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Durante la Ultima decada, la relacion entre la mayoria de los OEMs del sector de automocion
y sus proveedores se ha centrado en la lucha sin tregua por lograr precios mas bajos. Desde
mediados de los noventa, la reduccion media anual de precios en el sector se sitla en torno
al 3%. Ademds, muchos OEMs entablan negociaciones sobre precios, No una sino

dos o tres veces al ano, en las que piden recortes de
un 5%-10%, y esta tendencia no parece gue se vo-
ya a frenar (figura 1, en la pdgina siguiente).

Como consecuencia, los proveedores se encuen-
fran bajo una presion de costes constante que ha
afectado negativamente a sus resultados econd-
micos, en términos tanto de rentabilidad sobre ven-
tas (EBIT/ventas) como de productividad de activos
(ventas/activos netos). Un estudio llevado a cabo
por BCG entre los principales proveedores de com-
ponentes a nivel mundial muestra que, entre 1997 y
2002, la rentabilidad sobre ventas media descendio
del 5,3% al 3,8%, al tiempo que el retorno sobre
activos netos (RONA) medio se redujo del 2,3% al
1,9%. Esta tendencia afecta tanto a los proveedo-
res de Estados Unidos, donde estdn acostumbrados
a un estilo de negociacién agresivo, como a los de
Japdn, donde los principales competidores fodavia
participan en cierta medida de estructuras keirefsu
fradicionales.

Estd claro que el hecho de que muchos proveedo-
res de primer nivel se hallen en una situacion econé-
mica delicaday que algunos estén a punto de aban-
donar el negocio no es bueno para los infereses de
los OEMs. Menos proveedores significa menos opcio-
nes y menos competencia; proveedores mds débi-
les significa menos inversiones en innovacion. Dado
que los proveedores de primero y segundo nivel se
estdn convirtiendo en los principales creadores de in-
novaciones punteras, los OEMs tienen que poner es-
pecial cuidado en garantizar que su base de provee-
dores sigue siendo variada y estd dotada de buena
salud financiera.

Es mds, los OEMs necesitan mantener buenas rela-
ciones con esos proveedores. Un estudio de BCG de-
muestra que la calidad de la relaciéon entre el OEM y
el proveedor estd estrechamente vinculada a la per-
cepcidn que tienen los clientes de la calidad vy el
grado de innovacion de los productos. Los OEMs que
fienen buenas relaciones con sus proveedores tam-
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bién suelen obtener mejores resultados en términos
de satisfaccion de los clientes cuando éstos evallian
la calidad y la innovacion de sus vehiculos. En cam-
bio, los OEMs con peores resultados respecto al gra-
do de satisfaccion de los proveedores fambién ob-
fienen peores evaluaciones en términos de calidad e
innovacién por parte de los clientes (figura 2).

LAS DIEZ TENDENCIAS QUE AFECTAN A LA INTERFAZ

BCG realizd a lo largo de 2003 un estudio en el que
entrevistamos a altos ejecutivos de mds de 50 de las
principales empresas de automocion de Europa, Es-
tados Unidos y Asia. De dicho andlisis hemos identifi-
cado diez tendencias que estdn afectando directa-
mente a la forma en la que OEMs y proveedores
estdn colaborando (o fracasan en sus intentos de co-
laboracién) en todo el sector (figura 3). Mientras que
algunas tfendencias afectan principalmente a los pro-
veedores y ofras a los OEMs, las diez indican que la
interfaz (OEM-proveedor debe reinventarse, si el sec-
tor desea alcanzar un crecimiento sostenible.

Desde mediados de los noventq, los proveedores de
aufomocién han pasado por una oleada de fusiones
y adquisiciones mediante las cuales muchos prove-
edores de famano medio y grande con cuentas de
resulfados saneadas se unieron, dando como resul-
tado un menor nimero proveedores, pero de tama-
Ao gigantesco. Los ejemplos incluyen la absorcion
de Steyr-Daimler-Puch y Donnelly Corporation por par-
te de Canadian Magna International Group, la ad-
quisicién de LTD Parts por parte de Visteon y la albosor-
cioén de Mannesmann Sachs por parte de ZF
Friedrichshafen. Nuestra estimacion es que el nime-
1o de proveedores de primero y segundo nivel de fo-
do el mundo se reducird de los 1.500-2.000 actuales
a 500-700 en 2010, de los cuales sélo 100 serdn re-
almente integradores de sistemas que fraten direc-
tamente con OEMs. Esta consolidacion limitard drds-
ticamente las posibilidades que ahora tienen los
OEMs a la hora de elegir proveedor, especialmente
en las dreas punteras de electronica y mecatronica.

La consolidacion de la base de proveedores hace
que el desarrollo de relaciones solidas con los
proveedores sea extremadamente importante. Se-
guir siendo el «cliente preferido» de los impulsores de
la innovacién en el primero y segundo nivel de su-
ministro es fundamental para fabricar automoviles
innovadores de alta calidad. Por lo tanto, los OEMs
deberian sellar alianzas de |+D exclusivas con sus
proveedores mds innovadores para garantizar un ni-
vel adecuado de diferenciacion en los productos.
Por otro lado, para evitar tener un grado de depen-
dencia excesivo con respecto a unos pocos prove-
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(1) Estimacién de BCG basada en los recortes en costes de los OEMs anun-
ciados para el ano 2003 (Fiat, Nissan, GM, Ford, Daimler Chrysler).

NOTA: La reduccion de costes hace referencia a precios acordados tras la li-
citacion pero anterior al desarrollo de series.

FUENTE:

Andilisis BCG.

edores tradicionales, las organizaciones de compras
de los OEMs tendrdn que buscar otfros proveedores
de una forma mds proactiva, con el fin del identifi-
car y desarrollar fuentes alternativas de aprovisiona-
miento tanto dentro como fuera de su base fradi-
cional de proveedores de automocion.

Tendencia 2: Proveedores como integradores

de sistemas 4

Cada vez mds los proveedores no se limitan a su-
ministrar sélo componentes, sino sistemas comple-
tamente montados y comprobados, tales como
cabinas, frontales y asientos integrados. En el futu-
ro, d medida gue avance la modularizacion de
vehiculos, los OEMs esperardn que los proveedores
les enfreguen sistemas completos de techos, inte-
riores infegrados, puertas enteras, efc. Sin embar-
go, para los departamentos de compras de los
OEMs es mucho mds dificil evaluar el precio de es-
tos sistemas integrados que el de los componentes
sueltos, por lo que tendrdn gque incluir cada vez
mas ingenieros cualificados para valorar estos
complejos sistemas.

Para los proveedores, la funcidn de integrador de sis-
temas presenta retos considerables, ya que deben
ser capaces de identificar subproveedores e inte-
grarlos en sus calendarios de produccion, en sus pro-
cesos logisticos y en sus plataformas de IT, para ase-
gurar gue el montaje de componentes resulta mds
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competitivo en costes que el ensamblaje tradicional
de los OEMs.

En general, la tendencia hacia la integracion de sis-
temas requiere una serie de competencias total-
mente nuevas en ambos lados de la interfaz. Mien-
tfras que los OEMs necesitan departamentos de
compras mucho mas impulsados por la tecnologia,
los proveedores de primer nivel tienen que convertir-
se en orquestadores de una cadena de suministro
cada vez mds compleja.

