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El conocimiento y gestion de las relaciones cliente-proveedor es un tema de creciente
importancia estratégica. Si una empresa puede generar ventaja competitiva a fraves de
sus relaciones cliente-proveedor, es probable que dicha ventaja sea sostenible en Ia
medida en que esas relaciones generen conocimiento tacito que no pueda ser duplicado

por los competidores. De los miles de componentes
con los que se fabrica un automavil, sélo unos Pocos
son fabricados actualmente por los ensambladores;
el resto son adquiridos a los proveedores.

Las relaciones que los fabricantes de automocion
fienen con sus proveedores influyen en el precio y
la calidad de los componentes de un automovil. Es-
tas relaciones han experimentado un cambio im-
portante desde mediados de los anos ochenta, co-
mo consecuencia de la reestructuracion de este
sector y de la difusién global de un conjunto de
prdcticas de gestion. Mientras antiguamente pre-
dominaban las renovaciones anuales de contratos,
un nUmero elevado de proveedores por Compo-
nente y una competencia entfre proveedores ba-
sada casi exclusivamente en el precio, actualmen-
te los estandares de esta industria evidencian que
los contratos se extienden como minimo durante la
vida de un modelo, que se ha reducido el nimero
de proveedores por componente y que la compe-
tencia se basa fundamentalmente en calidad, cos-
te, ingenieria y plazo de entrega.

Esta evolucién es en parte consecuencia de los
cambios en la estructura y organizaciéon en la in-
dustria de automocién (Couzin et al., 2001; Cors-
want y Frediksson, 2002).

El cuadro 1 resume estas tendencias de cambio. El
objeto del presente trabajo es estudiar la evolucion
gue han tenido los modelos de andilisis de la relacion
fabricante-proveedor e ilustrar la situacion en Espa-
Aa con los resultados empiricos obtenidos en los es-
tudios realizados sobre la industria espanola de au-
tomocion.

La estructura del trabajo es la siguiente. El primer
apartado analiza la evolucion de los modelos que
han estudiado la relacion fabricante-proveedor. El
segundo apartado resume las evidencias empiricas
aportadas por estudios realizados en nuestro pais
sobre la tipologia de relaciones fabricante-provee-
dory sobre la ventaja competitiva de dicha relacion
para el proveedor. Finalmente, el tralbajo finaliza con
el resumen del estado de la cuestion y con la pro-
puesta de futuras lineas de investigacion.
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MODELOS DE RELACION FABRICANTE-PROVEEDOR

Durante finales de los anos ochenta, los académi-
COs y consultores desarrollaron un modelo de ges-
fiébn de la relacién fabricante-proveedor segulin sus
interpretaciones del funcionamiento de la empresa
japonesa Toyota (Womack ef al., 1990). En la litera-
tura se encuentran varias versiones de este modelo,
aungue todas ellas fienen dos caracteristicas en
comun. La primera es que incorporan relaciones
asociativas de cooperacion a largo plazo entre fa-
bricantes y proveedores, con altos niveles de inte-
racciéon entre las empresas (1). La segunda carac-
teristica es la yuxtaposiciéon del (nuevo) modelo
asociativo frente a las prdacticas tradicionales de
confrontacién en la relaciéon fabricante-proveedor
en las empresas occidentales. Este enfoque binario
entre lo nuevo vy lo viejo planteaba un atractivo men-
saje a las empresas: el nuevo modelo podia reque-
rir un cambio desafiante y revolucionario en la forma
de pensar, pero prometia ser una fuente de venta-
ja competitiva sostenible.

Distintos autores han propuesto dicotomias binarias
de modelos de relaciéon fabricante-proveedor (cua-
dro 2). En todas estas dicotomias, el primer modelo
(fradicional) corresponderia a las relaciones de con-

CUADRO 1 ,
TENDENCIAS EN LA INDUSTRIA DE AUTOMOCION

v/ Reduccidn de los ciclos de vida.

v/ Aumento de la globalizacién de las actividades de produccion
y desarrollo de productos.

v Aumento de la subcontratacion.

v Disminucién de la base de proveedores de las companias de
automocion.

v/ Reduccién del tiempo de desarrollo de productos.

v Mayor importancia de los proveedores en los recursos de
desarrollo de nuevos productos.

v Aumento del suministro justo a tiempo.

FUENTE: Elaboracion propia.

CUADRO 2
DISTINTAS VERSIONES DEL MODELO ASOCIATIVO
DE RELACION FABRICANTE-PROVEEDOR

Modelo tradicional  Nuevo modelo Proponentes

Masa Ajustado Womack et al. (1990),
Lamming (1993)
Salida Vacio Helper (1991),
Helper y Sako (1995)
Enfrentamiento Asociativo Dyer ef al. (1998),
Sako et al. (1995)
Adversario Colaborador ~ Macbeth (1994)

Seleccién Desarrollo Flynn et al. (1996)
Tradlicional Post-japonés  Wells y Rawlinson (1994)
Antagdnico Obligacional  Sako (1998)

FUENTE: Elaboracién propia.

frontacion existentes en las empresas occidentales
de automocién, mientras que el nuevo modelo ilus-
fraria las caracteristicas de la relacion fabricante-pro-
veedor en un contexto de mayor cooperacion (em-
presas japonesas). Aunque existen diferencias de
énfasis en algunas caracteristicas segun una u otra di-
cotomia, las semejanzas que presentan los distintos
modelos permiten, con cardcter general, elaborar el
cuadro 3, que muestra la comparaciéon entre un mo-
delo de confrontacién y un modelo asociativo de la
relaciéon fabricante-proveedor.

Los autores que plantean la perspectiva bipolar en la
relacion fabricante-proveedor comparten dos pre-
misas. La primera establece es que las incompatibi-
lidades bdsicas de dichos modelos obligan a las em-
presas a realizar una eleccion estratégica entre uno
u otro modelo. Asi, Womack et al. (1990) y Helper
(1991) senalan que adoptar elementos aislados del
modelo asociativo, manteniendo las dimensiones
clave del modelo tradicional, reducird o anulard la
eficacia del modelo asociativo. Por ejemplo, Helper
(1991) plantea una tipologia de cuatro relaciones po-
sibles combinando la intensidad (alta o baja) del in-
tercambio de informacion y el grado (alto o bajo) de
compromiso en las relaciones fabricante-proveedor.
El modelo tradicional corresponderia a bajos niveles
simultdneos de compromiso e intercambio de infor-
macién, y el nuevo modelo asociativo implicaria al-
tos niveles de ambas variables.

