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LA INDUSTRIA AUXILIAR AUTOMOVILiISTICA CATALANA HA SUFRIDO IMPORTAN-
TES CAMBIOS (1) DESDE EL INICIO DE LOS ANOS NOVENTA, EN CONSONANCIA
CON LO SUCEDIDO EN EL RESTO DE LOS PRINCIPALES PAISES FABRICANTES DE

de automoviles de Occidente. El principal
causante ha sido el entorno empresarial, ca-
racterizado por ser mas dinimico, comple-
jo, incierto y turbulento (Bueno y Morcillo,
1994), donde la mayor competitividad ofre-
cida por las empresas japonesas, especial-
mente Toyota y Honda, les permitié aumen-
tar de forma sorprendente sus ventas en los
mercados occidentales durante los anos
ochenta y principios de los noventa. Dife-
rentes estudios concluyen que un factor
esencial de su ventaja competitiva ha sido
implantar un nuevo paradigma, denomina-
do produccion ajustada (2), entre cuyos

principios destaca el de disponer de unas
fuertes y cerradas relaciones entre provee-
dores y clientes (Sako, 1992) e implantar
una nueva organizacion productiva. A fina-
les de los ochenta, algunas empresas fabri-
cantes occidentales empezaron a incorporar
esta nueva filosofia (destacando GM, Ford y
Chrysler). Después, el resto fue siguiendo
esta pauta, en su mayoria, asi como, poste-
riormente, también, diversos proveedores
directos (Oliver et al. 1996a, 1996b).

En Cataluia, un ejemplo significativo de
las ventajas de incorporar los principios

de la produccion ajustada ha sido la em-
presa SEAT, al abrir su factoria de Marto-
rell en 1993 (EIU, 1993a). La hizo mucho
mis eficaz y eficiente respecto a la antigua
planta de Zona Franca, a pesar de que uno
de los factores esenciales de la produc-
cion ajustada, los grupos de trabajo en
produccion, solo consiguié incorporarlos
de forma muy reducida (Llorente, 1997).

Las empresas que adoptan la produccion
ajustada tienden a que sus proveedores
también acaben adoptando tales princi-
pios, en la medida que desean que su red
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de proveedores se constituya como si fue-
se una extension de su empresa.

En el presente articulo se identifican y
describen las principales estrategias em-
presariales que para ser competitivos han
ido introduciendo los proveedores direc-
tos de los fabricantes en la industria auxi-
liar automovilistica catalana desde inicios
de los noventa. En una encuesta, realizada
durante 1996 a una muestra de 35 empre-
sas proveedoras directas de fabricantes
ubicadas en Catalufa (3), quisimos cono-
cer la implantacion de un conjunto de va-
riables relevantes asociadas a tales estrate-
gias. Creemos que los resultados obtenidos
son perfectamente vélidos para tener una
radiografia del sector, porque las empre-
sas, tras la crisis de 1993, necesitaron in-
corporar ripidamente cambios organizati-
vos y tecnologicos, para ajustarse a unos
requisitos mds estrictos en costes, calidad
y servicios por parte de los fabricantes.

PRINCIPIOS DE
LA PRODUCCION AJUSTADA

Diversos autores han estudiado este mo-
delo de gestion en profundidad, destacan-
do Schonberger (1982), Ohno (1981),
Monden (1989 y 1995), Shingo (1990) y
Womack et al. (1992), para los que es el
modelo industrial a seguir (4), por la com-
petitividad que ofrece a las empresas. Se
caracteriza (5) por:

0 Alta desintegracion productiva, exter-
nalizando actividades no estratégicas. El
fabricante suele establecer redes con un
menor nimero de empresas proveedoras
de primer nivel, instaurando relaciones
estables de cooperacion mediante contra-
tos a largo plazo de, al menos, la vida de
un modelo.

0 Implantar sistemas logisticos y de pro-
duccion just-in-time (6). Se enfatiza la
produccion por pedido.

0 Flexibilidad y adaptacion a los cambios
del mercado, ofreciendo gran variedad de
lineas de productos. Se busca la flexibili-
dad productiva mediante una mecaniza-
cién flexible, que ofrezca economias de
alcance, gestionando procesos flexibles,

pero haciendo un uso selectivo de la auto-
matizacion. Se establecen células de traba-
jo, incorporando maquinas de uso gene-
ral.

0 Organizacion del layout de planta (dis-
tribucion de las maquinas) (7) orientado al
flujo del producto. Se establece un disefio
y fabricacion en flujo, siguiendo la secuen-
cia de los procesos.

0 Cambio ripido de utiles, herramientas
y preparacion de maquinas, para fabricar
en lotes pequenos.

0 Automatizacion. Se equipan las maqui-
nas con sistemas automaticos que las
detangan cuando encuentren defectos. El
trabajador tiene potestad para parar la
linea de produccion si encuentra un defec-
to, ayudandose con sistemas visuales de
deteccion de fallos.

0 Implantar el mantenimiento productivo
total (TPM), obteniendo mayor fiabilidad
de las instalaciones.

O Supresion de las inspecciones en la
recepcion (mejora la calidad, reduce cos-
tes de no calidad y simplifica la adminis-
tracion), lo que exige al proveedor tener la
certificacion al menos de la ISO 9002.

0 Nueva organizacion del trabajo dentro
de la filosofia del Total Quality Manage-
ment, responsabilizindose mas al trabaja-
dor. Se adopta la mejora continua, debién-
dose eliminar lo que no ofrezca valor
(despilfarro), detectando errores en la
fuente e intentando encontrar las causas
de los desperdicios (8) para eliminarlas. Se
crean equipos de trabajo multifuncionales
y flexibles, con trabajadores polivalentes,
que consigan efectuar mejoras continuas
en los procesos productivos, adoptando
un mayor compromiso en la calidad, la efi-
ciencia e incremento de la productividad.

O Se reducen los niveles jerirquicos
(estructuras més planas).

0 Colaboracion con sus clientes y prove-
edores en las fases de concepcion, disefio
y desarrollo. Se utiliza la ingenierfa simul-
tanea o concurrente, que facilita la rapidez
de disefio y desarrollo de nuevos produc-
tos para su pronta introduccion en el mer-
cado. También se incorpora el disefio para

manufactura y ensamblaje (DFMA), que
implica estrechar la colaboracion entre el
disenio del producto, la ingenieria, la pro-
duccion en plantas y proveedores (David
L. Levy, 1997).

ESTRATEGIAS A IMPLANTAR
POR LOS PROVEEDORES
DIRECTOS

Las empresas de equipos y componentes
han de ajustarse a las necesidades de sus
clientes, especialmente de Seat y Nissan
Motor Ibérica (Torreguitart, 2000, 2001), al
ser los principales clientes de la mayoria
de empresas del tejido industrial de pro-
veedores directos ubicados en Cataluna.

Seat habia seguido hasta 1993 el sistema
tradicional de compras occidental de reali-
zar contratos con sus proveedores a corto
plazo, con mayoria de proveedores espa-
fioles, donde el precio era el factor mas re-
levante, y las relaciones eran de confron-
tacion. Lopez de Arriorta, al ingresar en
1994 como maximo responsable de com-
pras del grupo VW, implantd el global
sourcing / forward sourcing, lo que origi-
n6 cambios en sus relaciones con los pro-
veedores (Aldez et al., 1996). Aumenté la
prictica de un modelo competitivo entre
el fabricante y sus proveedores, otorgin-
dose los pedidos a aquellos proveedores
que con buena calidad y servicio ofrecie-
ran el mejor precio a nivel mundial, en
una subasta cuya decision final se adopta-
ba en la central de compras del grupo
Volkswagen, en Alemania. Cualquier pro-
veedor podia realizar una oferta desde
cualquier lugar del mundo, perdiendo el
departamento de compras de SEAT la po-
testad de seleccionar y escoger a sus pro-
veedores.

Nissan, sin embargo, sigue el modelo ja-
ponés de relaciones fabricante-proveedo-
res, utilizando el modelo denominado de
asociacion partner (9) entre el ensambla-
dor de automéviles y sus proveedores,
que también es utilizado en Occidente por
los fabricantes franceses. Torreguitart
(1999) establece que Nissan utiliza un mé-
todo comun en todas sus factorfas para la
evaluacion de sus proveedores potencia-
les, conocido como CSES. Commom Sup-
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Dplier Evaluation System, que permite eva-
luar la capacidad general de un proveedor
para fabricar un componente concreto, y
compararlo con otros posibles proveedo-
res, lo que facilita la seleccion del mds
adecuado en funcion de los criterios de
calidad, coste, entrega, capacidad de desa-
rrollo y management.

Las empresas japonesas y sus filiales en
Estados Unidos y el Reino Unido se dife-
renciaban de las occidentales por su ma-
yor externalizacion, productividad labo-
ral, calidad, rotacion de stocks, ciclos de
entrega, ciclos de disefio, productividad
en I+D, variedad y menor coste del pro-
ducto (BCG, 1991, 1993; Cusumano y Ta-
keishi, 1991; Helper, 1991; Clark y Fujimo-
to, 1991; EIU, 1993b; Dyer y Ouchi, 1993,
y Kenney y Florida, 1993). Asimismo, in-
corporaron el modelo de la produccion
ajustada, que obligd a las empresas occi-
dentales a adaptarse y tender a introducir
sus principios (Turnbull et al., 1992; Oli-
ver et al., 1994; Cusumano y Takeishi, op.
cit., y Helper y Sako, 1995). Los fabrican-
tes occidentales, entonces, pasan a valorar
mis a sus proveedores, seleccionindolos
por criterios de competitividad como el
coste, la calidad, la entrega rdpida y fiable,
la flexibilidad, la capacidad de innovacion
y servicio (Garvin, 1993), asi como cola-
borar en el disefio y desarrollo de nuevos
productos, compartiendo  informacion
(Mclvor et al., 1997).