Tendencia 3: Proveedores como impulsores
delainnovacion,

La tendencia a la subcontratacion ha aumentado
considerablemente la participacion externa en la
creacion de valor en el sector de automocion. Ac-
tualmente, la mayoria de los OEMs crean sdlo un
30%-35% de valor infernamente y delegan el resto
en sus proveedores. Ademds, aungue parece que la
externalizaciéon de procesos centrales ha descendi-
do e incluso se ha detenido, la verdad es que una

parte importante de la produccion del sector de au-
tfomocion estd en manos de los proveedores. Por
tanto, no es nada extrano que éstos también de-
sempenen cada vez mds una funcion de innova-
dores. Su contribuciéon en este campo se refleja en
el aumento drdstico de patentes registradas por pro-
veedores durante la Ultima década; en algunas ca-
tegorias de productos, el nUmero de patentes regis-
fradas por proveedores ha crecido a un ritmo mas
de tres veces superior al del nimero de patentes re-
gistradas por los OEMs. En el drea de la electronica,
y la mecatrénica especialmente, los proveedores
se convertirdn en los principales impulsores de la in-
novacion (figura 4, en la pagina siguiente).

A medida que los OEMs dependan en mayor medi-
da de la capacidad de los proveedores para inno-
var, tendrdn que desarrollar estrategias mucho mds
sofisticadas para gestionar a los proveedores, esta-
bleciendo, por ejemplo, una funciéon formal de bus-
qgueda de proveedores dentro de su departamento
de compras para identificar y apoyar a los lideres

tecnoldgicos correspondientes, e incluirlos en su ba-
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Los OEMs han incrementado
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se de suministro. Ademds, los OEMs deberdn pro-
porcionar un proceso de innovacion estable y coor-
dinado, asi como plataformas de innovacioén virtua-
les y fisicas, para garantizar la integracion éptima del
know-how de los proveedores. Por su parte, los pro-
veedores de primer nivel fendrdn que mejorar sus
competencias en ingenieria, ya sea a través del cre-
cimiento orgdnico o mediante la adquisicion de
empresas de ingenieria. Asimismo, necesitardn cre-
ar redes de innovacion con sus subproveedores pa-
ra apalancarse en todo el potencial de sus cadenas
de suministro.

Alo largo de los Ultimos anos el sector ha estado ex-
perimentando con una serie de programas de aso-
ciacién/partenariado entre OEMs y proveedores. Los
emprendidos por Daimler Chrysler (Extended Enterpri-
se) y Ford (Team Value Management) son un buen
ejemplo de ello. La mayoria de estos programas es-
tén disenados para aumentar la calidad, reforzar la
innovacion y reducir los costes. Aungue estos progra-
mas podrian ser una plataforma efectiva para el in-
tercambio de innovacién, el estudio de BCG ha mos-
frado que, en realidad, muchos proveedores son
bastante escépticos al respecto y los describen co-
mo estratagemas de marketing o relaciones publicas
que no aportan verdaderas ventajas.

Silos OEMs quieren aumentar realmente el impacto de
sus programas de asociacion, tendrdn que vincularos
mds estrechamente con sus practicas de compras. Es-
fo significa que los OEMs deberian ofrecer a sus prove-
edores preferidos un trato verdaderamente ventajoso a
la hora de negociar y aprovechar oportunidades de
desarrollo. Implicar a los proveedores preferidos en
acuerdos de colaboracion tales como asociaciones
de I+D, contratos de suministro de ciclo de produccion
y fijiacion de precios sensible al volumen, demostraria
el valor de estos programas de asociacion.

Tendencia 5: Nuevos modelos de negocio ¥

La aplicaciéon creciente de modelos BOT y de par-
ques de proveedores ha tenido un fuerte impacto en
las relaciones entre OEMs y proveedores. Para 10s
OEMs, estos modelos requieren una gestion mucho
mds estrecha y un mayor apoyo de los proveedores.
Con este planteamiento, los OEMs dependen todavia
mds del rendimiento general de los proveedores, por
lo que resulta esencial garantizar su viabilidad eco-
ndmica. Elimpacto sobre los proveedores es aun mds
drdstico, ya que deben aplicar métodos operativos fo-
talmente nuevos y desarrollar nuevas competencias.

Los modelos BOT (también conocidos como mode-
los de pago por produccidn), en los cuales el provee-
dor se encarga de algunas partes del proceso de
produccion, asumiendo asi un riesgo operativo y de
mercado considerable, son objeto de una gran con-
froversia en el sector. Estd claro que plantean bene-
ficios y perjuicios para OEMs y proveedores por igual.
Para los OEMs, los modelos BOT tienen la ventaja de
que no requieren inversiones iniciales, mejoran los ba-
lances contables, aumentan la eficiencia, eluden las
limitaciones presupuestarias y permiten compartir el
riesgo operativo y de mercado. Sin embargo, los mo-
delos BOT también conllevan una pérdida mayor de
competencias operativas, un aumento de precios
unitarios y conflictos con los sindicatos. Ademads, da-
do gue muchos proveedores tienen unas condicio-
nes de financiacion menos atractivas que los OEMs,
estos modelos pueden resultar mdas costosos y arries-
gados que los modelos tradicionales.

En cuanto a los proveedores, 10s aspectos positivos
de los modelos BOT incluyen oportunidades de am-
pliar la gama de servicios que éstos pueden ofrecer
a los OEMs, posibilidades de adquirir un mayor en-
tendimiento del proceso de produccion en si, lo que
a su vez puede mejorar el desarrollo de productos vy,
posiblemente, mayores margenes. No obstante, los
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proveedores claramente asumen un mayor riesgo,
tanto operativo como de mercado, y deben afrontar
también los costes financieros de dichos modelos, 1o
gue puede amenazar su viabilidad econdmica.

En la actualidad, los OEMs se decantan sin ningln gé-
nero de duda por los modelos BOT a la hora de ad-
quirir grandes instalaciones de produccion, como ta-
lleres de pintura totalmente equipados y lineas de
montaje final. Sirva de ejemplo la planta de Ford en
Colonia-Niehl, con la participacion del especialista en
automatizacion de montajes Eisenmann y del
proveedor de sistemas de pintura Durr.

Ofro nuevo modelo de negocio son los parques de
proveedores, los cuales gozaron de un sdlido apoyo
inicial de los OEMs de volumen tales como Ford y
Volkswagen. Bajo este modelo los proveedores tras-
ladan su produccién cerca de la fabrica del OEM,
mejorando de esta forma su conexion logistica con
la planta, pero reduciendo al mismo tiempo sus eco-
nomias de escala y redlizando inversiones conside-
rables. Su objetivo principal era garantizar la entrega
puntual y ordenada de componentes y sistermas a sus
mayores instalaciones de produccién. Posteriormen-
te, los OEMs de gama alta como BMW y Daim-
lerChrysler han seguido su ejemplo, aunque los par-
ques de estos OEMs tienden a tener menos volumen
y alcance. Es interesante observar que los OEMs ja-
poneses han establecido muy pocos parques de
proveedores, ya que la mayoria de ellos suelen estar
ubicados relativamente cerca de las instalaciones
de produccién de los OEMs. La sdlida base de sumi-
nistro de Toyota en Nagoyaq, cerca de Ciudad Toyo-
ta, es un buen ejemplo de hub de produccioén.

Tendencia 6: Adaptacion mds lenta al proceso

Hace unos anos, muchos gestores del sector de la au-
fomocion vieron en el aprovisionamiento electronico

Vida media de los
automéviles europeos

Tiempo medio de desarrollo
de automaviles

(e-procurement) la solucidn a los complejos e inco-
modos procesos de compras propios de la industria.
Los mercados on line, como Covisint y SupplyOn, asf
como los especificos de OEMs, como WARP de Toyo-
tay Supply.com, del Grupo VW, se crearon con la pers-
pectiva de que un elevado porcentaje de las compras
del sector, especialmente de productos indiferencia-
dos, se redlizaria a través de estos canales. Sin em-
bargo, el sector ha adoptado el e-procurement a un
ritmo mucho mds lento del esperado, ya gue muchos
sistemas y componentes suministrados no son total-
mente aptos para el proceso de ofertas on line.