La autora considera gue una relacion con alto infer-
cambio de informacién no es posible si no existe un
elevado grado de compromiso, y ejemplifica el ca-
so de un fabricante que incumplid el compromiso
contfraido con un proveedor después de que éste
habia realizado una importante inversion, por lo que
el proveedor no estuvo ya mds dispuesto a invertir en
su relacion con el fabricante. Razonamientos de in-
compatibilidad de este tipo aportan también los au-
tores proponentes de los modelos dicotdmicos rela-
cionados en el cuadro 2.

En la segunda premisa argumentan desde el punto
de vista tedrico y con evidencias empiricas que el
modelo asociativo ofrece mejores resultados y que
por tanto constituye la opcién deseable (Womack et
al., 1990; Clark y Fujimoto, 1991; Helper, 1991; Helper
y Sako, 1995; Oliver et al., 1996). Asi, durante los anos
noventa, el modelo asociativo fue considerado co-
Mo una nueva orfodoxia con apoyos tanto tedricos
(Hines, 1994) como empiricos.

Por ejemplo, Dyer (19960) evidencia una relacion po-
sitiva entre la especializacion conjunta de activos de
recursos humanos y la calidad y el tfiempo de desa-
rrollo de los nuevos modelos de automovil. La em-
presa Toyota dedicaba mds horas de visitas y ofro ti-
po de relaciones de su personal técnico con el de los
proveedores y tenia un nivel significativamente mds
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CUADRO 3

CARACTERISTICAS DIFERENCIADORAS ENTRE EL MODELO DE CONFRONTACION Y EL MODELO ASOCIATIVO

Caracteristica

Duracién de la relacion y el contrato
Estructura de la cadena de suministro

Modelo tradicional (confrontacién)

Corto plazo
Muchos proveedores por referencia
Muchos proveedores directos

Modelo nuevo (asociativo)

Largo plazo
Un/pocos proveedores por referencia
Muchos proveedores indirectos

Ubicacién de los proveedores Lejanos Préximos
Criterios de seleccion Precio Calidad, entrega, tecnologia, precio
Desarrollo del componente Separado Conjunto
Inspeccion de la calidad Ensamblador Proveedor
Tamano del pedido Grande Pequeho
Frecuencia del pedido Baja Alta (diaria). Justo a fiempo
Comunicacion Formal y esporadica Informal y continua
Cardcter de la relacion Antagodnico, competitivo, defensivo Cooperativo

Desconfianza Confianza
Informacion Sellada Compartida
Mejora dindmica Responsabilidad del proveedor Cliente ofrece ayuda
Inversion Minimizada Activos especificos
Recompensas Disputadas Compartidas

FUENTE: Elaboracion propia.

CUADRO 4
COMPARACION DE ALGUNOS RESULTADOS DE PROVEEDORES NORTEAMERICANOS QUE SUMINISTRAN
A PLANTAS DE AUTOMOCION DE PROPIEDAD ESTADOUNIDENSE O JAPONESA

Indicador

Proveedores que suministran
a plantas de
propiedad japonesa

Proveedores que suministran
a plantas de
propiedad estadounidense

Rotacion de inventarios 25,4 38,3*
Inventario en curso 5.4 3,9*
Tiempo de almacenaje de productos terminados 5,5 4,4%
Porcentaje de cambio de los costes de fabricacion respecto a los del ano anterior 0,65% -0,85%**
Porcentaje de envios tardios 2,96 1,38%**
Costes de envios urgentes sobre millén de délares de ventas $714 $371*
Porcentaje de cambio de pedidos de piezas una semana antes 25% 16%**
Numero de envios diarios 2,4 3,6%
Productos que requieren modificaciones de trabajo o rechazos

en las plantas de los proveedores 23.634 13.591*
Porcentaje de recogidas a tiempo 79% 89%***
Tiempo de carga (minutos) 58 38**

(*)p<0,1. (**) p<0,05. (***) p<0,01.
FUENTE: Liker y Wu (2000).

alto de calidad y un menor tiempo de desarrollo que
la empresa Nissan, la cual, a su vez, tenia mayor ni-
vel de interacciones y de calidad y menor fiempo de
desarrollo que los fabricantes norfeamericanos.

También encuentra una relaciéon positiva entre la in-
version en activos del proveedor en las cercanias de
la planta y el menor coste de inventarios. Asimismo,
Dyer (1996b) ilustra cémo las relaciones asociativas
del fabricante Chrysler con sus proveedores (reparto
de ahorro de costes con los proveedores, inversiones
de los proveedores en activos especificos, estancias
de los ingenieros de Chrysler en las empresas prove-
edoras, sisterna comun de comunicacion, etc.) con-
fribuyeron de forma significativa a reducir tiempos y
costes de desarrollo de nuevos vehiculos, y a reducir
costes de compras, todo lo cual mejord la rentabili-
dad y cuota de mercado de la empresa durante la
primera mitad de los anos noventa por encima de la
de General Motors y Ford.

Por su parte, Liker y Wu (2000) han estudiado las di-
ferencias entre 91 proveedores norteamericanos
que suministralban productos similares a fabricantes
estadounidenses y a plantas japonesas localizadas
en Estados Unidos. Los resultados indican que 1os
proveedores norfeamericanos tienen mejores resul-
tados (mayor rotacion de inventarios, menor nivel
de inventarios, mejora de los costes de fabricacion,
menor porcentaje de enfregas retrasadas, etc.)
cuando suministran a plantas japonesas que cuan-
do suministran a empresas estadounidenses (cua-
dro 4). En una misma planta del proveedor, las li-
neas de produccion dedicadas a piezas para los
fabricantes japoneses eran mds ajustadas que las
lineas donde se producian piezas para los fabri-
cantes estadounidenses. Los fabricantes jaoponeses
habian frabajado con sus proveedores para desa-
rrollar las capacidades de produccién y suministro
ajustado, al menos en las lineas de produccion que
les suministraban a ellos.
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Respecto al desarrollo de nuevos productos, Wasti y
Likert (1999) encuentran que la participacion de los
proveedores en el diseno de componentes con los
fabricantes de automocion se facilita si existe una re-
lacion mds intensa y antigua con el proveedor. Seguin
los resultados de Pickemell (1997), los proveedores bri-
tanicos perciben que es mejor la relacion con los fa-
bricantes japoneses que con los occidentales, en tér-
minos de fransferencia de informacioén sobre las
nuevas practicas de trabajo y en crear mejores rela-
ciones en la cadena de suministro; ademds, los pro-
veedores que habian adoptado un mayor nimero
de practicas de produccion ajustada y fenian mdas
experiencia con los fabricantes japoneses conside-
raban en mayor medida gue habian aumentado sus
posibilidades de obtener pedidos de otros fabrican-
tes de automoviles.