Los proveedores directos han ido asu-
miendo diversas estrategias para obtener
una adecuada competitividad empresarial
y cumplir con los requisitos que les impo-
nen los fabricantes. Se destaca a continua-
cién un conjunto de las mismas, que con-
tribuyen a mejorar la competitividad y se
expone como se han implantado en la
muestra de proveedores ubicados en Ca-
talufia, anteriormente citada.

GLOBALIZACION

La industria automovilistica catalana esta
inmersa en la globalizacion que ,en los Gl-
timos afios, vive el sector automovilistico.
Los fabricantes necesitan estar presentes
en nuevos territorios, como los mercados
emergentes, en los que poder aumentar
sus ventas e incrementar, o al menos man-
tener, sus cuotas de mercado. También es-

tan exigiendo a sus proveedores directos
que suministren a sus plantas que com-
parten igual plataforma, asi como a las
que tienen fuera de la Union Europea.

Por tanto, los proveedores deben poseer
capacidad para globalizarse y suministrar
de forma puntual y flexible a las distintas
plantas del fabricante. Ello les ayudard a
mantener sus contratos e incluso aumen-
tarlos, en cuyo caso puede producir mayo-
res oulputs y obtener mayores economias
de escala. Sin embargo, la globalizacion es
una posibilidad que solo pueden afrontar
muy pocos proveedores de capital nacio-
nal. En Catalufia destacan los casos de Fi-
cosa (10), Metalbages (11) y Zanini (12).
Mas recientemente, diversas empresas se
van implantando también en el exterior. Es
el caso de Estampaciones Sabadell (Che-
quia, con centro técnico en Wolfsburg, se-
de de Volkswagen), Esmar (Inglaterra y
Hungria), InfGn (China), Pertecsa (Perfiles
Técnicos, S.A.) (Brasil), Serra Soldadura
(Brasil y Argentina) y Yorka (México).

En la muestra se obtuvo un grado medio
de internacionalizacion de las empresas,
facturandose al exterior un 52% del total,
siendo las extranjeras las que mas expor-
taron, principalmente a la Unién Europea.
Para las empresas nacionales encuestadas,
los principales problemas para su interna-
cionalizacion eran la competencia en el
mercado de destino, los costes logisticos y
la capacidad financiera insuficiente. El

problema de los costes logisticos viene
provocado por la lejania geogréfica de Es-
pana con respecto a los principales merca-
dos de la Union Europea, cuestion en la
que tienen ventaja las nuevas plantas que
se van creado en la Europa Central y
Oriental (p. e.,. en Polonia).

DIVERSIFICACION Y
APROXIMACION A LOS CLIENTES

Si la empresa tiene s6lo un cliente, o muy
pocos, aumenta su dependencia respecto
a los mismos, estando mas obligada a te-
ner que aceptar sus criterios y exigencias.
Ademas, una excesiva concentracion de
ventas en un ndmero tan reducido de
clientes puede ocasionarle que, si en un
futuro dejase de ser elegida como sumi-
nistradora por un fabricante, tendria ma-
yores dificultades para sobrevivir en el
mercado.

Para comprender la importancia de la proxi-
midad del suministrador al cliente basta
recordar que los fabricantes tienden a re-
cibir en JIT (justo a tiempo) entregas se-
cuenciadas y/o sincronizadas (13) por
proveedores de primer nivel de la nueva
estructura piramidal (Butterworth, 1996),
suministrando pequenos lotes. La capaci-
dad logistica para efectuar una entrega ra-
pida diaria o multidiaria al cliente es un
factor critico en el sector, ayudando al fa-
bricante a poder producir a la orden.
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CUADRO 1

UTILIZACION DE LA TECNICA DE JIT EN LOS APROVISIONAMIENTOS

% pedidos entregados via JIT Ninguno
Ninguno 5(14,7)
Menos del 30% 2(5,9)
Entre el 30% y el 90% 2(5,9)
Més del 90% 2(5,9)
Total 11 (32,4)

Porcentaje de pedidos recibidos con JIT

Menos del 30% Entre 30% y 90%
2(5,9) 1(2,9)
3(8,8) 2(5,9)

4(11,8) 4(11,8)
1(2,9) 4(11,8)
10 (29,4) 11(32,4)

Mas del 90% Total
- 8 (23,5)

- 7 (20,6)
1(2,9) 11 (32,4)
1(2,9) 8((23,5)
2(5,9) 34 (100,0)

FUENTE: Elaboracién propia.

ELJIT ofrece mayor rotacion de existencias
y menores stocks, exigiendo mejor calidad
del producto acabado, al tender a los cero
defectos, y requiere una mayor fiabilidad
en las entregas (Turnbull et al., op. cit). Se
ayuda de las nuevas tecnologias de la in-
formacion, que como el EDI (transmision
electronica de datos) o el EDIweb son so-
porte del flujo de informacion mutuo en-
tre el fabricante y sus proveedores, en
tiempo real, facilitando su integracion,
mayor coordinacion y rapidez de respues-
ta ante cambios en la demanda, reducien-
do los costes administrativos y de transac-
cion. La utilizacion del EDI en la muestra
ha sido muy alta, ya que, excepto en una
empresa, el resto afirm6 conectarse con al
menos algln fabricante via EDI, mientras
que solo dos estaban conectadas via EDI
con sus proveedores.

Para realizar los suministros JIT, que re-
quieren una entrega rdpida al fabricante,
los proveedores tienen diferentes posibili-
dades de reduccion de costes logisticos y
de dar mejor servicio:

O Crear los almacenes reguladores, de
manera que estén cerca de la planta y sean
compartidos por muchos proveedores (14).

O Establecer Milk Round, que consiste en
crear una Unica ruta de transporte comuin
entre diversos proveedores y un Unico
transportista, que recoge sus equipos y/o
componentes diariamente cuantas veces
sea preciso para satisfacer la demanda del
fabricante.

0 Utilizar los centros de consolidacion (15).
Es una modalidad del Milk Round, a utili-
zar cuando la distancia entre los provee-
dores y el fabricante es importante, y nin-
gln proveedor puede realizar suministros

diarios de forma rentable. Los proveedo-
res envian a un centro, desde el que pos-
teriormente se reenvian al fabricante
mediante camiones grandes en frecuencia
multidiaria.

O Instalar una factoria cerca de la planta
ensambladora, con la inversion asociada
que ello supone para el proveedor. La
empresa se responsabiliza de la entrega a
pie de linea, con su personal y medios.

O Instalarse en parques (16) en donde se
hacen las operaciones de premontaje,
generalmente de sistemas, conjuntos o
mddulos. En Espafia tenemos los parques
de premontaje de proveedores de SEAT en
Zona Franca y Martorell (17); Ford en
Almusafes; GM, en Figueruelas; Volkswa-
gen, en Pamplona; Mercedes, en Vitoria;
Iveco-Pegaso, en Valladolid, y Renault, en
esta misma ciudad. Permite al fabricante ir
integrando mas a sus proveedores en la
produccion de los automoéviles o vehicu-
los industriales, facilitando una forma mas
eficaz de produccion de tipo modular. Hay
importantes efectos sinérgicos positivos
para las empresas establecidas en el par-
que industrial (utilizacion de servicios
comunes, compartir instalaciones, etc.) y
reducen sus costes logisticos.

En la muestra, como indica el cuadro 1,
aproximadamente el 50% de las empresas
suministran un minimo del 30% de los pe-
didos via JIT, correspondiendo a la mitad
de éstas la realizacion del 90% de las mis-
mas, y que son las que suministran en se-
cuenciado/sincronizado. Tales cifras em-
peoran si se analizan las recepciones via
JIT, que permiten reducir los costes por in-
ventarios en materia prima, pero es mas
dificil que los proveedores de segundo ni-
vel estén capacitados para entregar en JIT,

y menos en niveles inferiores, lo que les
obliga a tener mas stocks, con los costes
asociados que ello supone.

Las empresas que dicen hacer sus entre-
gas via JIT en mayor grado también son
las que utilizan el JIT en produccion. Sin-
cronizando asi mejor sus procesos logisti-
cos, pueden hacer entregas multidiarias y
disponer de mis flexibilidad en los proce-
sos de produccion y de suministro.

Para ser escogido como proveedor directo
también ayuda el disponer de delegacio-
nes comerciales proximas a los centros de
decision sobre las compras a realizar por
los fabricantes. Téngase en cuenta que un
mayor numero de fabricantes occidentales
tienden a centralizar sus compras en sus
matrices, especialmente si se implanta el
global sourcing (por ejemplo, en el caso
del grupo Volkswagen).

REDUCCION DE COSTES

El fabricante exige a sus proveedores di-
rectos reducciones anuales en los precios
de venta, de manera que si no desean ver
mermados sus margenes han de abaratar
sus costes (18) y tratar de trasladar a sus
suministradores tal ajuste, si les es posible.

W. Edward Deming (1982) presento, entre
los requisitos de competitividad de una
empresa, eliminar la prictica de otorgar
los contratos sobre la base del precio, sus-
tituyéndola por la reduccion del coste to-
tal. Se ha de buscar el coste total minimo,
incluyendo los costes de calidad y no cali-
dad, asi como los asociados a interrupcio-
nes y retrasos en las entregas. Desde la dé-
cada de los noventa, la tendencia en
Occidente es que el fabricante y sus pro-
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veedores pacten reducciones anuales en
los precios de los componentes 0 modu-
los. Asi, entre 1994 y 1998, algunas marcas
de fabricantes han establecido reduccio-
nes a algunos de sus proveedores en tor-
no al 30%-40%, por lo que el proveedor ha
necesitado implantar una significativa po-
litica de racionalizacion de sus costes. Por
ejemplo, Ford planifico reducir en un 20%
de media sus componentes para 1999
(Sedwick, 1996), mientras en Renault, al
adquirir Nissan, su presidente pidi6 que
sus proveedores redujeran los precios pa-
ra 1999 el 6% y para el 2000, en un 5,5%.