Para explotar el potencial real del aprovisionamiento
electrénico, los proveedores y los OEMs tendrdn que
determinar las categorias de productos que sean re-
amente adecuadas para este medio y formar a su
personal de compras y ventas para que gestione el
proceso de ofertas on line de forma eficaz. Por otra
parte, las plataformas on line tienen un potencial con-
siderable como base para mejorar el intercambio de
informacién y la colaboracién en materia de inge-
nieria entre los OEMs y sus proveedores.

Durante los Ultimos diez anos, la vida media de un
modelo de coche en los paises desarrollados se ha
reducido a la mitad, pasando de ocho a cuatro
anos. Durante el mismo periodo, aproximadamente,
el tiempo medio de desarrollo, desde la finalizacion
del diseno al inicio de la produccion, ha descendido
de 48 a 30 meses. A finales de esta década, es pro-
bable que haya disminuido hasta los 18 meses. Do-
da la drdstica aceleracion del desarrollo v la reduc-
cion de los ciclos de produccion, los OEMs vy los
proveedores participan en los procesos de diseno y
desarrollo mucho antes que en el pasado (figura 5).

Esta tendencia sugiere que los OEMs tienen que es-
fructurar sus procesos de desarrollo de forma que los
departamentos de 1+D y compras trabajen juntos

FIGURA 5
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desde el principio para definir pardmetros clave, ase-
gurar la diferenciacion de los productos a un coste
competitivo e implicar a los proveedores tan pronto
como sea posible, con el fin de apalancarse en su
experiencia sobre el mercado vy los productos. Asi
pues, en el futuro, la funcidn de compras de los OEMs
deberd desempenfar un papel orquestador en la in-
terfaz OEM-proveedor.

Para los proveedores, también es extrernadamente
importante permanecer cerca de los OEMs para ob-
tener informacién esencial sobre nuevos proyectos de
desarrollo. Los proveedores japoneses han demostra-
do que los ingenieros residentes pueden servir para en-
tender mejor los planes de desarrollo de los OEMs e in-
fluir en ellos como ventaja estratégica del proveedor.

Los ciclos de desarrollo, cada vez mds reducidos, junfo
conlainsistencia de los OEMs por conseguir precios ca-
da vez mads bajos, estan contribuyendo a que haya un
creciente nimero de problemas de calidad. El estudio
de BCG demuestra que, en algunos de los principales
mercados de automocion del mundo, el nimero de llo-
madas a revision (recalls) se ha mds que duplicado du-
rante los Ultimos diez anos y ha crecido mucho mds ré-
pido gue el nimero de coches o modelos fabricados.
En general, la mayoria de las llamadas a revision se de-
ben a deficiencias en los componentes de 1os provee-
dores. Por ejemplo, de las diez llamadas a revision prin-
cipales en todo el mundo durante 2002, nueve estaban
relacionadas con deficiencias en los componentes de
los proveedores, como cortocircuitos en sistemas de
encendido, problemas con transmisiones automdticas
y deficiencias en luces de freno, luces de emergencia,
airbags, baterias y pedales de freno. Obviamente, es-
fas llamadas a revision tienen efectos perjudiciales pa-
ra las marcas de los OEMs, para los modelos concretos
y, finalmente, para la cuenta de resultados de los pro-
veedores, que a menudo deben asumir los costes de
las llamadas (figura 6).

Para garantizar una mejor gestion de la calidad alo lar-
Qo de la cadena de suministro, los OEMs delben inte-
grar en sus organizaciones de compras personal con

el conocimiento necesario. Por ejemplo, Toyota haim-
plantado en su departamento de compras un sistema
de gestion de proveedores orientado hacia la cali-
dad. Otros OEMs tienen que ir mds alld de su sistema
fradicional de auditoria de calidad para implantar en-
foques mds proactivos. Algunos métodos basados en
el concepto japonés de kyohokai (asociaciones de
proveedores coordinados por un OEM), como el envio
de equipos de mejora de procesos y calidad a las ins-
talaciones del proveedor, o la definicion de circulos de
calidad entre proveedores, resultarian efectivos para
mejorar la calidad a lo largo de la cadena de valor.

El deseo de los consumidores de que sus coches re-
flejen su propio estilo de vida, junto con el impulso del
sector por fomentar la variedad en diseno y tecnolo-
gia, han aumentado drasticamente el nUmero de
modelos de coches durante los Ultimos diez anos. En-
fre 1996 y 2002, mientras que el nimero de marcas
permanecia casi constante, las ventas mundiales de
vehiculos de segmentos nicho (monovolimenes y to-
doterrenos) crecieron un 80% y un 60%, respectiva-
mente. Esta creciente variedad es un reto para las or-
ganizaciones de compras de los OEMs, que deben
adaquirr lotes menores de componentes especificos
para modelos determinados, en vez de comprar
grandes volumenes de componentes indiferenciados.

Algunos OEMs estdn respondiendo a esta fendencia
subconfratando la fabricacion de sus vehiculos nicho
a proveedores de nivel 0,5. Por ejemplo, Porsche o ha-
ce con Valmet y BMW con Magna Steyr. Sin embargo,
los OEMs también deben redefinir sus estrategias de
compra para afrontar la creciente diferenciacion de
productos. Mds que negociar modelo por modelo,
como suelen hacer en la actualidad, deberian desa-
rrollar estrategias de componentes comunes para
agrupar sus suministros en 1os denominados cross-mo-
del agreements. Para el proveedor, cada vez es mds
importante disenar sistermas y componentes para fa-
milias completas de modelos, es decir, componentes
que se acoplen con flexibilidad a todas las variacio-
nes posibles de un modelo bdsico particular.
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SOP FUENTES:
Meses Entrevistas realizadas por BCG; andlisis BCG.

Durante los Ultimos cinco anos, el aprovisionamiento de
componentes de automociéon en paises de bajo cos-
te de Asia, Europa Oriental y Latinoameérica ha au-
mentado enormemente. En concreto, China se ha
convertido en una fuente esencial de componentes de
automocién para OEMs europeos, japoneses y esta-
dounidenses. Desde mediados de los 90 a 2002, el va-
lor de los componentes de automocion exporfados
por China se multiplicd por cuatro, pasando de 350 mi-
llones de euros a casi 1.500. Asi que no es extrano que
la mayoria de OEMs hayan establecido oficinas loca-
les de compra en China. Paralelomente, muchos pro-
veedores lideres europeos, joponeses y norteamerica-
nos han establecido joint ventures en China y también
en otros paises de bajo coste en Europa del Este y La-
finoameérica. Los determinantes de esta globalizacion
de la interfaz OEM-proveedor son tanto la ventaja de la
produccion local a bajo coste como la necesidad de
estar cerca de las instalaciones de fabricacion de 1os
OEMs en estas regiones en vias de desarrollo.

Obviomente, el aprovisionamiento global implica una
serie de retos para ambas partes. Para los OEMs, inclu-
yen la identificacion y desarrollo de un nuevo grupo de
proveedores, la confratacion en un entorno juridico ines-
table y asegurar, la garantia de calidad y logistica lejos
de los hubs de produccion fradicionales de los OEMs, De
igual forma, los proveedores necesitan la capacidad
econdmicq, la experiencia en gestion de proyectos y las
habilidades logisticas para replicar sus operaciones lejos
de casa, una farea especialmente dificil para los pro-
veedores mds pequenos de segundo y tercer nivel,

Estas diez fendencias demuestran que la relacion en-
fre OEMs y proveedores se estd haciendo cada vez
mds compleja en términos del confenido v los plazos
del proceso de innovacion, y en relacion con el dmbi-
fo geogrdfico de la actividad. Ambas partes deten po-

sar de tener relaciones antagonistas a que predomine
el espiritu de colaboracion, con el fin de conseguir una
diferenciacion de productos a un coste competitivo.