Sin embargo, aunque durante los anos noventa el
modelo asociativo ha ocupado un lugar central en
la discusion sobre la mejora de gestion en el sector
de automocidén, hay evidencias empiricas que
muestran que su impacto no ha sido totalmente
generalizado en la practica, ya sea en Estados Uni-
dos, Europa o incluso en Japdn. Durante esa dé-
cada, los grandes fabricantes norfeamericanos y
europeos —GM y Volkswagen, respectivamente—
han reafirmado sus estrategias tradicionales de ges-
fién de suministro, y los estudios empiricos realizados
indican que los fabricantes norteamericanos han
adoptado el modelo asociativo para algunas rela-
ciones de suministro pero no para otfras (Flynn ef al.,
1996) y que incluso proveedores considerados como
SOCIiOs por los clientes tienen unas relaciones que, en
la realidad, se diferencian poco del modelo de con-
frontacién (Dyer et al., 1998).

Estudios del sector de automocion en el Reino Unido
indican también que las relaciones asociativas pue-
den existir con algunos proveedores preferentes, pe-
ro que con el resto las relaciones son las tradiciona-
les de confrontaciéon (Mair, 2000). Un estudio reveld
que sdlo un tercio de los proveedores de automocion
japoneses tenian relaciones con sus clientes, que co-
rresponderian al nuevo modelo asociativo (Helper y
Sako, 1995), aungue éstos tienen mejores resultados
que los que estdn bajo el modelo de confrontacion.

Los fabricantes japoneses distinguen a sus proveedores
dfiliados, que son tratados como socios, de los prove-
edores independientes, con los que mantienen rela-
ciones anfagdnicas (Dyer et al., 1998). Kamath y Liker
(1994) evidencian que sélo una docena de provee-
dores de primer nivel de los fabricantes japoneses de
automovil tienen una relacion fotalmente asociativa,
mientras que en el resto de proveedores la intensidad
de la relacidon depende de la importancia de sus su-
ministros. Algunos autores son mds especificos al plan-
tear gue el modelo asociativo (japonés) de relacion fa-
bricante-proveedor es el modelo de la empresa Toyota

(Wood, 1991) y que no deberia generalizarse, teniendo
en cuenta ademds la crisis de competitividad que han
experimentado el resto de fabricantes japoneses de
automocion durante los anos noventa.

Flynn et al. (1996) enconfraron que aungue la mayo-
ria de los gerentes de las empresas de automocion
consideraba que el modelo asociativo era en princi-
pio mas eficaz y eficiente que el modelo antagdnico,
en la prdctica las relaciones estaban diferenciadas y
cuando las relaciones de primer nivel eran de cardc-
fer asociativo, las de segundo nivel seguian siendo an-
tagdnicas. Helper y Sako (1995) evidencian fambién la
presencia de ambos modelos y que la permanencia
de las relaciones antagdnicas, con contratos a corto
plozo segun una competencia en precios, era una
estrategia deliberada a pesar de la aparente ventaja
del modelo asociativo. Mudambi y Mudambi (1995)
han denominado a este modelo de relaciones entre
fabricante y proveedor en Occidente como «unidos
pero adversarios» (close but adversarial), en las que
hay un compromiso formal pero acompanado de
comportamiento no cooperativo. Los autores indican
que en dicho marco de relaciones, la efectividad del
compromiso formal es débil. La probabilidad percibi-
da por los proveedores de gue se les cambie por un
rival depende aun en gran medida de factores tradi-
cionales como el nivel actual y potencial de compe-
tencia y de la dificultad en encontrar proveedores al-
ternativos. Sin embargo, el efecto de estos factores
estd compensado porgue la relacion se sitia en un
plozo mds largo de tiempo y porque la mejora del flu-
jo de informacién reduce la incertidumbre.

Mudambi y Helper (1998) han contrastado este mo-
delo en la industria estadounidense de automocion
con datos correspondientes de |as relaciones de 400
empresas proveedoras durante el ano 1993. Los resul-
tados senalan que aungque han aumentado los as-
pectos formales de compromiso entre fabricantes y
proveedores, en la mayoria de los casos (75%) el com-
promiso formal no ha ido acompanado del desarrollo
de mutua confianza. Ello puede deberse a las déca-
das de relaciones de confrontacion entre fabricantes
y proveedores dentro del sector. En un porcentaje de
Casos (25%) si que se habian desarrollado relaciones
de alta confianza, las cuales constituyen una fuente de
ventaja competitiva porgue son muy dificiles de imitar,

Barros y Arkader (2004) también han evidenciado que
las relaciones fabricante-proveedor en la industria bra-
silefa del automavil han evolucionado hacia carac-
teristicas del modelo asociativo (2) con relaciones a
mds largo plazo y mayor dependencia mutua, pero
coexistiendo con disputas sobre cuestiones de precios
y costes que crean tensiones en la relacion que pue-
den afectar negativamente a los resultados de la ca-
dena de suministro. Por el contrario, Dyer y Nobeoka
(2000) han estudiado la red de proveedores de Toyo-
ta, evidenciando que los equipos de ingenieros y téc-
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nicos de Toyota asesoran a los proveedores y mejoran
sus procesos de produccion sin esperar a cambio re-
ducciones de precios a corto plazo (a diferencia de
otros fabricantes que exigen esa reduccion a conti-
nuaciéon mismo de la visita o consulta realizada), y
que de esta forma consiguen que los proveedores
confien en Toyota y participen en los programas de
fransferencia de conocimiento, que se traducen, a
medio plazo, en reducciones de precios a Toyotay en
mejoras de la cadena de suministro.

