mexicana estd lista para reto-
mar el carril de alta velocidad. I¥