SEIS PALANCAS PARA OPTIMIZAR LA INTERFAZ

Tal como hemos visto en el apartado anterior, 10s
OEMs debben mantener un dificil equilibrio entre la ob-
tencién de la mejor innovacion posible de sus prove-
edores y el mantenimiento de los costes dentro de
mdrgenes razonables.

Muchos OEMs tienen una dilatada experiencia en el
drea de reduccion de costes, mientras que ofros han
conseguido realmente dominar el imprescindible ar-
te de capturar innovacion. Aquellos OEMs cuyos de-
partamentos de compras se basan en su poder de
mercado utilizan el volumen de aprovisionamiento
para ejercer una presion unilateral sobre precios. En
cambio, los que se basan en la tecnologia y el and-
lisis de procesos entablan detalladas conversaciones
técnicas con los proveedores en las que analizan el
contenido de los productos y los procesos producti-
vos, con el fin de identificar conjuntamente oportuni-
dades para reducir costes.

{Qué pueden hacer los OEMs para ajustar este de-
sequilibrio? A contfinuacion describimos las seis pa-
lancas que los OEMs pueden utilizar para crear con
sus proveedores un esquema de cooperacion eco-
ndmicamente sostenible y orientado hacia la inno-
vacion (figura 7).

Palanca 1: Garantizar un proceso de compra

y un desarrollo estables

Segun sea su enfoque de innovaciéon y compras, los
OEMs forman dos grupos principales. Los OEMs pre-
mium, (aquellos que buscan sisteras y componentes
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diferenciadores) tienen una orientacion a largo plazo
que enfatiza la estabilidad de los procesos y la cola-
boracion sostenida con un pequefio nimero de pro-
veedores. De acuerdo con esta filosofia, el OEM tra-
baja estrechamente con un proveedor determinado
durante la fase de desarrollo avanzado. A continua-
cién, el OEM incluye un segundo proveedor para ga-
rantizar cierto nivel de competencia econdmica y
conceptual. Sin embargo, la mayoria de las veces el
OEM opta por seguir trabajando con el proveedor ori-
ginal. Obviamente, este enfoque fomenta una relo-
cién sdlida de confianza entre el OEM y el proveedor,
permitiendo asf un intercamibio total de innovaciones.

En cambio, los OEM de volumen, sobre todo en los Es-
tados Unidos, implican a los proveedores en una fase
posterior del proceso (la de definicién de conceptos)
y en un nimero mucho mayor, con el objetivo de ge-
nerar el Maximo nivel de presion sobre [os precios. Mds
tarde, en la fase de presentacion de ofertas, estos
OEMs suelen mantener a dos proveedores en cartera
durante algun tiempo para proporcionar un desarrollo
por partida doble. En algunos casos, incluso en el lan-
zamiento, el OEM sustituye al proveedor seleccionado
por uno de bajo coste que, con el desarrollo ya reali-
zado, ponga en marcha la produccién de series. Por
supuesto, este enfoque, que implica una competen-
cia feroz y mucha incertidumbre para los proveedores,
descarta cualquier posibilidad de que existan relacio-
nes contfinuadas, cooperativas y basadas en la con-
fianza. También presenta dificultades en cuanto a la
propiedad intelectual y la remuneracion de las inver-
siones en |+D de los proveedores (figura 8).

Ambas filosofias tienen sus ventajas y sus inconvenien-
tes. El primer enfoque genera una mayor fidelidad por
parte de los proveedores, impulsa la innovacion vy re-
duce los costes durante el periodo que comprende la
presentacion de ofertas y el inicio de la produccion. Por
ofro lado, la exclusividad de este enfoque también
significa menos competencia y, por lo tanto, mayores
costes iniciales en algunos casos, asi como un riesgo
considerable de perder nuevas ideas y oportunidades

por la reducida base de proveedores. En cambio, el
segundo enfoque, con su infensa competencia, logra
costes bajos, pero la perspectiva a corto plazo puede
dificultar el intercambio de tecnologia puntera y limi-
tar asi las oportunidades de diferenciacion.

Palanca 2: Remuneracion diferenciada
de los gastos en 14D de los proveedores §y

Disponer de un conjunto definido de directrices sobre
propiedad intelectual y remuneracion de 1+D es
esencial para la cooperacion sostenible entre OEMs
y proveedores. El presupuesto en I+D de los provee-
dores de primer nivel crecerd considerablemente a
medida que sigan profundizando en el desarrollo e in-
tegraciéon de sistemas. Al mismo tiempo, sus contra-
tos de suministro a largo plazo para componentes
determinados se encuentran en grave peligro, ya que
los OEMs tienden en la actualidad a cambiar de pro-
veedor incluso durante el ciclo de fabricacion de un
mismo modelo. Por lo tanto, los proveedores que so-
lian imputar sus costes de 1+D en el precio unitario del
producto para todo el ciclo de produccién, ahora
deben encontrar nuevos métodos para financiar ca-
da proyecto de desarrollo.

Como consecuencia se estén dando fres modelos de
remuneracion en funcion del grado de vinculacion:
contratos de |1+D, asociaciones en |+D y contfratos de
suministro por ciclo completo de produccion.

Contratos de I+D. Bajo este modelo el proveedor re-
aliza una tarea especifica de desarrollo sin un vinculo
automdtico con la produccion de series posteriores.
Los esquemas y procedimientos de remuneracion pa-
rala transferencia de know-how garantizan que el pro-
veedor recibe una compensacion adecuada por sus
esfuerzos de 1+D. Por ejemplo, Faurecia, un proveedor
francés con presencia en todo el mundo, desarrolld
asientos para un modelo utilitario de un OEM japonés
y también realizd el estudio de mercado europeo que
dio lugar a su desarrollo. En este caso, el OEM pagd al
proveedor por todas las actividades contempladas en
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el contrato de desarrollo, sin ningln elemento vincu-
lante relativo a la produccion de series.

Este modelo no implica que la estrategia de los pro-
veedores en su trabajo con OEMs deba limitarse al
desarrollo. Obviamente, los proveedores deberian se-
guir centrdndose también en la produccion de series.
No obstante, en un enfomo de negocio cada vez mds
incierto, los contratos de 14D representan una hermna-
mienta efectiva para garantizar la remuneracion com-
pleta de los costes incurridos en la fase de desarrollo.

Asociaciones en I+D. En este modelo, el proveedor
y el OEM comparten personal y equipamiento para
determinadas tareas de desarrollo. El proveedor in-
vierte menos dinero en desarrollo avanzado del que
invertiria segun el acuerdo tradicional, en el que éste
asume fodo el riesgo. Ademds, como beneficio por
paricipar en la alianza, el proveedor recibe la cate-
goria de «proveedor preferido» cuando el proyecto se
adentra en la produccion de series. Por ejemplo, Ar-
celor, una empresa europea de acero, desarrolla nue-
VoS procesos de galvanizacion junfo con sus clientes
OEMs, utilizando equipos propios de ingenieros resi-
dentes que trabajan en las prensas del OEM.

Este enfoque permite a los proveedores reducir sus in-
versiones en equipamiento, asi como crear una ba-
se para la transferencia efectiva de know-how y au-
mentar la posibilidad de que el proveedor sea
considerado en el futuro proceso de produccion.