Estos resultados sugieren a los partidarios del modelo
asociativo que todavia falta mucho para convencer a
los gerentes de las empresas de automocién acerca
de las ventajas de dicho modelo. Si, como han evi-
denciado Flynn et al. (1996) y KPMG (1998), el mode-
lo asociativo es mdas comun entre os falbricantes y sus
proveedores de primer nivel que en los de segundo ni-
vel, el proceso de difusion en la cadena de suministro
no se ha desarrollado todavia por completo.

Otros autores (Mair, 2000) indican que la aplicacion
del modelo asociativo estd limitada por la estructura
de la cadena de suministro. Por ejemplo, si es fre-
cuente que los proveedores vendan a varios fabri-
cantes podrian experimentar dificultades si cada fa-
bricante les pidiese que adoptaran nuevos métodos
o invirtiesen en activos especificos de distinta natura-
leza para cada fabricante como consecuencia de
una colaboracién mds estrecha. El modelo asociati-
vo se facilita si, por ejemplo, el fabricante tiene parti-
cipaciones empresariales en sus proveedores y di-
cho fabricante es su Unico cliente, ya que tendra
incentivos para mejorar los resultados (costes, cali-
dad, etc.) de sus proveedores y capturar todos los be-
neficios sin compartirlos con otros fabricantes.

Identificar a los proveedores como «Socios» (partner) o
como «adversarios» ha sido y es una de las formas
mds habituales de definir la relacion fabricante-prove-
edor. Pero el fener que ubicar las posibles relaciones
contfractuales en uno de los dos extremos del espec-
fro ha llevado a reflexionar sobre el hecho de que no
todos los proveedores pueden ser considerados como
SOCIOS, ya sed por su volumen de negocio, por la im-
portancia estratégica del componente suministrado,
por su capacidad tecnoldgica, nivel de disefo, nivel de
desarrollo, etc. Ademds, posiblemente los fabricantes
no pueden mantener relaciones asociativas con la to-
talidad de sus proveedores, ya sea por las limitaciones
de tiempo, de recursos, de capacidad, efc.

Oftros autores proponen el uso de un enfoque de con-
fingencia para explicar por qué sigue utilizindose el
modelo de confrontacion. Desde esta perspectiva, el
modelo asociativo puede ser mds aconsejable para
ciertos tipos de relacion falbricante-proveedor, mientras
que el modelo de confrontacion puede encajar me-

jor en otros. La empresa obtendria asi las ventajas de
amibos modelos, no intentando combinarlos sino man-
feniéndolos separados el uno del otro. Por ejemplo,
Flynn ef al. (1996) muestran que muchos proveedores
de primer nivel prefieren el modelo asociativo para las
relaciones con los ensambladores, pero prefieren el
modelo de confrontacion con los proveedores de se-
gundo nivel. También sefialan que el modelo asocia-
fivo es mds importante para subconjuntos especiali-
zados, mientras que el modelo de confrontacion es
suficiente para piezas estandarizadas.

Similarmente, Ali ef al. (1997), en un estudio de las re-
laciones de la empresa Jaguar con sus proveedores,
encuentran que el modelo asociativo se utilizalba Uni-
camente con grandes proveedores de reputacion
internacional que suministrabban componentes de al-
ta tecnologia, mientras que el modelo antagodnico
era el presente en las relaciones con empresas mas
pequenas, que suministraban componentes de bao-
jo contenido tecnoldgico.

Bajo este enfoque de contingencia, Dyer et al. (1998)
proponen el concepto de segmentacion estratégica
de proveedores. Argumentan gue muchas empresas
occidentales creen que deben elegir entre el mode-
lo asociativo y el antagdnico para todas sus relacio-
nes con proveedores, cuando de hecho un andlisis
detallodo de las prdcticas de empresas japonesas
como Honda o Mitsubishi indica que los comprado-
res segmentan estratégicamente a los proveedores
en dos grupos, uno de los cuales se gestiona con re-
laciones asociativas y el otro con una forma durade-
ra de confrontacion. Por ejemplo, Fiat realiza una seg-
mentacion estratégica de sus proveedores segun los
tres criterios siguientes: a) grado de participacion del
proveedor en el proceso de desarrollo de nuevos pro-
ductos; b) importancia estratégica del efecto que el
componente puede tener en el estilo y funciona-
miento global del vehiculo, y ¢) duraciéon del plazo de
entrega del desarrollo del componente (Zirpoli y Ca-
puto, 2002).

Wasti y Liker (1999) evidencian fambién que no todos
los proveedores participan de la misma forma en el
desarrollo de productos en el sector de automocion.
En su estudio de 174 proveedores estadounidenses y
122 proveedores japoneses, los autores encuentran
gue los principales determinantes de la participacion
del proveedor en el desarrollo de nuevos vehiculos
son el grado de incertidumbre tecnoldgica del com-
ponente y la capacidad tecnoldgica del proveedor.
Es mds probable que los fabricantes subcontraten di-
senos de mayor incertidumbre y seleccionen provee-
dores con mayor capacidad tecnoldégica para reali-
zar dicho desarrollo. Este resultado confirma la
aportaciéon de Dyer et al. (1998) de que una estrate-
gia Unica para la gestion de los proveedores sin ana-
lizar estratégicamente cada proveedor no es la me-
jor opcion.

358 | >Ei

41



A. MARTINEZ SANCHEZ / M. PEREZ PEREZ

No obstante, el enfoque de contingencia también
adolece de limitaciones si se efectia una separacion
estricta de los proveedores en dos modelos de rela-
ciones: aquellas relaciones cliente-proveedor que se
gestionen bajo el modelo de confrontacion se verian
privadas de los beneficios de una colaboracion mds
estrecha, mientras que el modelo asociativo limitaria la
capacidad de los gerentes para beneficiarse de las re-
laciones antagodnicas con los proveedores. Ello ha lle-
vado a aceptar que no todas las relaciones serdn de
socios, ni fodas se mantendrdn en un clima de con-
frontacion, por lo que deberia considerarse la existen-
cia de posiciones intermedias entre los dos extremos.
La fipologia de posibles relaciones fabricante-provee-
dor se podria representar como un continuo desde
una relaciéon de adversarios hasta una situacion de so-
cios, pasando por una relacién de colaboracion en
funcion del comportamiento mantenido por ambas
partes respecto a un conjunto de variables.