Las empresas de equipos y componentes
ubicadas en Cataluna han de hacer frente
a la competencia de las nuevas zonas geo-
graficas que estdn incrementando su pro-
duccion con costes salariales muy inferio-
res (casos de Europa del Este, sudeste
asidtico y la India), a la vez que se ha ido
reduciendo el diferencial via costes sala-
riales respecto a sus competidores occi-
dentales, como son EEUU, Francia, Ingla-
terra e Italia. Ello les exige aumentar su
productividad; reducir el lead timey mini-
mizar costes, buscando la eficiencia y efi-
cacia; simplificar los procesos productivos
y luchar contra el despilfarro, requiriendo
incorporar los mejores modelos de ges-
tion. Asi, por ejemplo, el modelo de costes
basado en actividades (ABC) permite un
mejor control de costes sobre los proce-
sos, disponiéndolo el 42,9% de las empre-
sas. Ayuda a eliminar actividades que no
ofrecen valor, siendo importante integrar-
lo con el JIT, porque le complementa para
poder reducir el despilfarro.

En la medida en que los proveedores han
aumentado su actividad en la cadena de
valor, ha tomado un cariz estratégico la
gestion de la cadena de suministro, global-
mente, para conseguir las sinergias adecua-
das entre todos los enlaces que la constitu-
yen y servir de forma mds efectiva al
cliente, con menor coste y darle mayor va-
lor (Pires, 1998). En la gestion de la cadena
de suministro o para facilitar la comunica-
cion cliente-proveedor, destaca cada vez
mas la utilizacion de la Web, que algunos
mesuran en un impacto final de reduccion
del coste del vehiculo del 10%-20%.

En el drea de compras, el e-procurement
ha abierto importantes expectativas para
reducir costes. La posibilidad de crear por-

tales comunes entre proveedores, para rea-
lizar compras a proveedores comunes, es
una via abierta de gran futuro para reducir
costes de aprovisionamiento, tal como
han hecho las cinco principales empresas
mundiales de neumdticos. Todavia esta por
ver el impacto de los portales creados
por los fabricantes para aprovisionarse,
siendo el ejemplo mas destacado de busi-
ness to business markelplace, actualmente
el Covisint (incorpora a GM, Ford, Daim-
ler/Chrysler, Nissan/Renault y PSA), crea-
do en febrero del 2000, que implicard a
tales fabricantes y a sus proveedores con-
seguir importantes reducciones en disefio
y desarrollo, asi como en la cadena de su-
ministro, haciendo mas eficientes las rela-
ciones B2B entre fabricante y proveedores
e integrar la oferta de éstos con la deman-
da de aquél, mejorando la planificacion en
la cadena de suministros.

Volkswagen también ha creado su propio
portal con Ariba, IBM, i-2 technologies y
su subsidiaria Gedas. Tales e-markeiplace
de tipo vertical crearin mayor competen-
cia entre los proveedores para conseguir
los pedidos de los fabricantes, al estable-
cerse ofertas mundiales, lo que puede in-
cidir a la baja en los precios ofertados por
los proveedores, necesitando éstos mayor
reduccion de sus costes.

Es interesante la labor desarrollada por al-
gunos fabricantes, implicindose en ayu-
dar a mejorar la gestion de sus proveedo-

res y la reduccion de costes. Asi, ciertos fa-
bricantes establecen equipos de desarro-
llo de proveedores, que analizan los pro-
cesos y la organizacion productiva que
tienen sus suministradores directos, inten-
tando descubrir ineficiencias y despilfa-
1ros en tales procesos, que afectan al coste
total (19) de los productos del proveedor.
Se utilizan diversos instrumentos como
pueden ser el coste relevante y el analisis
valor, para posteriormente subsanar los
despilfarros y otros puntos débiles encon-
trados, asi como identificar oportunidades
de mejora y ensefiarles como implemen-
tarlas. Tal colaboracion debe permitirles
obtener mejoras de la calidad, productivi-
dad, eficacia y eficiencia, reduciendo cos-
tes. En estos equipos de proveedores, por
ejemplo, a nivel internacional destacaron
Chrysler, con su programa SCORE; Ford
con ACT, y GM con PICOS. En Cataluia,
Seat estd efectuando workshops con sus
proveedores, realizando un anilisis visual
de sus piezas y procesos productivos, para
posteriormente hacer un analisis de valor,
con el fin de obtener una lista de ideas y
propuestas de mejoras sobre los costes
y las modificaciones a realizar.

Nissan hace, asimismo, auditorfas de pro-
ducto y de proceso, partes vitales del siste-
ma de calidad en la planta del proveedor.
Es aconsejable que el ahorro de costes que
pueda conseguir el proveedor sea com-
partido por ambas partes, aplicando una
equilibrada comprension mutua (20), lo
que favorecera la relacion y confianza en-
tre fabricante y proveedor. Este necesita
disponer del suficiente margen para que
le quede cash-flow, con el que poder ha-
cer frente a las inversiones y gastos asocia-
dos a las diversas actividades realizadas,
asi como conseguir la suficiente autofi-
nanciacion para reinvertir en aquellos
nuevos proyectos necesarios para seguir
siendo competitivo. Ambos deben acordar
las modificaciones sobre los precios ac-
tuales que sean necesarias y los futuros
cambios en las especificaciones que ten-
gan incidencia en los precios pactados.

MAYOR ESPECIALIZACION Y
CAPACIDAD DE DISENO
Y DESARROLLO TECNOLOGICO

Las empresas han de centrarse en aquellos
productos donde tienen capacidades dis-
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tintivas (Hamel y Prahalad, 1990) y que les
permitan un dominio tecnologico del pro-
ducto y de su fabricacion para ser selec-
cionado por el fabricante. Ello le exige
concentrar mas la I+D y la produccion en
un ambito reducido de actividades donde
poder estar entre los mejores a nivel mun-
dial, que también les ha de facilitar la ob-
tencion de mayores pedidos con los que
conseguir economias de escala y econo-
mias de experiencia. Asimismo, les ayuda
a aumentar sus capacidades distintivas, al
poder disponer de mayor facultad de
aprendizaje.

Por otro lado, la capacidad de disefio y
desarrollo tecnoldgico del sector automo-
vilistico esta sujeta a cambios tecnologicos
cada vez mas rapidos, donde las empresas
precisan de una innovacion continua (21),
bajo una gestion del cambio. Los fabrican-
tes han constatado la necesidad de incor-
porar mds innovaciones en productos y
procesos. Han de aumentar el lanzamien-
to de nuevos modelos, al reducirse el ciclo
de vida de los mismos, siendo critico para
su competitividad reducir el time to mar-
ket, intentando llegar a los doce meses en
la presente década, incidiendo en que sus
proveedores reduzcan el mismo.

La mayor complejidad tecnolégica de los
componentes y modulos supone impor-
tantes gastos en I+D asociados a cada mo-
delo, lo que ha llevado a los constructores
occidentales a delegar una parte mayor de
su I+D en sus proveedores directos (22)
(Stuckey y White, 1993, y Lamming, 1993)
e integrarlos como parte activa en sus pro-
yectos I+D (Mclvor et al.,, 1997, y Hyun,
1994), copiando los métodos japoneses
(Liker et al., 1996b), tal y como la ingenie-
ria simultdnea, mas eficientes que la I+D
secuencial, como demostraron Clark y Fu-
jimoto (1991).

Los primeros ejemplos mds ilustrativos
fueron Chrysler, a finales de los ochenta,
con sus plataformas de equipos con pre-
sencia de los proveedores, seguida por
Ford y GM, que adoptaron ciertas estrate-
gias japonesas en disefio y desarrollo de
nuevos productos, como ir comprome-
tiendo a los proveedores en la ingenierfa
de producto (Likert et al., 1996a, 1996b),
estableciendo un disefio en colaboracion,
bajo ingenieria simultinea. A principios
de los noventa, también las adoptaron los

fabricantes europeos, tras el correspon-
diente benchmarking, asi como Nissan
M.I. (Barba, 1993) y Seat. Las empresas
proveedoras que colaboran con los fabri-
cantes en [+D también tienden a adoptar-
las.

En tal circunstancia, a los proveedores di-
rectos se les exige una mayor capacidad de
ingenieria de producto y ser especialistas
del respectivo sistema funcional a suminis-
trar. Han de tener capacidad de innovar
constantemente y mejorar sus productos,
ayudando al constructor a dar soluciones a
los problemas que les plantee, poniendo a
disposicion del cliente sus conocimientos y
competencias técnicas. Las innovaciones
en productos y procesos requieren cada
vez mas soluciones técnicas, caracterizadas
por su especificidad y mayor complejidad.
Los sistemas y componentes a elaborar pre-
cisan mayores campos de conocimiento,
debiendo interrelacionarse para ofrecer un
nuevo know-how diferenciador.

Por ejemplo, para el diseno y construc-
cion de un asiento es necesario imple-
mentar conocimientos afines a diversos
campos, como son la informatica, la me-
canica, la electronica o la quimica. Se
busca, por un lado, simplificar el nimero
de componentes de un sistema funcional
y a su vez que integre mas funciones, lo
que requiere mayor capacidad tecnologi-
ca. En este proceso de delegacion, la re-
lacion fabricante-proveedor en el disefio
todavia es jerdrquica, en la medida en
que para conseguir la coherencia técnica
y econdmica debe respetarse el disefo fi-
nal, lo que exige que el modelo organiza-
tivo global se subordine a la estrategia
del fabricante final (Gémez et al. 1992).