Contratos de suministro por ciclo completo de pro-
duccién. En este modelo, el OEM garantiza el apro-
visionamiento a un Unico proveedor a lo largo de to-
do el ciclo de produccién de un modelo de coche.
Este enfoque permite al proveedor cargar sus costes
de |1+D al precio unitario sin correr el riesgo de perder
dinero, ya que el OEM estd obligado a cumplir el
contrato de suministro hasta que suspende la pro-
duccién del modelo especifico. Por ejemplo, Hoerboi-
ger suministra en exclusiva un mecanismo hidrdulico
para descapotables, incluyendo todo el proceso,
desde la fase de presentacion de la oferta al final del
ciclo de produccion del modelo.

El contrato de suministro por ciclo completo estd es-
pecialmente indicado cuando el OEM quiere garan-
fizar la exclusividad de la relacion con el proveedor y
del acceso a la innovacion generada. Este suele ser
el caso de peguenos proveedores de tecnologia de
la informacién y electronica que poseen un elevado
nivel de innovacion.

Palanca 3: Desarrollo de plataformas de innovacion 4

Las plataformas de innovacion son oportunidades ins-
fitucionalizadas para el infercambio de informacion
en determinadas dreas de innovacion. El objetivo de
estas plataformas es proporcionar una infraestructu-

ra fisica o virtual para el intercambio de informacion,
potenciar la intferaccion entre los departamentos de
desarrollo del OEM y el proveedor, y atraer y dar prio-
ridad a las innovaciones de proveedores, tanto del
sector de la automocién como de otros sectores.
Oftros objetivos que cumplen son proporcionar un
marco regulaforio que defina la remuneracion del
proveedor, las normas relativas a la propiedad inte-
lectual y posibles acuerdos de desarrollo conjunto.
Las plataformas de innovaciéon pueden ser muy dife-
rentes e incluyen programas de asociacion, redes de
proveedores, conferencias sobre fecnologia, la ubi-
cacién conjunta de ingenieros de desarrollo, un cen-
tro tecnoldgico conjunto, la seleccidn de ingenieros
y proveedores para trabajar en instalaciones, porta-
les web abiertos para el intercambio de innovacion y
la busgueda de nuevas tendencias en compras.

Las conferencias sobre tecnologia son una hera-
mienta tradicional de infercambio de informacion en-
tre los OEMs y sus proveedores. En términos generales,
los OEMs organizan eventos relacionados con el tema
en sus sedes centrales o en centros de desarrollo. En
ellos, alos proveedores se les pide que presenten sus
ultimas innovaciones tecnoldgicas y sus perspectivas
sobre el futuro. Por ejemplo, Toyota celebra regular-
mente conferencias sobre tecnologia en la Ciudad
Toyota en tforno a temas como interiores, sistemas de
frenado y sistemas de aire acondicionado. Estas reu-
niones permiten debatir las tendencias tecnolégicas
con mds profundidad que en el curso de un proyec-
to normal. También generan perspectivas a largo pla-
z0 en las que se identifican tendencias de innovacion
gue podrian ser relevantes en cinco o diez anos.

Un segundo tipo de plataforma de innovacién es la
ubicaciéon conjunta de ingenieros de desarrollo de
los proveedores con miembros del departamento de
|+D del OEM, en lo que se suelen denominar «parques
de ingenieria simulténea. Varios OEMs europeos ubi-
can conjuntamente a los especidlistas de sus provee-
dores con sus propios ingenieros de |+-D para que tra-
bajen en proyectos de innovacion de alto nivel. En
este caso, la proximidad fisica y el intercambio de co-
nocimiento entre equipos de ingenieros generan pro-
cesos de innovacion mucho mas efectivos que cuan-
do trabajan en instalaciones separadas. Los ingenieros
residentes representan una inversion considerable en
personal. Por eso es fundamental que generen venta-
jas significativas en las fases de desarrollo avanzado,
definicién de conceptos, concurso de conceptos, de-
sarrollo de series, y fabricacion. En este Ultimo tramo,
los ingenieros residentes utilizan estratégicamente el
periodo de desarrollo avanzado para analizar la es-
trategia de innovacién del OEM, ayudan a enfocar el
desarrollo de nuevas tecnologias y posicionan de una
forma proactiva las innovaciones del proveedor.

Por ofra parte, los ingenieros residentes son importan-
tes fuentes de informacion sobre actividades com-
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petitivas durante la definicién del concepto y el con-
curso para la misma. En una fase mds avanzada del
proceso, pueden contribuir a gue las relaciones en-
fre el proveedor y el OEM sean mds fluidas, ya que su
presencia «sobre el terreno» ayuda a minimizar cual-
quier riesgo de inestabilidad del proceso. Los inge-
nieros residentes pueden desempenar una impor-
tante funciéon de promotores de calidad al garantizar
que los sistemas y componentes de los proveedores
estdn perfectamente integrados en todo el vehiculo.

Un tercer enfoque (y el mds revolucionario de todos)
de las plataformas de innovacion son los portales
web abiertos para el intercambio de informacién.
BMW ha sido pionero en esta drea gracias a su Agen-
cia Virtual de Innovaciones (VIA). Esta agencia es un
portal web abierfo que permite la buUsqueda activa
de proveedores y tendencias, de tal forma que cual-
quier persona inferesada, ya sea un investigador o un
ingeniero cualificado ubicado en las instalaciones de
un proveedor del sector de automocién o ajeno al
mismo, pueda difundir su innovacion a fravés de in-
temnet. Las ideas se transmiten a un panel de espe-
cialistas en desarrollo reunidos en consejos de inno-
vacién que las revisan y seleccionan buscando
algunos proyectos sobresalientes que puedan dar lu-
gar a innovaciones punteras. Una vez identificadas
estas innovaciones, BMW orquesta la fabricacion in-
dustrial del sistema o componente resultante. El autor
de la idea o bien participa en el proceso de desa-
rrollo y produccion o bien recibe una compensacion
econdmica por la idea. Asl, esta agencia permite
capturar ideas innovadoras de una forma efectiva,
asegurando que no se pierden dentro de la organi-
zacion del OEM y que los mejores conceptos se se-
leccionan de una manera estructurada.

Palanca 4: Implicacion temprana del proveedor

Implicar a los proveedores en una fase temprana del
proceso de innovacion es extrernadamente impor-
tante, ya que permite al OEM aprovechar su know-
how (relativo tanto a las tecnologias como al com-
portamiento de los consumidores) en las dreas
concretas de conocimiento y experiencia de dichos
proveedores. Dado que el nimero creciente de in-
novaciones incluye tecnologias nuevas, la implica-
cién inicial de los proveedores es un requisito funda-
mental para llevar a cabo con éxito un proceso de
desarrollo conjunto. Asi gue no es extrano que algunos
OEMs impliquen a sus proveedores en el proceso mu-
cho antes de la fase de competencia; de hecho, ca-
da vez es mds frecuente que a los proveedores se les
pida que participen en la definicion del concepto e
incluso en el desarrollo avanzado.

Por ejempilo, Johnson Controls ha estado colaboran-
do estrechamente con Opel en Alemania para desa-
rrollar conjuntamente unos interiores flexibles e inte-

grados de Ultima generacion para dos modelos de
Opel, el Zofira y el Meriva. Utilizando equipos de in-
genieros residentes (implicados muy pronto en el pro-
ceso en la fase de definicion del concepto), Johnson
Conftrols ha contribuido significativamente al desarro-
llo de una de las caracteristicas clave diferenciado-
ras de esta nueva generacion de vehiculos. En este
caso, el proveedor no sélo aportd sus conocimientos
tecnologicos, sino también un enfendimiento profun-
do de las necesidades del cliente final.