En esta linea se muestra la clasificacion de Kamath y
Likert (1994), presentando cuatro posibles roles de los
proveedores: el de «partners», «mature», «child» y
«contractual», pudiendo un mismo suministrador
desempenar roles distintos para clientes diferentes.
Cada uno de estos cuatro posibles roles comporta,
fundamentalmente, responsabilidades diferentes du-
rante el desarrollo del producto, vy la relacién fabri-
cante-proveedor varia considerablemente en inten-
sidad vy fidelidad, desde la mayor del primero a la
menor del Ultimo de los roles. En el modelo «partner»
se da una relaciéon entre iguales, en el «<mature» el
cliente tiene una posicién superior, en el «child» el
cliente marca la pauta, y en el modelo «contractual»
al proveedor se le utiliza como una extension de la
capacidad de fabricacion del cliente.

Bensaou (1999) también propone una fipologia de
cuatro relaciones fabricante-proveedor (figura 1) se-
gun el grado de inversion especifica que el provee-
dor o el fabricante hayan de readlizar para llevarla a
efecto. El cuadrante superior derecho de la figura 1
(cooperacion estratégica) es el que corresponde a
una relacion de tipo asociativo, que es la utilizada po-
ra aguellos subconjuntos y componentes que preci-
san de una fuerte capacidad tecnolégica y de in-
genieria para su disefo, fabricacién y suministro
(sistemas de suspension, direccién, frenado, etc.).
Tanto los proveedores como los fabricantes han rea-
lizado unas inversiones especificas de tal magnitud
en [+D y en maquinaria y equipos gue amibos consi-
deran necesario el desarrollo de una relacion a largo
plazo, en la que predomine el intercambio de infor-
macioén y de personal técnico entre empresas, la pat-
ficipacion del proveedor en el disefo de nuevos
componentes y la colaboraciéon mutua para la re-
duccidn de costes.

En contraposicién a este cuadrante, el inferior iz-
quierdo de la figura 1 (infercambio de mercado) se

asemejaria al modelo de confrontacién, para com-
ponentes estandarizados que no precisan de ningu-
na personalizacién para el fabricante y que estdn
basados en tecnologias maduras que no requieren
una capacidad de ingenieria especial por los prove-
edores. Se fabrica siguiendo las especificaciones del
cliente y se busca conseguir bajos precios, confian-
do en la capacidad técnica de los proveedores pa-
ra cumplir los contratos.

Pero ademds de estos cuadrantes, el autor propone
modelos de relacion en los que o bien el fabricante
O bien el proveedor han realizado inversiones espe-
cificas que les mantienen ligados a su proveedor o
cliente respectivo. La situacion del fabricante cautivo
(cuadrante superior izquierdo) corresponde a com-
ponentes basados en tecnologias conocidas pero
que precisan de una personalizacion para cada
cliente concreto (parachoques, cristales del vehicu-
lo, etc.). El infercambio de informacién entre fabori-
cante y proveedor es detallado y continuo para po-
der atender a la personalizacion que requieren los
productos, y el fabricante debe asumir un coste si de-
cide cambiar de proveedor.

Por su parte, la situacion del proveedor cautivo (cua-
drante inferior derecho de la figura 1) se correspon-
de con componentes muy complejos basados en
una nueva tecnologia que es desarrollo y propiedad
del proveedor. Estos componentes requieren de in-
versiones especificas por parte del proveedor para
permanecer en el mercado, pero como la tecno-
logia no es estandar los fabricantes cambian de
proveedores cuando la tecnologia evoluciona y
aparecen innovaciones, por lo que éstos tienen un
poder de negociacion limitado sobre los fabricantes
de automoviles.

Para superar las limitaciones de la dicotomia entre
modelo asociativo y modelo de confrontacion, e in-
cluso las limitaciones de una evolucion lineal de uno
a ofro, hay autores que proponen un Nnuevo modelo
de relaciéon fabricante-proveedor denominado mo-
delo asociativo basado en resultados (Mair, 2000), a
partir de las experiencias de empresas como Honda
que combinan las dimensiones competitiva y coo-
peratfiva de una forma flexible y dindmica. Por ejem-
plo, Honda subcontfrata a un Unico proveedor la ver-
sién bdsica del asiento de un modelo de automouvil,
mientras que a ofro proveedor le encarga ofra version
del asiento para ofro modelo. Ambos proveedores No
compiten directamente, pero cada uno es cons-
ciente de la existencia del otfro y del deseo de au-
mentar su cuota de mercado cuando Honda lance
un nuevo modelo de vehiculo (Mair, 1998).

De esta forma, la empresa puede conseguir simulta-
neamente las ventajas del aprovisionamiento Unico (re-
laciones estables, economias de escala) y del aprovi-
sionamiento dual (un elemento de competencia).
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FIGURA 1
Alta
TIPOLOGIA
DE RELACIONES
FABRICANTE-PROVEEDOR
CLIENTE COOPERACION EN EL SECTOR
CAUTIVO ;
ESTRATEGICA DE AUTOMOCION
Inversion especifica
del cliente
INTERCAMBIO PROVEEDOR
DE MERCADO CAUTIVO
Bajo
FUENTE:
Baja Inversién especifica del proveedor Alta Bensaou (1999).

Honda también organiza la compra de materias primas
(acero, aluminio, etc.) para proveedores de segundo o
tercer nivel en la cadena de suministro, las cuales se in-
corporardn al final en los automdviles de Honda, obte-
niendo con ellos beneficios en precio y en calidad.

Sako (1998) evidencia que Honda ha ajustado de for-
ma regular en el tiempo el equilibrio de la coopera-
ciény la competencia en la gestién de su cadena de
suministro. Es decir, en unas fases de tiempo se evi-
denciaba un equilibrio entre cooperacion y compe-
tencia, mientras que en ofros espacios de tiempo
predominaba la tendencia a la cooperacion o a la
competencia. Este resultado sugiere que el modelo
asociativo desarrollado a partir de las experiencias de
empresas japonesas como Honda o Toyota podria
ser en realidad un refrato en el tiempo de un proce-
so dindmico y cambiante, y que la gestion de la ca-
dena de suministro de Toyota no seria en realidad
una combinacion de cooperacion y poca compe-
fencia, sino de cooperacion con competencia.