Es aconsejable participar con el fabricante
en el disefio de un nuevo modelo y que
sea homologado en las preseries de lanza-
miento. Respecto al codisefo, puesto que
la mayoria de centros de I+D de los fabri-
cantes a quienes se le suministra desde Es-
pafna estin fuera de nuestro pais (23), es
recomendable que se tenga una red de
oficinas técnicas cercanas a los centros de
diseno técnico de los fabricantes. En caso
contrario, es necesario disponer de una
adecuada red de comunicaciones para
mantener el contacto en tiempo real con
tales centros a distancia, utilizando la vi-
deoconferencia, la maqueta electronica y

las redes extranet, que permitan el e-de-
sign. Tales tecnologias facilitan la colabo-
racion a los respectivos investigadores de
diferentes empresas que forman parte
de equipos de proyectos en un entorno de
ingenieria simultdnea, sin importar el es-
pacio, de forma virtual, permitiendo crear
mds conocimiento nuevo, compartido por
los socios.

El proceso de delegacion del fabricante a
sus proveedores de la mayor parte del [+D
implica, en los proveedores directos, au-
mentar su ratio de gastos de I+D sobre
ventas, siendo conveniente que éste se si-
tde en una banda del 6% al 10%.

En esta nueva situaciéon, un importante
punto débil que han de superar la mayoria
de las empresas de capital nacional es el
de la escasa importancia estratégica que se
le da a la I+D, salvo reducidas excepcio-
nes, entre las que estan las catalanas Ficosa
Internacional y AMES, por lo que el nivel
de recursos que se destina a I+D suele ser
insuficiente, con un ratio de I+D sobre
ventas inferior al 1,5% en la mayoria de
empresas. Mientras, las filiales de empre-
sas extranjeras, al disponer mayoritaria-
mente sus centros de [+D en la casa matriz
u otra ubicacion exterior, cuando una par-
te se realiza en Espana es frecuente que no
sea la mas innovadora, obteniendo I+D
mediante transferencias de sus matrices.

Las empresas encuestadas, como refleja el
cuadro 2, mayoritariamente realizaban su
I+D con los clientes (88,2%), como conse-
cuencia del proceso de participacion con
el cliente en el disefio y desarrollo sefiala-
do, mientras que con sus proveedores lo
hacian el 47,1%, porcentaje inferior, 16gi-
camente, ya que los proveedores de se-
gundo nivel o inferiores suelen tener me-
nos recursos para [+D; afirmando el 44,1%
que la efectian con sus clientes y sus pro-
veedores. Tan sélo una empresa afirma no
realizar ningun tipo de I+D, la cual se
efectia totalmente en su matriz, fuera de
Espana, y no se recoge en el cuadro 2.

Para que sea mis eficaz la [+D en términos
de costes de desarrollo e industrializacion,
plazos y calidad del producto es necesario
incorporar la ingenieria simultinea, como
ha hecho el 428% de la muestra, que
pricticamente coincide con la proporcion
de empresas que la hacen con sus clientes
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y proveedores. Para reducir el time to mar-
ket de sus productos y costes asociados al
realizar la [+D, también es aconsejable que
se utilicen integradamente los sistemas
CAD/CAE/CAM (24) al realizar las fases de
I+D, ya que las fases de disefio, desarrollo
y fabricacion deben ser interdependientes.
Al respecto, en la muestra, se observa en el
cuadro 2 una alta proporcion de empresas
que utilizaban el CAD (82,4%) al hacer su
I+D, pero mds bien baja conjuntamente
con el CAM (26,5%), siendo el mismo por-
centaje de empresas las que también afir-
maron utilizar el CAD/CAE, pero que tuvie-
sen CAD/CAE/CAM/EDI solo el 17,1%. Por
tanto, éstas son las que disponian de mejo-
res medios materiales que facilitasen una
I+D con mejores prestaciones, calidad, cos-
te y plazo.

En la medida en que, para las filiales de
multinacionales extranjeras, la eficacia ope-
rativa y logistica de las plantas constituye
un aspecto muy buscado para su implanta-
cién en Espafia, y que gran parte de las fir-
mas nacionales basan una parte importante
de su competitividad via costes, necesitan-
do reducir los mismos, ambos colectivos de
empresas deben incidir en mejorar sus pro-
cesos productivos. Ello explicaria que, en
la muestra, el principal destino de los gas-
tos en I+D, segln el cuadro 2, corresponda
a la mejora de los procesos (88,2% de em-
presas), seguida por las mejoras de produc-
tos ya existentes (64,7%), al tener que ajus-
tarse a las nuevas necesidades de los
clientes sobre productos ya ofrecidos, que
requieren ciertas modificaciones, mientras
que para ambos atributos supone el 55,9%.
Ademas, casi una de cada cuatro empresas
busca obtener productos no existentes en
el mercado (26,5%).

La dependencia tecnologica de las filiales
espafiolas de sus matrices implica una es-
casa actividad asociada a buscar nuevos
productos, ya que la misma se suele reali-
zar en la matriz. Ademds, obtener produc-
tos no existentes requiere mayor capaci-
dad tecnologica, con mas medios
personales, materiales y financieros, asi
como asumir mayores riesgos, lo que ex-
plicaria, en parte, que solo el 21% de las
empresas nacionales de la muestra desti-
nen parte de su I+D a obtener productos
no existentes en el mercado. Como cen-
tros de investigacion de importancia ubi-
cados en Catalufia que ofrecen servicios

CUADRO 2
ASPECTOS DE LA | + D DE LAS EMPRESAS ENCUESTADAS

Realizar 14D con clientes/o proveedores

1+D con clientes

14D con proveedores No Si Total
No 3(8,8%) 15 (44,1%) 18 (52,9%)
Si 1(2.9%  15(441%) 16 (47,1%)
Total 4(11,8%) 30(88,2%) 34 (100,0%)
Utilizacién del CAD y /o CAM
CAM
CAD No Si Total
No 6(17,6%) 0 (0%) 6(17,6%)
Si 19 (55,9%) 9 (26,5%) 28 (82,4%)
Total 25 (73,5%) 9 (26,5%) 34 (100,0%)
Principal destino de la I+D
Mejorar procesos
Mejorar el producios en el mercado No Si Total
No 1(2,9%) 11 (32,3%) 12 (35,3%)
Si 3(8,8%) 19 (55,9%) 22 (64,7%)
Total 4(11,8%) 30(88,2%) 34 (100,0%)
FUENTE: Elaboracién propia.
CUADRO 3

AMBITOS DE COOPERACION CON OTRAS EMPRESAS EN
LA INDUSTRIA AUXILIAR DEL AUTOMOVIL CATALANA

Disponen de acuerdos

Establecerian alguno

N® empresas

Investigacién industrial basica 10
Disefio de productos 14
Desarrollo de productos 15
Calidad 7
Comercial 5
Productivo 4
Financiero 2

% N® empresas %
28,6 6 171
40,0 6 171
42,9 7 20,0
20,0 7 20,0
14,3 9 257
11,4 6 17,1

57 ) 171

FUENTE: Elaboracién propia.

tecnologicos asociados a la I+D, ttiles a
las empresas del sector, destacamos el
IDIADA Technology y el Laboratori Gene-
ral d’Assaigs i Investigacions.

ACUERDOS DE COLABORACION

Estos acuerdos entre empresas ayudan a
mejorar la situacion competitiva de las
mismas, puesto que les permite compartir
y reducir riesgos y costes (por ejemplo, en
nuevos proyectos de I+D), asi como crear

sinergias, al compartir las empresas recur-
sos, capacidades e informacién, comple-
mentiandose. Asimismo, resulta facil el
aprendizaje del socio en aspectos que in-
teresen a la empresa que lo subscribe. Ta-
les circunstancias explican la mayor utili-
zacion de los acuerdos de colaboracion en
los Ambitos de I+D en las empresas en-
cuestadas (cuadro 3).

Segin el campo de colaboracion, las em-

presas pueden obtener tecnologias que
complementen las propias, implantar nue-
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vos métodos de gestion, disponer de nue-
vas redes de distribucion, acceder a nuevos
mercados, compartir instalaciones, etc.

En nuestro estudio se observa que la ma-
yoria de empresas que afirman utilizar
acuerdos de colaboracion con otras son
las multinacionales extranjeras, siendo re-
ducida su utilizacion por las nacionales.

Serfa conveniente una colaboracién mas
estrecha entre la Universidad y las empre-
sas para conseguir que el porcentaje de
investigacion bisica que se realiza en la
misma se ajuste a las necesidades del
sector, y que dicha investigacion acabe
siendo aplicada en beneficio de tales em-
presas. También es necesario que tal cola-
boracion posibilite una mayor participa-
cién en proyectos europeos, relacionados
con el sector (por ejemplo, tipo DRIVE o
JOULE), donde la presencia de empresas
catalanas de equipos y componentes es
muy reducida. EI 31,4% de empresas cola-
boran con la universidad.

FABRICACION CAPAZ Y FLEXIBLE

La tendencia al modular sourcing en los
fabricantes estd provocando que los pro-
veedores de primer nivel suministren me-
nos piezas o componentes y mas modu-
los/sistemas, de mayor complejidad, para
un menor nimero de plataformas, pasan-
do tales proveedores a subcontratar a sus
propios proveedores de niveles inferiores
la mecanizacion de las piezas y los compo-
nentes. Ello requiere que los proveedores
han de ofrecer al fabricante excelencia,
confianza e implicacion (Sachwald, 1994).
Los fabricantes, asimismo, tienden a ins-
taurar la fabricacion a la orden, para ajus-
tarse a las demandas de los clientes, ofre-
ciendo un elevado nimero de variantes.
Ello implica que sus empresas proveedo-
ras han de disponer de procesos de fabri-
cacion flexibles y fiables, capaces de pro-
ducir con rapidez la variedad exigida por
el fabricante. Necesitan de una adecuada
ingenieria de procesos, incorporando las
respectivas innovaciones que permitan op-
timizarlos, obteniendo la necesaria eficacia
y eficiencia operativa. En tal sentido, en la
automatizacion empresarial, las tecnologias
flexibles ayudan a cumplir tal fin, y en los
ltimos afios el e-manufacturing esta ad-
quiriendo un rol cada vez mds esencial. La

4

flexibilidad productiva ofrece una relacion
positiva con el perfomance (Gupta y So-
mers, 1996), facilitando ademas el JIT.