Otro ejemplo de implicacion inicial del proveedor en
el proceso de innovacion es la estrecha colaboracion
del proveedor alemdn de sistemas de techos Edscha
con DaimlerChrysler. En cuanto se decidio fabricar una
version cabriolet del PT Cruiser, DaimlerChrysler realizd
las gestiones necesarias para que Edscha participara
en el proceso de desarrollo. Colaborar con Edscha en
esta fase relativamente inicial permitié a Daim-
lerChrysler aprovechar la experiencia y los conoci-
mientos del proveedor sobre el mercado de sistemas
de techos en beneficio del diseno final del coche.

Incluso en etapas anteriores del proceso, como la fa-
se de desarrollo avanzado, 10s proveedores estdn re-
dlizando avances extraordinarios en materia de in-
novacion. Por ejemplo, PSA Peugeot Citroén y
Faurecia han firmado un acuerdo a largo plazo de
colaboraciéon en |+D para desarrollar nuevos con-
ceptos de asientos. Otro ejemplo es Toyota, que sub-
contraté una gran parte de sus actividades de 1+D re-
lacionadas con los frenos y 10s manguitos de 1os
radiadores a Toyota Gosei, que ahora desempena un
papel fundamental en el desarrollo de estos com-
ponentes. En ambos casos, los vinculos familiares y
basados en el keirefsu que unen a ambos provee-
dores con sus OEMs respectivos facilitaron la transfe-
rencia completa de competencias en 1+D.

Estos ejemplos, entre muchos ofros, ilustran la impor-
tancia de implicar a los proveedores en una etapa ini-
cial del proceso de innovacion para aprovechar todo
el potencial de sus conocimientos fecnolégicos y de
mercado. Obviamente, este tipo de colaboracion a
largo plazo entre proveedores y OEMs no puede pros-
perar si el OEM aplica un enfoque tradicional unilateral
y orientado hacia los costes en materia de compras.

Palanca 5: Colaboracion enfre 1+D y compras,
y ubicacion conjunta

En muchos casos, el proceso suele fracasar en un
momento decisivo: el fraspaso del proyecto desde el
departamento de Ingenieria al de Compras. Nor-
malmente, un proveedor trabaja con el departa-
mento de I1+D del OEM durante uno, dos o incluso tres
anos para definir y desarrollar un nuevo sistema o
componente. No obstante, la rotacion del personall
de Compras y cierto aislamiento tecnoldgico por par-
te de los ingenieros de |+D suelen impedir que el de-
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partamento de Compras participe de manera efec-
fiva en esta fase. Por ello, no es nada extrano que al
fraspasar el liderazgo del proyecto de [4+D a Compras
surja un afén desmedido por reducir los costes y se
cuestione todo lo que el equipo del OEM y el provee-
dor ha desarrollado hasta ese momento.

Para evitar estos frastornos tan gravosos, es importante
promover una colaboracion estrecha entre 1+D y Com-
pras. El objetivo consiste en implantar un proceso de to-
ma de decisiones rdpido, efectivo y vinculante en fo-
dos los departamentos del OEM, garantizando asi una
comunicacion coherente con el proveedor e impi-
diendo fisuras importantes en el proceso de innovacion.

En concreto, esto significa que en la fase de deso-
rrollo avanzado, mientras 1+D investiga una determi-
nada tecnologia puntera (ya sea en solitario o con un
proveedor fradicional), el departamento de Compras
deberia estar rastreando el mercado para encontrar
opciones de aprovisionamiento y realizando los pri-
meros benchmarks. En la fase de definicidn del con-
cepto, los departamentos de desarrollo de sistemas
y aprovisionamiento de sistemas deberian trabajar
en estrecha colaboracion para asegurar que los con-
ceptos se definen con precision y los requisitos finan-
cieros y técnicos se comprenden perfectamente. En
general, una colaboracién de este tipo requiere la
ubicacion conjunta de estos departamentos o una
estructura de comité permanente.

Finalmente, en la fase de desarrollo de series, es fun-
damental garantizar que los representantes principa-
les de I+D y Compras estdn colaborando en calidad
de miembros de un equipo dedicado a plataformas,
modelos o lineas de vehiculos. Aungue los nombres
de estos equipos pueden variar, todos comparten
una légica comun: es esencial contrarrestar el plan-
teamiento tradicional en lineas de negocio y depar-
tamentos con otra mentalidad que cruce esas line-
asy se centre en |os proyectos. Mientras que el primer
planteamiento tiene como objeto una plataforma, un
modelo o una linea de vehiculos, la colaboracion
estrecha de |+D y Compras es decisiva para asegu-
rar la estabilidad del proceso de innovacion.,

Uno de los ejemplos de ubicacion conjunta fructife-
ra estd representado por los equipos de maddulos e in-
genieria simultdnea del Centro de Investigacion e In-
novacion de BMW en Munich. Estos equipos,
organizados en torno a determinados componentes
0 sistemas, incluyen representantes de los departa-
mentos de |+D y Compras, asi como de divisiones
como Control de Calidad, Marketing y Produccion.
Todos los técnicos que trabajan con estos equipos es-
tén ubicados en edificios adyacentes, o que permi-
te la comprobacién e implantacion inmediata de
nuevas ideas. Al estar estos equipos ubicados fisica-
mente en el mismo lugar y frabagijar juntos, BMW ase-
gura procesos eficientes, coordinacion interna y co-

herencia en la forma en la que sus departamentos in-
teractuan con sus proveedores.

Palanca 6: Blsqueda de nuevas tendencias

y proveedores

Los departamentos de Compras de la mayoria de
OEMs dedican pocos recursos a temas como la bus-
qgueda de nuevas tendencias y proveedores. En teo-
ria, esta busqueda deberia tener lugar incluso antes
de redlizar el aprovisionamiento anticipado y tendria
que centrarse en fres tareas: a) Identificar innovacio-
nes en conjunto con los departamentos de busque-
da de tendencias del drea de 14+D y de Marketing;
b) Asignar a los proveedores adecuados a estas ide-
as innovadoras, y ¢) Garantizar que el know-how de
los proveedores estd al alcance del OEM.

Para asegurar un suministro continuo de innovaciones,
BMW busca activamente proveedores que no for-
man parte de su base tradicional. Aparte de desa-
rrollar su portal web abierto para la Agencia Virtual de
Innovaciones, descrito en el apartado sobre la pa-
lanca 3, el departamento de Compras de BMW bus-
ca proveedores ajenos al sector de la automocion
con capacidades Unicas. Por ejemplo, para desarro-
llar su sistema iDrive de informacién y ocio, BMW iden-
fificd Inmmersiéon, una empresa estadounidense es-
pecializada en tecnologias aplicadas a la
electrénica de ordenadores. Gracias a la colabora-
cién con Inmmersidon y Alps, un proveedor japonés de
electrénica de automocion, BMW pudo desarrollar
una interfaz téctil para el conductor que diferencid
claramente la serie 7 de BMW de sus competidores.

PSA Peugeot Citroén ha creado hace poco un de-
partamento (Innovation Purchasing) dentro de su di-
vision de Compras. La misién del departamento es
identificar y evaluar tfendencias, preseleccionar pro-
veedores y mantenerse en contacto con los mismaos,
aungue no haya planes concretos para firmar un
contrato relacionado con un proyecto en un futuro
inmediato. Este grupo de busqueda se concentra en
proveedores que podrian llegar a ser importantes en
pocos anos. Con la aceleracion del proceso de glo-
balizacién y la creciente participacion de proveedo-
res ajenos al sector de automocién en procesos de
innovacion, la busqueda de tendencias y proveedo-
res serd decisiva en los proximos anos.