Dyer y Nobeoka (2000) han evidenciado que 1os
proveedores de la cadena de suministro de Toyo-
ta compiten en una carrera de aprendizaje con
otros proveedores que producen piezas similares,
en el sentido de que quienes aprenden mds répi-
damente es mds probable que consigan los con-
fratos de los proximos modelos. Aungue Toyota ha
creado una red de transferencia de conocimiento
con sus proveedores (asociacion de proveedores,
equipos consultores y equipos de aprendizaje vo-
luntario), la condicién que establece Toyota para
gue un proveedor pueda recibir asesoramiento es

que abra sus instalaciones a Toyota y a ofros pro-
veedores de la red; en caso confrario, Toyota im-
pone sanciones a los proveedores retirdndoles par-
te del negocio.

Mair (2000 ilustra con la figura 2 la comparaciéon en-
tre modelo asociativo (cooperaciéon y poca com-
petencia) y el modelo de interdependencia (aso-
ciativo basado en resultados) en un estudio de
casos de empresas britdinicas de automocion. En el
mapa estratégico de relaciones de la cadena de
suministro de la figura 2, el modelo de interdepen-
dencia (cuadrante 4) implica que las empresas co-
operan con sus proveedores, pero los presionan si-
multdneamente para conseguir resultados. Los
elementos de un modelo asociativo basado en re-
sultados que combinen las dimensiones de coope-
racion y competencia serian:

v Aprovisionamiento en paralelo. Supone utilizar un
Unico proveedor para cada referencia de pieza (pie-
za especifica para un modelo especifico), mientras
se refiene mds de un proveedor para cada fipo de
pieza (es decir, un proveedor de la pieza para cada
modelo distinto del vehiculo).

v/ Relaciones de confrontacion duraderas. Estas rela-
ciones se caracterizan por: un nimero Mmds pegue-
No de proveedores, para reducir el frabajo adminis-
trativo y mejorar las economias de escala;
benchmarking de las capacidades de los provee-
dores seleccionados para controlar sus resulfados;
uso del coste de referencia en vez de la competen-
cia en precios como guia para reducir precios; v li-
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FUENTE:
Alta Mair (2000).

mitacion de inversiones en activos especificos. Con
estas caracteristicas se reduce el anfagonismo del
modelo tradicional, sin eliminar las presiones com-
petitivas. Al mismo tiempo, el nivel de colaboracion
inferempresarial que permiten es inferior al del mo-
delo asociativo.

v/ Competencia en un marco de colaboracion.
Hay una serie de incentivos a la competencia que
pueden utilizarse en este sentido. Uno de ellos es el
ranking comparativo de los resultados de los pro-
veedores en calidad, tiempos, etc. De esta forma,
los proveedores saben quienes son los mds com-
petitivos y quiénes corren el riesgo de perder futu-
ros contratos. Otro incentivo es la negociacion de
precios entre fabricante y proveedor, pero con la
particularidad de que no sdlo el fabricante cono-
ce los precios que han ofertado los proveedores, si-
no que también lo saben los propios proveedores.
Un tercer tipo de mecanismo es la adopcion de
nuevas tecnicas productivas o de gestion por el
proveedor, pero con la condicion de que si fraca-
san en su adopcion la consecuencia serd una pér-
dida proporcional de las ventas. Este tipo de in-
centivos competitivos estd presente en las
asociaciones reales pero no se incorporan en la te-
oria del modelo asociativo.

La figura 3 propone que el modelo asociativo puede
combinarse con ofros elementos de competencia
entre los proveedores que estdn mds basados en el
modelo de confrontacién, tal y como evidencian al-
gunos estudios empiricos (Mair, 2000; Zirpoli y Capu-
to, 2002). La combinacién de estos elementos de-

penderd de la estructura especifica de la industria en
cuestion. La figura ilustra dos posibles trayectorias pa-
ra evolucionar desde un modelo de confrontacion
hacia un nuevo modelo como el explicitado ante-
riormente: el cambio hacia el modelo asociativo y
después a un nuevo modelo, o la evolucion paulati-
na desde el modelo de confrontacion incorporando
elementos del modelo asociativo.

De esta forma, se superan las limitaciones del andli-
sis binario de las relaciones fabricante-proveedor,
considerando las caracteristicas de un modelo que
estd basado en la practica habitual de las empresas.
Con esta nueva tipologia se dispone de las herra-
mientas conceptuales necesarias para estudiar las re-
laciones de las distintfas empresas. El proximo apar-
tado analiza las evidencias empiricas disponibles
sobre la relacion fabricante-proveedor en la industria
espanola de automocién. El andlisis destaca prime-
ro la tipologia de relaciones existentes y después se
aportan datos de los cambios que han experimen-
tado las empresas proveedoras como consecuencia
0 como medio para conseguir una relacion mds aso-
ciativa con los fabricantes.

EVIDENCIAS EMPIRICAS DE LA RELACION

Barneto (2000) analizd las relaciones fabricante-
proveedor en una muestra de 153 proveedores
con el objetivo de determinar si dichas relaciones
respondian a un modelo de confrontacién o a un
modelo asociativo. El grado de intensidad de la
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i& Nuevos modelos
Confrontacién Nuevos modelos FIGURA 3
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— Competencia en marco de CAMBIO DE LA RELACION
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Modelo de duraderas
confrontacién [
A
FUENTE:
Modelo asociativo Mair 2000

relacion se midid con cuatro variables: compromi-
so formal, compromiso informal, confianza mutua
e interaccion entre las partes. Cada una de estas
variables se midié con un conjunto de items. El
andlisis estadistico realizado sehala que los fabri-
cantes no mantienen el mismo tipo de relacion
con todos sus proveedores directos, sino que ésta
varia y se hace mds intensa con determinados pro-
veedores. Se obtuvieron cuatro tipos de relaciéon
clasificados de menor a mayor intensidad relacio-
nal: muy baja intensidad (16% de los casos), baja
intensidad (25%), intensidad media (39%) y alta in-
tensidad (20%). Con los proveedores clasificados
en los dos primeros grupos, la relaciéon se aproxima
mds al modelo de confrontacién, mientras que
con los proveedores con los que mantienen rela-
ciones de alta intensidad, y en menor medida con
los de intensidad media, la relacion se asemeja al
modelo asociativo.