En la encuesta se pregunt6 a los directores
de produccion sobre la incorporacion a su
empresa de diversas innovaciones en pro-
cesos, destacando las que ofrecen auto-
matizacion, e interesindonos por ciertas
tecnologias flexibles. Se observd que un
08,0% disponia de automatas programa-
bles, un 54,3%, MHCN, asi como que utili-
zaban robots y células de fabricacion flexi-
ble el 429%. Las mismas ofrecen alta
flexibilidad en las operaciones, permitien-
do producir series cortas y mayor variedad
de productos para responder mejor a los
cambios de la demanda y a la incertidum-
bre asociada, con menor tiempo de res-
puesta, facilitando el JIT. Permiten obtener
economias de alcance, junto con una ma-
yor calidad y productividad.

La informatizacion en diversos aspectos del
proceso productivo también ayuda a ello,
resultando las siguientes proporciones
muestrales de empresas: control de inven-
tario, 82,9%; departamentos relacionados
mediante redes, 68,6%; fabricacion y mon-
taje, 77,1%; mantenimiento asistido por or-
denador, 25,7%, y planificacion de capaci-
dad, 65,7%. Por tanto, segln los anteriores
porcentajes existia un grado de automatiza-
cion medio-alto en los procesos producti-
vos, destacando que casi el 80% tenia infor-
matizado su proceso productivo.

Por lo que se refiere a los sistemas utiliza-
dos para el control de los productos alma-
cenados, destaca el de codigos de barras,
57,1%; siendo baja la utilizacion de etique-
tas electronicas, 20%, asi como la transmi-
sion de datos por radiofrecuencia (11, 4%).
Aunque aproximadamente la mitad de las
empresas utilizaban total o parcialmente
procedimientos manuales.

Para planificar y controlar la produccion, es-
td muy extendida la utilizacion del MRP 1I,
80%; generalmente, dentro del sistema
ERP; casi la mitad utilizaban el JIT, 42,9%;
y conjuntamente ambos, el 28,6%. La ten-
dencia en los Gltimos afios ha sido que de-
jaran de ser incompatibles ambos, pero in-
corporar el JIT exige realizar cambios en
la organizacion, para hacerla mas flexible,
lo que requiere tener un personal adecua-
do en formacion y capacidades, dificultan-
do su implantacion, ya que son bastantes
las empresas que no disponen de estas ca-
racteristicas. En un entorno JIT, son los
hombres quienes sustituyen a los stocks,
como amortiguadores de los cambios de
demanda (Lehndorf, 1997).

En la medida que el fabricante tiende a
exigir entregas JIT multidiarias libres de
defectos, los proveedores necesitan im-
plantar un buen sistema de aseguramiento
de la calidad.

CAPACIDAD DE MEJORAR
LA CALIDAD

Las empresas encuestadas han valorado la
calidad como el factor mas importante en
su competitividad empresarial entre un
conjunto de variables, coincidiendo en tal
sentido con Dyer (1996). Posteriormente,
por orden decreciente, consideraron el
precio de venta, el servicio, la flexibilidad
productiva, la capacidad tecnologica, la in-
ternacionalizacion, la formacion y la cualifi-
cacion del personal. Conseguir mayor cali-
dad en produccion supone menores costes
por menores rechazos y reelaboraciones,
asi como mayor productividad, ademis de
ayudar a conseguir mds ventas, o al menos
a no perderlas.

Oliver et al. (1996) constataron, en un es-
tudio realizado en 1993-1994, un elevado
ratio de defectos en partes por millon que
habia en las empresas de componentes en
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Europa (1373), frente a EEUU (263) y Ja-
pon (193), lo que ha exigido la necesidad
urgente por las empresas europeas de su
reduccion. Para conseguirlo, deben utili-
zarse técnicas, métodos y procedimientos
que la hagan factible.

Los fabricantes, para asegurarse una mejor
calidad de sus proveedores en los noventa,
incrementaron la exigencia en éstos de ob-
tener la certificacion del tipo normas ISO o
equivalentes, como UNE, DIN, etc., ademas
de poseer referenciales propios de los fabri-
cantes, segln la nacionalidad de la matriz
del grupo automovilistico (p. e., EAQF14,
para las francesas; QS900, para las esta-
dounidenses, y VDAG, para las alemanas).
En tal sentido, es logica la informacion
que presenta el cuadro 4, con una alta
proporcion muestral de empresas que si-
guen normas de calidad dictadas por los
clientes (91,4%) y que ademds tuviesen
certificaciones tipo ISO (71,4%). Si bien, a
diciembre de 2000 comprobamos que to-
das las empresas de la muestra estaban
certificadas con la ISO 9002.

Las empresas buscan una calidad adecua-
da desde el origen del disefio de sus pro-
ductos, donde quedan comprometidos
cerca del 80% de los costes de un pro-
ducto en su ciclo de vida. Por ello, la in-
genierfa simultinea es muy importante,
ya que, en la fase de disefio, los partici-
pantes del proyecto con sus opiniones
permiten mayor calidad y productividad
del diseno. Entre las técnicas para mejo-
rar la calidad del diseno destacamos la
utilizacion de las técnicas QFD (desarro-
llo de la funcion de calidad), incorporada
inicialmente por las empresas japonesas
en la ingenierfa simultinea. Permite la
opinion del cliente en los procesos de di-
seno y desarrollo del producto, asi como
en los de fabricacion (Akao, 1990). Por
tanto, permite conectar la flexibilidad
productiva con las demandas del merca-
do, satisfaciendo mejor sus necesidades.
Su utilizacion era bastante alta en la
muestra (65,7 %), como indica el cuadro
4, mientras que constatamos un menor
uso de los métodos Taguchi y/o diseno
de experimentos, que ofrecen un disefio
robusto y fiable de productos, posible-
mente debido a la necesidad de disponer
de un personal adecuadamente cualifica-
do en estos temas estadisticos, de mayor
complejidad.

CUADRO 4 |
NORMAS DE CALIDAD Y ALGUNOS METODOS UTILIZADOS

PARA SU CONTROL
N empresas %
Normas de calidad dictadas por los clientes 32 91,4
Disposicion de certificaciones de calidad 27 771
QFD 23 65,7
Métodos Taguchi y/o disefio de experimentos 11 31,4
Control estadistico de procesos 32 91,4
Autocontrol 31 88,6
Diagramas causa efecto 24 68,6
Poka-yoke 24 68,6

FUENTE: Elaboracion propia.

La calidad en el disefio debe acompanarse
con la calidad en fabricacion, la cual se
empieza a conseguir al recibir unos sumi-
nistros sin defectos. Para ello, cada vez es
mas necesario que el proveedor esté ho-
mologado, posea calidad concertada con
el cliente y realice auditorias internas para
controlar la calidad de sus procesos. Ello
permite que el fabricante no tenga que ha-
cer inspecciones sobre la calidad de sus
aprovisionamientos, haciendo fiables las
recepciones y ayudando a conseguir una
produccion con cero defectos y reducir su
lead time. En suministros JIT, el hecho de
proporcionar un componente defectuoso
implica que el fabricante deberd parar su
linea de montaje, con los costes asociados
que conlleva y las correspondientes pena-
lizaciones al proveedor.

El 51,4% de las empresas analizadas tiene
programas de control de calidad con al
menos un 60% de sus proveedores, lo que
indica la importancia de buscar la calidad
también aguas abajo de la cadena de su-
ministro. En el 88,6% de las empresas, sus
trabajadores realizan el autocontrol sobre
su drea de trabajo, facultindole a encon-
trar los problemas. Posteriormente pre-
guntamos si utilizaban métodos y técnicas
que permitan reducir la variabilidad de los
procesos productivos y ayudar a minimi-
zar los defectos (cuadro 4). Se observo
una elevada utilizacion del control estadis-
tico de procesos (91,4%), que permite
analizar, evaluar y gestionar la calidad de
los procesos en el tiempo, encontrando
las variaciones anormales en los procesos
productivos. Para explicitar los factores
causantes de los defectos (maquinaria,
hombre, materiales y métodos), que ha-
cen se obtenga cierto resultado en un pro-

ceso, se utilizan los diagramas causa-efec-
to (incorporados en un 68,6%). También
observamos una aceptable utilizacion de
los métodos poya-yoke (68,6%), que en las
maquinas y sistemas automatizados de
produccion evitan procesos que incorpo-
ren defectos desde el principio, necesitan-
do menos control del trabajador.

Para mejorar la calidad de las empresas, la
Generalitat de Cataluiia, mediante el Cen-
tre Catala de la Qualitat, ha dado su apoyo
desde 1995, a un plan de formacion y me-
jora de la competitividad de las empresas
proveedoras de Nissan, ayudando a im-
plantar las técnicas de mejora continua.

INCORPORAR LA NUEVA
ORGANIZACION DEL TRABAJO

La tendencia a implantar la produccion
ajustada, dejando los sistemas tayloristas-
fordistas, ha de permitir luchar contra las
principales ineficiencias y problemas que
éstos crean (25). Womack et al. (1992) y
MacDuffie (1995) proponen el modelo de
la produccion ajustada como la mejor ma-
nera de organizar el trabajo, siendo consi-
derado clave para la ventaja competitiva
japonesa. Otra alternativa al taylorismo
son los grupos de trabajo autogestiona-
dos, que se implantaron en las factorfas de
Volvo Kalmar y Uddevalla (Berggren,
1993), asi como, posteriormente, en Ale-
mania (26) (Hancké y Rubinstein, 1995),
con el objetivo de enriquecer y humanizar
el trabajo.