Estas seis palancas tienen un gran impacto en las re-
laciones entre los proveedores y los OEMs, no sdlo en
términos cualitativos, sino fambién econdmicos. Aun-
que cabria esperar que la aplicacién de estas pa-
lancas aumente los costes globales, en muchos ca-
S0s se produce justamente lo contrario. Garantizando
un proceso estable de innovacion, remunerando a
los proveedores adecuadamente vy, sobre todo, im-
plicdndolos en las primeras fases del proceso de in-
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novacion, los OEMs pueden reducir sustancialmente
los costes de modificacion que suelen representar
un gran parte del precio final unitario.

Ademds, al simplificar el proceso de negociaciéon y
optimizar la comunicacién intema entre Compras e
[+D, pueden reducir significativamente los costes del
proceso de compras. Por Ultimo, mediante la bus-
qgueda de tendencias y proveedores, tienen la opor-
tunidad de sentar las bases para enfocar sus activi-
dades de |+D de manera efectiva, gestionando asi
el gasto en 14+D con mayor prudencia.

La implantacion de estas seis palancas requiere un
cuidadoso rediseno organizativo en términos de es-
fructuras, interfaces, procesos y requisitos de personal.
Para equiliorar la captacion de innovacion vy la opti-
mizacién de costes, los OEMs delben asegurar que sus
organizaciones de compras estdn orientadas hacia el
proveedor y hacia la tecnologia, y los fabricantes de
componentes deben garantizar una organizacion
centrada en el cliente y en el producto.

UNA AGENDA PARA LOS PROVEEDORES

Como consecuencia de todo lo anterior, 10s provee-
dores de primer nivel se estdn enfrentando a impor-
tantes retos. Tienen que frabajar mds estrechamente
que nunca, tanto con sus clientes OEMs, que les piden
innovaciones de valor pero también les presionan po-
ra que reduzcan los costes, como con una multitud
de proveedores de segundo y tfercer nivel que no sue-
len estar bien integrados en estructuras efectivas de
cadena de suministro. A diferencia de los proveedo-
res de segundo y fercer nivel, los de primer nivel fienen
que gestionar sus propias redes de proveedores se-
cundarios para generar innovacion y controlar los cos-
tes de materiales. Ademds, deben definir estructuras
capaces de sustentar su profunda implicacion en los
procesos de montaje y desarrollo del OEM.

En nuestro andlisis de las relaciones entre OEMs y pro-
veedores en todo el mundo, hemos identificado cua-
fro desafios que los proveedores de primer nivel de-
ben abordar en sus propias organizaciones (figura 9).

El desafio de 1+D: apalancarse en el potencial de
innovacion. En I1+D es esencial que los proveedores
de primer nivel entiendan las estrategias de innova-
cién de los OEMs desde el principio, para que pue-
dan crear una base de ingenieria adecuada y desa-
rrollar redes de innovacion flexibles con proveedores
secundarios. Para cumplir con su nueva funcion de
impulsores y coordinadores de la innovacion, 1os pro-
veedores de primer nivel deben reforzar sus propias
capacidades de ingenieria y apalancarse en los co-
nocimientos y la experiencia técnica de sus provee-
dores de segundo nivel. El aumento de la capacidad
en |+D propio de los proveedores de primer nivel se

refleja en sus crecientes inversiones en |+D: muchos
proveedores lideres estan destinando hasta un 7%
de sus ganancias a esta actividad. Los proveedores
pueden reforzar su capacidad de innovacion de dos
maneras: creciendo orgdnicamente o adguiriendo
empresas de ingenieria. Por ejemplo, la adquisicion
de IVM Automotive por Edscha, el proveedor alemdn
de sistemas de techos, fue determinante para que
éste se convirtiera en un proveedor de servicios inte-
grales. Es obvio que los proveedores de primer nivel
deben invertir una cantidad considerable de tiempo
y dinero en buscar estrategias de |+D que comple-
menten las de sus clientes. Para asegurarse de que
generan la capacidad de ingenieria necesaria y la
desarrollan de forma efectiva, 1os proveedores debben
implantar una gestion estricta de 1+D basada en un
plan detallado de innovacion para cada cliente.

El desafio de Compras: implantar la gestion estra-
tégica de proveedores secundarios. Los proveedo-
res de primer nivel deberian implantar un sistema de
gestion estratégica de proveedores secundarios pa-
recido al sistema de gestion estratégica de provee-
dores de los OEMs. Asf podrian garantizar el desarrollo
proactivo de su propia base de suministro, gestionar
costes en el segundo y tercer nivel, y asegurar la cali-
dad en toda la cadena de suministro. Aungque algu-
nos proveedores de primer nivel han crecido tanto
que se pueden comparar con pequenos OEMs, mu-
chos tfodavia tienen departamentos de Compras tra-
dicionales orientados hacia las operaciones.

Para que estos proveedores desempenen su papel
de impulsores de la innovacion e integradores de sis-
temas, deben gestionar a sus proveedores secunda-
rios bajo las siguientes dimensiones:

Q) Busqueda de fendencias y proveedores: secun-
darios identificando en una etapa inicial a provee-
dores secundarios que puedan gestionar tecnologi-
as punteras que contribuyan a diferenciar los
productos en un plazo de cinco a diez anos;

b) Desarrollo de proveedores secundarios: Se frata de
una funcion clave para los proveedores de primer ni-
vel, ya que les permite fomentar la competencia en-
fre proveedores secundarios, aprovechar todo el po-
tencial de innovacion de estos proveedores y
preparar la expansion infernacional del negocio;

c) Ingenieria de costes: Esta funciodn se centra en la
gestion de costes de los proveedores secundarios
mediante enfoques como la fijacién de costes por
objetivos y el rediseno de procesos y productos. La
gestion estricta de costes es esencial para cumplir las
expectativas de precio del OEM, sobre todo para los
proveedores de primer nivel que ofrecen soluciones
infegradas a sus clientes;

d) Programas de asociacion: Cada proveedor debe-
ria evaluar el potencial de este tipo de programas, te-
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(gestion de cuentas clave).

FUENTE:

BCG.

niendo en cuenta la escalay caracteristicas de su ba-
se de proveedores secundarios. Al igual que con |os
programas patrocinados por OEMs, el éxito de los pro-
gramas de asociacion de proveedores dependerd de
si benefician realmente a los proveedores secundarios
participantes, ya sea prestdndoles un apoyo real en as-
pectos relacionados con la innovacion, la calidad y los
procesos, 0 asegurdndoles gue recibirdn un trato pre-
ferente en las negociaciones de aprovisionamiento, y

e) Gestion de calidad: Dado que los proveedores de
primer nivel estdn asumiendo cada vez mds una fun-
cién integradora en el sector, es esencial que se ha-
gan cargo de una mayor parte de la gestion global de
calidad a lo largo de toda la cadena de suministro.

El desafio de Produccion: prepararse para nuevos
modelos de negocio. En Produccién, los proveedo-
res delbben adquirir las habilidades de gestion de pro-
yectos y gestién de riesgos necesarias para 1os nue-
vos modelos de negocio que serdn cada vez mds
importantes en el sector. En esta drea los desafios
clave para los proveedores de primer nivel no son
tantfo técnicos como operativos. Su tarea consiste en
hacer que las nuevas estructuras de cooperacion (los
modelos BOT y los parques de proveedores) funcio-
nen sin verse obligados a agotar sus recursos finan-
cieros. Tradicionalmente, los proveedores solian fa-
pricar sistemas y componentes en instalaciones de su
propia elecciéon. Con el aumento de la globaliza-
cién, han trasladado sus instalaciones de produccion
a ofros paises y continentes para estar mds cerca de
sus clientes OEMs y reducir costes. El nimero cre-
ciente de modelos BOT y parques de proveedores ha
provocado la tendencia a participar ain mds estre-
chamente en los procesos de fabricacion de los
OEMs a un nivel completamente nuevo.