La intensidad relacional constituye un elemento dife-
renciador en algunas de las caracteristicas de la ca-
dena de suministro de estas empresas. Por ejemplo,
en el estudio se evidencialba que habia una relacion
positiva entre el grado de intensidad relacional y una
base de proveedores mds reducida, asi como tam-
bién un mayor apoyo del fabricante para mejora de
la calidad, reduccién de costes e implantacion del
suministro justo a tiempo.

En otfro estudio, Torreguitart y Martinez (2000a) han
analizado la relacion fabricante-proveedor en dos
empresas del automaovil implantadas en Espana: Nis-
san y Seat. La muestra se componia de 46 empresas
proveedoras de Nissan y de 77 empresas proveedoras
de Seat, todas ellas empresas nacionales. Los autores
elaboraron un modelo multicriterio de diez variables
(cuadro 5) para andalizar la relacién ensamblador-pro-
veedor, cuya puntuacion oscila desde una situacion

de adversarios (valor 0) hasta una relaciéon de socios
(valor 10), pasando por una relacion de colaboracion
(valor 5).

Los resultados indican que Nissan mantiene una relo-
cidén mds intensa y homogénea con sus suministra-
dores, acercdndose hacia la zona que correspon-
deria a una relacion de socios (valoracion 7,43). El
modelo de relaciéon se encuadra en un marco ba-
sado en la cooperacioén, la confianza y el compro-
miso de colaboraciéon y asistencia entre amibas par-
tes, con el objetivo de obtener la competitividad
mutua en el mercado (3). Por su parte, Seat se mani-
festaba mads partidaria de mantener relaciones dis-
finfas con sus respectivos proveedores. La empresa
solicita informacién de diversas dreas a sus provee-
dores vy la facilita en menor medida. Existe un cierto
nivel de confianza entre ambas partes, pero no ha
generado un nivel de cooperacion y colaboracion
demasiado alto.

Las principales diferencias entre ambas companias
de sus relaciones con los proveedores son las si-
guientes (Torreguitart y Martinez, 2000b):

H La mayoria de los proveedores de Nissan partici-
pan en la definicidon del disefio y nivel fecnoldgico de
los ifems que han de suministrar, mientras que entre
los proveedores de Seat hay una clara distincion en-
fre 1os que no colaboran y los que asumen total res-
ponsabilidad en estas dreas.

g] Los proveedores de Seat trabajan con menor mar-
gen de tiempo que los de Nissan después de la con-
firmacion del pedido por el cliente: la mitad de los
proveedores de Seat disponen de menos de una se-
mana, Mmientras que la mitad de los proveedores de
Nissan tienee entre una semana y un mes para su-
ministrar su producto.

358 | >Ei

45



A. MARTINEZ SANCHEZ / M. PEREZ PEREZ

CUADRO 5
MODELO MULTICRITERIO DE ANALISIS DE LA RELACION FABRICANTE-PROVEEDOR EN EL SECTOR
DE AUTOMOCION

Variable

Ponderacion (%)

Valoracion por parte de los proveedores de la relacion: se consideran socios, colaboradores o adversarios;

y el nivel de presién por las necesidades de su cliente.

17

Nivel de comunicacién y confianza: se analiza la existencia de contactos con personal de distintos
departamentos, las visitas efectuadas a las instalaciones de los proveedores y el infercambio de informacion

cliente-proveedor, su nivel e importancia.
Nivel de colaboracién y cooperacion: existencia y caracteristicas.

14
14

Grado de participacién de la empresa proveedora en la definicion del disefio, de la tecnologia, de la calidad

y del sistema de entrega.

Importancia otorgada a la calidad, al coste, al diseno y al sistema de entrega. Se establecen prioridades

entre las citadas variables y la preocupacion de la calidad frente al precio.
Interés manifestado por la empresa compradora por diversos aspectos de la gestion de sus proveedores.
Nivel de incidencia de la empresa cliente en las dreas de gestion empresarial de sus proveedores.

Duracién temporal de la relacion contractual.

O O O O

Nivel de integracion. Se valora el tipo de producto suministrado, el nUmero de proveedores, el importe
de las compras de aprovisionamiento productivo, las unidades producidas, la tendencia de la actividad comercidl,... 5

Flexibilidad de la relacién: variable que estudia el sistema de entrega, la frecuencia de entrega y plazo

de confirmacion de los pedidos en firme.

FUENTE: Torreguitart y Martinez (2000a).

3| Nissan se muestra mds abierta para colaborar y
cooperar gue Seat en el dmbito de la mejora de los
puntos débiles de los proveedores.

ﬂ Nissan muestra también un mayor inferés que Se-
at por los activos liquidos de sus proveedores y por el
infercambio de informacién econdmica.

Q Seat establece una mayor jerarquizacion entre ca-
lidad, coste, entrega y diseno que Nissan, enfatizan-
do Nissan mds la calidad y Seat mds el coste en su
relacién con los proveedores.

Cambios en la estructura productiva y logistica

Para acomodarse a los cambios en la relacion falbri-
cante-proveedor, los proveedores, principalmente los
de primer nivel, han tenido que efectuar cambios en
su estructura productiva y logistica. Aldez et al. (1996)
han analizado los cambios en la industria del automo-
vil implantada en el Pais Vasco. Los autores constatan
la penetracion progresiva de unas relaciones interem-
presariales que conducen a una mayor dependencia
en los proveedores y al establecimiento de relaciones
duraderas y cooperativas con ellos, lo cual se percibe
con mayor claridad en el dmbito fabricante-proveedor
de primer nivel y con menor infensidad en niveles infe-
riores de la cadena de suministro.

Se observa tambiéen la aplicacion generalizada de un
conjunto de técnicas de funcionamiento organizati-
Vo (grupos de trabajo, rotacion de tareas, efc.). Pero
los autores ponian de manifiesto la debilidad tecno-
l6gica de los proveedores analizados, fanto de primer
nivel como de niveles inferiores, 10 que constituye a

medio plazo un riesgo de pérdida de competitividad
y de estatus en el sector.