La experiencia de la joint venture, en 1985,
entre GM y Toyota, Nummi (Adler, 1992),
en Freemont (California), la posterior im-
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plantacion, en 1986, en el Reino Unido de la
de Nissan, en Sunderland (Wickens, 1987),
asi como los trasplantes japoneses (Kenney
y Florida, 1993), permitieron comprobar la
introduccion con éxito de las practicas de
recursos humanos de la produccion ajusta-
da en Occidente, incorporando mayores
responsabilidades del trabajador y del tra-
bajo en equipo. A principios de los noven-
ta, los fabricantes occidentales fueron im-
plantando tales principios, destacando, en
Europa, Opel (Murakami, 1998); incorpo-
randolos Opel Esparia en 1994 (Huerta y Vi-
llanueva, 1997); introduciéndolos Renault,
asimismo, en sus respectivas plantas espa-
fiolas, y Fiat (Camuffo, 1995).

México ha sido uno de los primeros paises
donde los fabricantes americanos introdu-
jeron los principios lean, a comienzos de
los noventa, destacando Ford, en Hermosi-
llo (Carrillo, 1995). No olvidemos que las
empresas fabricantes también son propie-
tarias de algunas importantes de compo-
nentes, como Denso (Toyota), Delphi
(GM), Visteon (Ford), Magneti Marelli (Fiat)
y Faurecia (PSA), por lo que les han traspa-
sado sus mejores practicas de gestion. Al
ser empresas importantes en los subsecto-
res donde realizan su actividad, los restan-
tes competidores también deben copiarlas,
ya que han de competir con ellas.

En el sector de componentes, Oliver et al.
(1996a) comprobaron que el estilo japonés
de recursos humanos en las empresas de
componentes muestreadas en Europa esta-
ba muy implantado en el Reino Unido (70%
de las empresas), mis que en Alemania
(cerca del 20%) y Francia (sobre el 10%).

Si nos centramos en la CA de Catalufa, la
primera empresa del sector automovilisti-
co cataldn en incorporar los circulos de
calidad y los sistemas de sugerencias fue
Seat, a principios de los ochenta, pero ba-
jo un sistema taylorista. Si bien a finales de
dicha década su direccion empresarial
planifico, para la nueva planta de Marto-
rell, grupos de trabajo en el drea de pro-
duccion, con gente joven y formada, la
crisis de 1993 no favoreci6 su introduc-
cion de forma generalizada, debido a la
fuerte presion sindical para no asumirlos.
En buena medida, como consecuencia de
la decision de trasladar a Martorell a la ma-
yoria del personal de fabricacién de la an-
tigua factoria de la Zona Franca, de edad

avanzada y bajos estudios, no dispuesto a
que desapareciese el elevado nimero de
categorias por un reducido nimero de ni-
veles, y a la mayor carga laboral que supo-
nia la polivalencia, junto con la mayor res-
ponsabilidad requerida. Los sindicatos
pedian unas condiciones salariales que la
direccion no acepto.

Ademds, en 1994, Arriortda introdujo al-
ternativamente los equipos KVP?2 con los
correspondientes workshops para eliminar
derroches, improductividades, optimizar
medios de trabajo y conseguir mejoras en
parte del proceso en poco tiempo. Sin em-
bargo, si se introdujeron los grupos de tra-
bajo en su filial de componentes Gearbox,
con buenos resultados y aceptacion sindi-
cal. En Cataluna destacan las empresas
Ames y Yorka, por ser las primeras en es-
tablecer sus equipos de mejora a media-
dos de los ochenta, junto con la antigua
MAI (ahora, Lear Automotive), seguida en
1990 por la mutinacional Lucas Automoti-
ve (ahora, Delphi Diesel). Nissan MI los
implant6 en su factorfa de Zona Franca en
1989. Sin embargo, a partir de la crisis de
1992 es cuando se produce el mayor creci-
miento en la incorporacion de los equipos
de mejora, motivada por la crisis y la nece-
sidad de llegar a reducidos defectos valo-
rados en partes por millon, para producir
con mas calidad para el cliente, necesitan-
do urgentemente mejoras, eliminar despil-
farros, tender a los cero defectos, introdu-
ciendo el JIT y las normas ISO 9000.

La necesidad del fabricante de producir
mas variantes exige a sus proveedores
que también le suministre més variantes,
lo que requiere contar con una empresa
mas flexible que, junto con la tecnologia
flexible disponga de una organizacion la-
boral flexible que la complemente, pasan-
do de una estructura mecanicista a una
organica (27), que ayude a que el trabaja-
dor ofrezca mas flexibilidad, asi como
una actitud mds activa y comprometida
con la empresa.

Krafcik (consultor del MIT) comprobd que
hay una fuerte correlacion entre calidad y
productividad con el empleo de operarios
polivalentes, los grupos de trabajo y el JIT
(28). Krafcik y MacDuffie (1989) encontra-
ron en su estudio que en las plantas auto-
movilisticas world class habia mayor pro-
porcion de grupos de mejora de problemas
y de los sistemas de sugerencias. Sin em-
bargo, Lowe et al. (1997), tras analizar 71
plantas de empresas de la industria auxiliar
en ocho paises, encontraron que en diver-
sas plantas, el determinante de un alto per-
fomance de fabricacion viene dado mas
por el volumen y la automatizacion que
por incorporar la produccion ajustada.

En nuestro estudio para la realidad catala-
na, planteamos conocer del director de
personal si se estaban incorporando diver-
sos elementos de la nueva organizacion la-
boral, recibiendo la contestacion. En el
cuadro 5 se exponen los items pregunta-
dos. La mayoria de los mismos son necesa-
rios para poder implantar el JIT. En tal sen-
tido, la polivalencia facilita adecuarse
mejor y mas rapido a los cambios de la de-
manda, al poder realizar diferentes tareas
segln las necesidades de produccion. Asi-
mismo, la mayor responsabilidad del traba-
jador, la creacion de grupos para la mejora
continua y los sistemas de sugerencias per-
miten un enfoque proactivo del trabajador,
implicindose en buscar la mejora continua,
analizar donde estin o pueden llegar a
aparecer los problemas y darles solucion.
Los grupos de mejora pueden constituir
una forma de transmitir y crear nuevo co-
nocimiento en la organizacion, a partir de
la espiral creada entre conocimiento tacito
y explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Ademis, junto con los sistemas individuales
de sugerencias (48,6 %), si la recompensa
ofrecida es estimulante para el trabajador
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son un medio eficaz para aumentar su com-
promiso con la empresa y reducir costes.

En resumen, los items investigados, permi-
ten a la empresa mayor flexibilidad, calidad
y reducir costes. Si bien queremos resefar
que no indicamos el grado de utilizacion
de los mismos, que sabemos ha ido au-
mentando a medida que las empresas han
dispuesto de mas experiencia, tras compro-
bar que su introduccion era positiva.

En nuestra encuesta hay una alta propor-
cién de empresas que han aumentado la
delegacion al trabajador (68,6 %), permi-
tiéndole tomar decisiones diariamente en
aspectos como pueden ser el control de ca-
lidad de su drea del proceso de produc-
cion, el mantenimiento basico de la maqui-
naria y hacer pequefias reparaciones, lo
que posibilita eliminar parte del personal
indirecto y reducir los niveles jerdrquicos
(aunque no llego al 50% de las empresas),
lo que indicaba una cierta dificultad para
eliminar a los mandos intermedios.

La necesidad de reducir tales mandos e im-
plantar mayor delegacion en el trabajador
es consecuencia de la necesidad de buscar
mis agilidad y eficacia en solucionar los
problemas cuando aparezcan en la fuente.
Tal reduccion se ha llevado a cabo princi-
palmente en las empresas mds grandes, por
ser donde habfa mas burocracia y mayores
niveles. Por otra parte, permitia dejar mds
tiempo a los mandos para aspectos de co-
ordinacion y mis estratégicos, dedicindole
menos tiempo a la supervision y el control,
que no afiaden valor.

En el caso de la creacion de grupos interd-
reas (57,1%) su importancia radica en que
permite la comunicacion entre departamen-
tos y ayuda a eliminar los muros creados en-
tre los mismos, que eran causantes de impor-
tantes ineficacias en los sistemas fordistas.

Es importante consensuar con los sindica-
tos la introduccion de la nueva organiza-
cion laboral, en vez de imponerla desde la
direccion, para conseguir mayor eficacia
tras su implantacion.

FLEXIBILIDAD LABORAL
Y CUALIFICACION PERSONAL

Las empresas deben buscar la interrela-
cion adecuada de la flexibilidad laboral

CUADRO 5
NUEVA ORGANIZACION LABORAL
N® empresas %
Aumentar la responsabilidad del trabajador 24 68,6
Polivalencia de los operarios 25 71,4
Establecimiento de grupos para la mejora continua 27 77,1
Disminucién de los niveles jerarquicos 15 42,8
Establecimiento de sugerencias individuales 17 48,6
Crear grupos de trabaijo interéreas 20 57,1

FUENTE: Elaboracién propia.

CUADRO 6 ,
TIPOS DE ACCIONES DESTINADAS A FORMACION

Formacién de iniciacién
Formacién de mantenimiento
Formacién de perfeccionamiento
Formacién de promocién
Formacion de reciclaje
Formacién preventiva

N¢ empresas %
18 51,4
13 37,1
30 85,7
11 314
18 51,4
14 40,0

FUENTE: Elaboracién propia.

con la flexibilidad economica y producti-
va, para conseguir una gestion empresa-
rial mas flexible con la que satisfacer a los
clientes externos e internos (Pinfield & At-
kinson, 1988) y mejorar su rentabilidad
empresarial.