El desafio de Ventas: estructurar una organizaciéon
centrada en el cliente y el producto. El reto principal
es crear una organizacion de ventas basada en el
cliente o el producto que sustente la comunicacion

efectiva con OEMs de creciente cardcter global me-
diante la gestion de cuentas clave y los equipos de
ventas multifuncionales. En nuestras conversaciones
con proveedores y OEMs ha quedado claro que mu-
chas de las organizaciones de ventas de los provee-
dores no estdn estructuradas para sustentar la interac-
cién efectiva con los OEMs. Los proveedores pueden
abordar este asunto redisenando sus organizaciones
de ventas en funcion de tres principios clave:

a) Supervisar las actividades de gestion de grandes
cuentas desde la direccion: Aunque la gestion de
grandes cuentas por divisiones seguird siendo la co-
lumna vertebral de las actividades de ventas, los
grandes proveedores también deberian tener en la
organizacién una persona gue supervisa todas las
negociaciones y confratos de un OEM determinado.
La implantaciéon de un gestor de cuentas clave (Key
Account Manager) permite al proveedor presentar
una sola imagen unificada al cliente. Tambien pro-
porciona una autoridad centralizada que toma todas
las decisiones y permite al proveedor responder répi-
damente a las peticiones de ofertas a todas las divi-
siones realizadas por los OEMs, por ejemplo, en pro-
cesos de compra electronica (e-procurement).

Algunos proveedores de gran envergadura con Nu-
merosas divisiones han implantado el concepto de
un «Sr. Ford», «Sr. Volkswagen» o «Sr. Toyota» que su-
pervisa todas las actividades de ventas con estos
OEMs. Sin embargo, ofros siguen repartiendo las com-
petencias de toma de decisiones, una practica que
les permite aplicar diferentes modelos de fijacion de
precios en diversas regiones y distintas categorias de
productos. No obstante, ante el proceso de globali-
zacion que se estd produciendo entre los OEMs, ca-
da vez serd mds importante darle a una sola perso-
na una vision clara de todas las actividades que la
empresda realiza con los clientes mds destacados.

b) Asegurar vinculos fuertes entre la gestion de gran-
des cuentas e Ingenieria; Los equipos de ventas de
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los proveedores necesitardn una sofisticaciéon técni-
ca cada vez mayor y mds capacidades, sobre fo-
do si los productos que van a vender son relativa-
mente complejos y requieren una interaccion
intensa con el departamento de [+D del OEM. Por
es0, los proveedores deben crear dentro de cada
division una estructura de equipos de ventas que
vincule la ingenieria con la gestion de grandes
cuentas por divisiones, incluyendo ingenieros con
experiencia y conocimientos técnicos en cada
equipo. De esta forma, cada uno contard con co-
nocimientos técnicos y, al mismo tiempo, un enten-
dimiento detallado de la organizaciéon de compras
y la estrategia de aprovisionamiento del cliente. Por
supuesto, los proveedores que venden productos
sencillos y estandarizados probablemente no nece-
siten incorporar ingenieros en sus equipos de ventas,
sino que los podrdn vender a través de los gestores
de grandes cuentas, integrando asi el conocimien-
to del producto y del cliente.

C) Replicar las organizaciones de compras de los
OEM:s en las organizaciones de ventas de los provee-
dores. Para crear una interfaz efectiva con sus clientes
OEMs, los proveedores con mejores practicas han or-
ganizado su propia divisibn de gestidon de grandes
cuentas replicando las organizaciones de compras
de los OEMs. Esto implica, por ejemplo, que si un OEM
compra por familias commodity, la organizacion de
ventas del proveedor deberia organizarse también por
este tipo de grupos. En cambio, si un OEM compra
principalmente basdndose en plataformas o modelos,
los gestores de grandes cuentas del proveedor debe-
rian estructurarse en consecuencia. Este enfoque pue-
de dar lugar a diversas estructuras de gestion de gran-
des cuentas dentro de un mismo proveedor, pues
cada una replicaria el esquema de cada cliente res-
pectivo. Aungue esta configuracion puede aumentar
la complejidad de la organizaciéon de ventas del pro-
veedor, contribuye a una comunicacion y colabora-
cién mucho mas fluidas en la interfaz entre OEM y pro-
veedor. En general, cada vez serd mds importante
que los proveedores adapten sus organizaciones de
ventas a la dindmica de compras de los OEMs.

A lo largo de este articulo hemos mantenido la tesis
de que el futuro de la industria de automocion de-
pende de que las relaciones entre los OEMs y sus pro-
veedores sean estables, estén orientadas hacia la in-
novacion y sean efectivas en costes. Aunque estas
relaciones se han visto recientemente marcadas por
una incesante tendencia unilateral a reducir los pre-
cios, estamos absolutamente convencidos de que el

sector de automocion, si quiere diferenciar sus pro-
ductos a un coste competitivo, debe ir ahora mads
alld de la reduccién de costes.

La estabilidad de los procesos de compras y desa-
rrollo es fundamental para el intercambio efectivo
de innovacion. Estos procesos fomentan la confian-
za y potencian el intercambio de informacioén. Sélo
garantizando un cierto nivel de estabilidad en los pro-
cesos (desterrando las estrategias y las tdcticas inte-
resadas en las negociaciones), los OEMs podrén con-
seguir innovaciones que les permitan diferenciar sus
productos a los 0jos de los consumidores.

Las plataformas de innovacién virtuales y fisicas
deben desempenar una funcion extremadamente
importante. Las plataformas de innovacion permiten
a los OEMs identificar nuevos proveedores (especial-
mente en dreas ajenas a la automocion) y definir
desde el primer momento interacciones efectivas
con los impulsores de la innovacién. Da igual que es-
tas plataformas adopten la forma de portales web
abiertos para el infercambio de innovaciones, aso-
ciaciones especializadas en |4+D o0 equipos conjuntos
de desarrollo. Todas ellas contribuyen al desarrollo de
nuevos sistemas y componentes diferenciadores de
la marca.

Los modelos de colaboraciéon dentro de la misma
compania son indispensables. Estos modelos, ac-
tualmente infrautilizados, son esenciales para mejorar
las relaciones entre OEMs y proveedores. Por un lado,
los modelos de cooperacion y ubicacion conjunta
de |+Dy Compras pueden contribuir a un proceso de
innovacion mucho mas estable dentro de un OEM.
Por otro, la incorporaciéon a los equipos de ventas de
ingenieros especializados y gestores de grandes
cuentas puede hacer que el impacto del amplio
abanico de conocimientos del proveedor alcance el
punto de venta. La leccidén mds importante que de-
be aprenderse es que para mejorar su interfaz, los
OEMs y los proveedores de primer nivel deben esfor-
zarse por mejorar la alineacion interna de sus propias
funciones, asi como las relaciones externas.

Los cambios descritos anteriormente no suceden de
la noche ala manana. Sin embargo, si la industria de
automocioén quiere seguir siendo una piedra angular
de las economias nacionales de todo el mundo, ten-
drd que garantizar la diferenciacion de productos a
un coste competitivo. Los lideres del sector sdlo po-
drdn alcanzar este objetivo abordando las relaciones
entre OEMs y proveedores desde una nueva pers-
pectiva. En otras palabras, reinventando la interfaz
OEM-proveedor.
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