Hemos comentado anteriormente la flexi-
bilidad funcional (polivalencia) exigida
por la nueva organizacion del trabajo.
Ademis, en la muestra destaca la flexibili-
dad numérica externa, con el 32,4% de
contratacion temporal sobre el empleo to-
tal, interpretable por la externalizacion de
los fabricantes hacia los proveedores, exi-
giéndoles alta flexibilidad, y por las posi-
bilidades de tipologias de contratacion
temporal ofrecidas por las reformas labo-
rales de la época socialista, que los empre-
sarios utilizaron intensivamente en las
nuevas contrataciones (29).

Estos resultados estan en linea con el estu-
dio comparado que realizd Lehndorf (1997)
en empresas de la industria auxiliar auto-
movilistica entre 1994 y 1995 en cuatro pai-
ses europeos (Alemania, Espafa, Francia y
el Reino Unido), comprobando que Espafa
era el pais con mayor porcentaje de contra-
tacion temporal. Ademis, la encuesta
muestra una flexibilidad de ampliar la jor-
nada laboral ante posibles incrementos en

la demanda, valorada de media por el
34,3% de empresas, y de alta, por el 28,5%.
Desde 1997 queremos destacar el aumento
de la flexibilidad numérica interna en las
empresas del sector, ya que los fabricantes
han pasado a trabajar algunos sdbados, ge-
neralizando el tercer turno, e incluso en pe-
tiodo de vacaciones (creando el corredor
de vacaciones), si hay pedidos suficientes,
destacando, en tal sentido Seat, ante lo que
también han tenido que adaptarse sus pro-
veedores.

Implantar la nueva organizacion producti-
va requiere considerar la cualificacion del
personal como un factor estratégico de
primera magnitud, buscando instaurar una
organizacion que aprende.

Para conseguir que las innovaciones en
procesos y organizacion tengan el adecua-
do impacto en la productividad empresa-
rial, se precisa disponer de un personal
debidamente cualificado que sepa utilizar-
las. En la muestra, solo el 5% del personal
empleado tiene estudios superiores, y el
60% de las empresas valoran como ade-
cuado el grado de cualificacion de sus
plantillas, por lo que hay un nimero im-
portante de empresas que han de buscar
como mejorar las competencias de sus tra-
bajadores.
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Sin duda, un instrumento esencial para me-
jorar la cualificacion de los trabajadores
viene dado por la oferta formativa en reci-
claje y formacion continua desde el FOR-
CEM, siendo un 60% de las analizadas las
que afirman utilizar estos cursos, destacan-
do las grandes, cuyos departamentos de
formacion vieron la oportunidad de formar
a sus trabajadores aprovechando la finan-
ciacion ofrecida por el FORCEM. El 71,4%
de las empresas han mejorado la cualifica-
cion de sus trabajadores para optimizar su
sistema productivo. Tal como muestra el
cuadro 6, en la pagina anterior, las empre-
sas estaban dando prioridad a las acciones
formativas destinadas al perfeccionamiento
(85,7%), especialmente relacionadas con
las tecnologias de procesos e informacion,
ya que ambos son campos en los que las
innovaciones asociadas a los sistemas de
informacion requieren una actualizacion
de los conocimientos tecnologicos de los
empleados y trabajadores de entornos cada
vez mas automatizados. También en temas
de gestion y control de calidad para realizar
el trabajador el autocontrol (30).

Para el 62,9 % de las empresas, el mayor
destinatario de cursos de formacion es el
colectivo de personal técnico y adminis-
trativo, al objeto de mejorar conocimien-
tos tecnologicos, siendo el destinatario
preferido por el resto de empresas el co-
lectivo mano de obra directa, especial-
mente en aquellas empresas en que desean
establecer la nueva organizacion del tra-
bajo, al exigirles una mayor capacitacion
técnico-organizativa.

SOLVENCIA FINANCIERA

Las empresas necesitan disponer de sufi-
ciente capacidad financiera para financiar
sus gastos en I+D, tecnologia de procesos y
comunicaciones, red de distribucion inter-
nacional, establecer delegaciones comercia-
les proximas a las matrices de los fabricantes
y, si es preciso, nuevos centros productivos
en el exterior, que permitan la globalizacion,
entrando en nuevos mercados. Ello obliga, a
obtener el cash-flow que posibilite recupe-
rar las inversiones en plazos razonables y
poder seguir reinvirtiendo. Una de las posi-
bilidades, cuando no se dispone de suficien-
tes medios de financiacion propios y se ha
de ir a un endeudamiento elevado, es com-
partir costes con otras empresas (31).

CONCLUSIONES

La mayoria de los proveedores directos de
los fabricantes con factorias en Catalufa
buscan mejorar su calidad y servicio, y re-
ducir sus costes, aplicando diversos prin-
cipios de la produccion ajustada. Las em-
presas nacionales que deseen continuar
como proveedores directos deberin mejo-
rar su capacidad de desarrollo tecnologico
y globalizarse, aprovechando las oportu-
nidades que ofrecen las nuevas tecnologias
de la informacion y de las comunicacio-
nes.

Se han expuesto diversas estrategias para
mejorar la competitividad, incidiendo en
la necesidad de buscar nuevos mercados,
asi como en reducir costes, dada una cali-
dad y servicio aceptables por el fabricante,
para poder ajustarse a las reducciones de
precios de éstos.

Sin duda, uno de los factores criticos para
la competitividad empresarial es llegar a
disponer de la nueva organizacion pro-
ductiva y laboral, con un factor humano
capacitado para aprovechar la tecnologia
flexible disponible y que se ha de incor-
porar en el futuro (32). De la encuesta se
deduce una importante utilizacion de las
técnicas de control y mejora de la calidad
(SPC, QFD, autocontrol, métodos poka-
yoke), constatando que en la mayoria de
empresas se estaban sustituyendo ciertos

principios tayloristas por los de la nueva
organizacion laboral que, junto con las
tecnologias flexibles y el JIT, les otorgan
mas flexibilidad, facilitindoles la mejora
sus capacidades competitivas (33). Tales
empresas destacan en su politica de recur-
sos humanos, la delegacion de responsa-
bilidades al trabajador, la polivalencia e
instauracion del trabajo en grupo para la
mejora continua, que han de promover la
creacion de mds conocimiento en la em-
presa y su difusion en la misma.

NOTAS

(1) Coexisten una diversidad de tipologias de
empresas en distinta situacion competitiva. En
el vértice superior estdn los proveedores de
primer nivel, cuyo nimero va siendo més re-
ducido a nivel internacional. En la citada Co-
munidad Auténoma estin implantadas un
conjunto de empresas filiales pertenecientes a
importantes grupos multinacionales de primer
orden mundial (por ejemplo, AlliedSignal, Ro-
bert Bosch, Delphi, Meritor, Lear, Valeo, etc.),
de capital principalmente estadounidense, ale-
man o francés, incluidos entre los lideres mun-
diales de los respectivos equipos y componen-
tes que fabrican, teniendo en muchos casos un
caricter oligopolista. También estdn ubicadas
ciertas empresas pertenecientes a grupos auto-
movilisticos (como son los casos de Gearbox,
que es del grupo Volkswagen; Magneti Marelli,
que pertenece a Fiat, o Denso, con participa-
cion de Toyota), asi como un nimero muy re-
ducido de empresas de capital espanol, entre
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las que destacan el grupo cataldn Ficosa Inter-
nacional, AMES, Estampaciones Sabadell, Yor-
ka y Zanini, que en los Gltimos afnos se estin
internacionalizando. Sin embargo, la mayoria
de las empresas de capital nacional instaladas
en Cataluna son proveedores de segundo y
tercer nivel, generalmente Pymes, las cuales
suelen ser subcontratadas por las de primer ni-
vel, frecuentemente en peor situacion compe-
titiva.

(2) Tal terminologia la establecieron Krafcik
(1988) y Womack et al. (1992), que junto con
Cusumano (1988) y Monden (1989) fueron algu-
nos autores que expusieron sus ventajas. La pro-
duccioén ajustada lean production, tal como de-
mostrd Toyota, consigue, comparativamente,
respecto a la produccion en masa, algo imposi-
ble para ésta, como es alcanzar simultineamen-
te mayor productividad, flexibilidad, calidad, di-
ferenciacion de productos y menores costes en
sus productos finales (Sachwald, 1994).

(3) E162,6% pertenece a multinacionales de ca-
pital extranjero, el 20% son empresas naciona-
les de tamano mediano, el 17,4%, pequefas
empresas nacionales, de las que s6lo una tiene
menos de 50 trabajadores.

(4) Aunque no todas las experiencias han sido
satisfactorias, tal como exponen: A. Diaz,
(1995), en el caso de EEUU; Richart (1997),
analizando la joint venture Cammi, entre Suzu-
ki y GM, ubicada en Canadi; o bien Satoshi
(1992), exponiendo su experiencia en Japon
con Toyota y Nissan.

(5) Algunos de estos conceptos serin poste-
riormente ampliados.

(6) Permite al fabricante reducir, entre otros,
los costes de almacenamiento, manipulacion y
financieros.

(7) Se aconseja que tenga forma de U, porque
permite al trabajador conseguir ms rapidez, fa-
cilidad de movimiento, mayor control del pro-
ceso productivo, simplificindose el transporte
interno y el desplazamiento de materiales.

(8) El sistema de Toyota tiene como esencia
eliminar todos los desperdicios, por diversas
causas: exceso de produccion, tiempo de espe-
ra, transporte, procesos, inventarios innecesa-
rios, bienes defectuosos.

(9) Ellran (1991) lo define «como un acuerdo
entre un comprador y un suministrador, que
implica un compromiso durante un largo espa-
cio de tiempo e incluye compartir informacion
junto con los riesgos y recompensas por la re-
lacion, que faciliten el disefio y desarrollo, la
calidad y rapidez de los suministros, bajo un
entorno de confianza mutua.

(10) Es un holding de empresas de origen cata-
lan que tiene instaladas varias plantas en el ex-
tranjero:

e Seres (planta en Francia): sistemas limpiapa-
rabrisas

¢ Maurice Lecoy (planta en Francia): cables de
mando y control.

Ficos Cipa (planta en Francia): retrovisores
exteriores para Francia.

Ficosa (planta en Brasil): retrovisores exte-
riores para Brasil.

Fico Cables (planta en Portugal): cables de
mando y control.

Ademds, se han instalado en México, Argenti-
na, Polonia, Slovenia, Turquia y se ha creado
una empresa conjunta para fabricar en la India,
y, asimismo, tiene oficinas en Corea y Japon.
En Australia y Taiwan tiene a licenciatarios de
sus productos y posee un centro técnico-co-
mercial en Detroit. En el afio 2000 compro la
divisién de espejos de Magneti Marelli, tenien-
do opcién de compra Shangai Beruyan (China)
y asimismo con la empresa rumana SC UAMT.
(11) Tiene factorfas en Alemania y Brasil, aun-
que la empresa ha sido comprada por la corpo-
racion Gestamp, también espanola.

(12) Tiene factoria en Francia (antigua Pegu-
form France). Se ha instalado, uniéndose con
socios locales, en Brasil y México. Ha firmado
un contrato de colaboracion técnico-comercial
con la empresa india Polyplastics, para aden-
trarse en el mercado de este pais. Dispone de
una oficina técnico-comercial en Detroit.

(13) La produccion sincronizada se utiliza en
las dreas en las que es fisicamente imposible
mantener stocks durante horas, porque los
componentes son muy grandes (p. e., asientos)
o demasiado caros (p. e., motores).

(14) Ayuda a que sean mas homogéneas las en-
tregas de los componentes a la factorfa de mon-
taje cuando los flujos de procedencia de los su-
ministros estin distantes a la fibrica, lo que
provoca que no haya irregularidad en las entre-
gas del proveedor.

La ventajas que ofrecen son (Amords, 1998):
economias de escala —al ser compartidos en-

tre todos los proveedores, el proveedor puede
independizar su produccion de los suministros
exigidos por el cliente—, y tiempo de entrega
rapido de suministro a la planta del fabricante
desde que hace su demanda.

(15) Se caracterizan porque se establecen al-
macenes entre el proveedor y el fabricante, ge-
neralmente administrados por una empresa
subcontratada o bien por los proveedores. En
los casos en que el proveedor esta lejano, se
acumulan o se consolidan los componentes
enviados por los proveedores para su posterior
distribucion. El inconveniente es que se crean
altos stocks de seguridad en tales almacenes,
con los costes asociados de la gestion de los
stocks cedidos por el constructor a sus provee-
dores. La ventaja del centro de consolidacion
es su ubicacion proxima a la factorfa de monta-
je, suministrando a la linea los componentes en
el momento y lugar oportuno para el fabrican-
te, desde los cuales se envian sus productos en
JIT a las plantas constructoras. Se produce una
reduccion de costes, al compattirse los de dis-
tribucion entre los proveedores que acceden al
mismo. En los anos noventa se establecieron
en mayor nimero, para estar cerca de las plan-
tas de produccion. Parte de los suministros a
SEAT se realizan desde un centro de consolida-
cion (Costa et. al., 1991).

Tal como establecen Aliez et al. (1996), suelen
recurrir a los centros de consolidacion los pro-
veedores que estdn alejados de la factorfa,
siendo en ocasiones proveedores cercanos a la
factorfa los que se encarguen de recibir los
componentes e incluso secuenciarlos.

(16) Para Millington et al. (1998), los proveedo-
res que disponen de unidades de premontaje lo-
cal para suministrar JIT al ensamblador y efec-
tuar la produccion en secuenciado reducen el
riesgo de retraso en la entrega, solucionan mas
ripidamente cualquier problema y reducen cos-
tes de transporte. Al ubicarse en un parque de
premontaje, para estar mas proximo el ensam-
blador, se origina una mayor dependencia entre
fabricante y proveedor, siendo mas factible que
tal proveedor suministre al fabricante en exclu-
siva el componente que ensambla, lo que per-
mitird que aumente su facturacion respecto al
mismo, aunque a cambio la produccién de esta
unidad para otros clientes queda mermada, pro-
vocando que puedan darse deseconomias por
la produccion fragmentada en cada unidad de
ensamblaje. El fabricante se ahorra inventarios,
espacio y costes laborales, que pasa a soportar
el proveedor. Este, al instalarse, tiene unos cos-
tes hundidos, por la correspondiente inversion
en su ubicacion proxima al fabricante.

(17) Estd proxima a la factorfa de Martorell,
siendo pionera, en su momento, en Europa en
cuanto al disefio logistico para implantar la es-
trategia JIT, creando un parque de premontaje
de provedores proximo a la factoria, donde se
han ido ubicando diversos proveedores para
ensamblar los componentes, previamente a
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efectuar suministros de sistemas funcionales de
forma secuenciada y sincronizada a SEAT, Para
analizar la misma, ver Costa et al. (1991).

(18) Para las empresas encuestadas, los costes
de las materias primas y los de personal son los
mds preocupantes.

(19) Han de analizase los costes de calidad y
no calidad, asi como los asociados a la fiabili-
dad de la entrega, el tiempo de respuesta, la
falta de mejoras y la obsolescencia tecnologica.
(20) En Japon, ciertos fabricantes suelen otor-
gar pluses a los proveedores que consiguen
importantes reducciones de costes.

(21) Especialmente en la década de los ochen-
ta, las empresas japonesas fueron el gran revul-
sivo. Las mismas tienen institucionalizado los
procesos de innovacion y cambio tecnolégico
(Freeman, 1987).

(22) El fabricante asume menos riesgos en la in-
novacion, asociada a la incertidumbre inherente
a la misma; bien sea estableciendo un codisefo
con el proveedor o bien sea delegindole la I+D
referida al correspondiente componente. Por
tanto, quien va asumiendo mayores riesgos es el
proveedor. Las posibilidades abiertas por el
CAD/CAE y el e-design para colaborar tecnolo-
gicamente permiten tender a las organizaciones
virtuales asociadas a los proyectos de I+D, crean-
do un nuevo modelo organizativo utilizando la
tecnologia de la informacion y las comunicacio-
nes, que enlaza personas, activos e ideas, en
tiempo real.

(23) Salvo excepciones, como el Centro Técnico
de SEAT en Martorell o bien el centro de I+D de
Nissan, ubicado también en Catalufia, pero que
ahora depende de Cransfield (Reino Unido).
(24) El CAD ofrece mayor flexibilidad al dise-
fiador de un modelo geométrico, y reduccion
del tiempo de disefio obtenido con mayor cali-
dad. Posteriormente, el CAE permite su simula-
cion, sin necesidad de crear un prototipo fisi-
co, sino digital, validarlo y poder obtener un
disefio robusto. Cuando ademds se tienen en
cuenta las restricciones de su posterior fabrica-
cion (CAM), se facilita disenar bien a la primera
y obtener un coste competitivo.

(25) Entre otros, una flexibilidad laboral reduci-
da implica desaprovechar los conocimientos del
trabajador, que en bastantes ocasiones es quien
mejor sabe como mejorar o solucionar proble-
mas en la parte del proceso donde realiza sus
funciones; la desmotivacion que ello supone, al
no sentirse lo suficientemente atil, o bien el esta-
blecimiento de estructuras jerdrquicas muy rigi-
das asociadas con demasiados niveles interme-
dios, que no crean valor afadido, sino excesivos
controles que ralentizan la toma de decisiones.
(26) Jiirgens (1995) establece las diferencias
del trabajo en grupo, en Alemania, de los mo-
delos sueco y japonés.

(27) Caracterizada, entre otros factores, por
una mayor autonomia del trabajador, poliva-
lencia, aplanamiento de jerarquias, trabajo en
equipo y evaluacion por competencias.

(28) D. Keith Denton (1994), <The Power of fle-
xibility», Business Horizonts, vol. 37, n.° 4 julio-
agosto.

(29) A 31 de diciembre de 2000, en una nueva
encuesta realizada a una muestra de 70 empre-
sas proveedoras directas en Catalufia nos dio un
25,5% de contratacion temporal sobre la fija, lo
que supone una reduccion del 6,9% respecto a
la cifra sefialada de 1996. Las causas son la refor-
ma laboral del afio 1997, que fomenta mds la
contratacion fija. Ademds, tras varios anos con
buena marcha del sector y la economia, ciertos
profesionales han empezado a escasear en el
mercado laboral (p. e., matriceros, soldadores,
ingenieros), necesitando las empresas tener que
contratar mds personal con mayor formacion,
cuya superior valia para la empresa también les
lleva a ofrecerles un contrato fijo.

(30) Han de analizase los costes de calidad y no
calidad, asi como los costes asociados a la fiabi-
lidad de la entrega, el tiempo de respuesta, la
falta de mejoras y la obsolescencia tecnoldgica.
(31) En Japon, ciertos fabricantes suelen otor-
gar pluses a los proveedores que consiguen
importantes reducciones de costes.

(32) Caracterizada, entre otros factores, por
una mayor autonomia del trabajador, poliva-
lencia, aplanamiento de jerarquias, trabajo en
equipo y evaluacion por competencias.

(33) D. Keith Denton (1994): «The Power of fle-
xibility», Business Horizonts, vol. 37, n.° 4, ju-
lio-agosto.
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