Un conjunto de estudios evidencian el efecto posi-
fivo que la implantacion del modelo asociativo tie-
ne sobre el funcionamiento y resultados de los pro-
veedores. Por ejemplo, Carretero y Delgado (2000)
han estudiado el grado de implantacion de los prin-
cipios de la estrategia de produccion ajustada en
una muestra de 42 proveedores espanoles de com-
ponentes de automocioén. Los resulfados indican
que el grupo de empresas que realiza una implan-
tacion mds amplia del sistema de produccion ajus-
tada obtiene mayores reducciones tanto en el con-
junto de costes logisticos como en los niveles de
inventario de sus almacenes y el tiempo de per-
manencia en los mismos. Similarmente, Gonzdlez y
Dale (2001) comprobaron que los proveedores que
estan mds avanzados en el uso de prdacticas de de-
sarrollo de proveedores (oferta de cursos de desa-
rrollo y formacién para los proveedores, visitas de in-
genieros a las instalaciones productivas para
mejorar su productividad, etc.) obtienen mejores re-
sultados en términos de calidad, fiabilidad, coste,
flexibilidad y disefo.

Por su parte, Martinez y Pérez (2000) han estudiado en
una muestra de 53 proveedores espanoles de auto-
mocion la influencia de la cooperacion derivada de
las relaciones en la cadena de suministro sobre la or-
ganizacion productiva de la empresa. Los resultados
indican gque los proveedores cuyas relaciones de ca-
dena de suministro se asemejan al modelo asociati-
vo, son Mds intensivas en [+D y adopcion de tecno-
logias, invierten mds en formacion por empleado,
fienen mds empleados en rotacion de puestos y
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CUADRO 6
CORRELACIONES ENTRE FLEXIBILIDAD DE LA CADENA DE SUMINISTRO Y RESULTADOS DE LA EMPRESA

Dimensién de flexibilidad Rent. Crecimiento
financiera rent. fin.
Flexibilidad de producto 0,494** 0,359**
Flexibilidad de volumen 0,266** 0,151
Flexibilidad de desplazamiento 0,301** 0,226*
Flexibilidad de suministro 0.211* 0,266**
Flexibilidad de reenvio 0,121 0,243*
Flexibilidad de aplazamiento 0,055 0,164
Flexibilidad de distribucion 0,425** 0,322**
Flexibilidad de compra 0,125 0,103
Flexibilidad de lanzamiento 0,321** 0,360**
Flexibilidad de respuesta 0,352** 0,357**
Flexibilidad global 0,384** 0,418**
Flexibilidad bdsica (planta) 0,318** 0,301**
Flexibilidad sistema (empresq) 0,215* 0,209*
Flexibilidad agregada (cadena) 0,439** 0,475**

Cuota de Crecimiento Margen Crecimiento

mercado cuota merc. sobre ventas margen/ventas
0,390** 0,341** 0,259** 0,236*
0,239* 0,290** 0,209* 0,226*
0,264** 0,274** 0,154 0,148
0,134 0,260** 0,060 0,150
0.211* 0,254** 0,045 0,255**
0,270** 0,187¢ 0,136 0,154
0,405** 0,457** 0,310** 0,320**
0,297** 0,335** 0,091 0,140
0,585** 0,597** 0,315** 0,455**
0,393** 0,350** 0,209* 0,192*
0,330** 0,393** 0,195* 0,254**
0,434** 0,300** 0,223* 0,167
0,143 0,259** 0,066 0,175@
0,336** 0,401** 0,238* 0,258**

@ p<0,1. (*) p<0,05. (**) p<0,01. Coeficientes de corelacién de Spearman.

FUENTE: Martinez y Pérez (2004b).

equipos de trabajo, y suministran un mayor porcen-
taje de su produccion justo a tiempo.

Otros estudios de Martinez y Pérez (2003a, 2004a) han
evidenciado que son los proveedores de primer nivel
los que fienen un comportamiento mds asociativo y
los que han adoptado en mayor medida las tecno-
logias de la informacién como el EDI, por lo que los
cambios infernos sobre la organizacion productiva y
sobre |as relaciones en la cadena de suministro deri-
vados del modelo asociativo tienen mds importancia
dentro del grupo de proveedores de primer nivel y son
menos intensos en niveles inferiores de la cadena de
suministro.

Respecto al desarrollo de nuevos productos (com-
ponentes y subconjuntos) en el sector, Martinez y
Pérez (2003b) han estudiado en una muestra de 63
proveedores espanoles de automocion la influen-
cia del modelo de relaciones en la cadena de su-
ministro sobre la relacion entre el uso de prdacticas
de gestion de disefo y produccién y las capaci-
dades de reduccion del tiempo y coste de de-
sarrollo de nuevos productos. Los resultados indi-
can que las empresas cuyo modelo se asemeja
mas al modelo asociativo utilizan con mayor inten-
sidad las practicas de gestion analizadas y minimi-
zan mds que sus competidores el tiempo y coste
del desarrollo de nuevos productos. Ademds, el
efecto positivo de las practicas de gestion sobre la
capacidad de reducciéon de tiempo y coste de de-
sarrollo de nuevos productos es mds importante en
las empresas cuyo modelo de relaciones se ase-
meja mdas al asociativo.

Por ultimo, Martinez y Pérez (2004b) han analizado la
relacion entre la flexibilidad de la cadena de sumi-
nistro (4) y los resultados de la empresa (5) en una
muestra de 126 proveedores espanoles del sector
de automocioén. Los datos indican que existe una re-

lacion positiva entre las capacidades de flexibilidad
y los resultados de la empresa, destacando gque la
categoria de dimensiones de flexibilidad correspon-
dientes a la cadena de suministro es la Unica que es-
t& asociada positivamente de forma estadistica-
mente significativa con todas las medidas de
rendimiento (cuadro 6) y una de las dos categorias
que estd asociada con la incertidumbre total del en-
torno. Sin embargo, es la categoria de flexibilidad cu-
yas capacidades son mds bajas en las empresas.
Esto significa que las empresas enfatizan algunas di-
mensiones de flexibilidad que estdn menos asocia-
das con los resultados de la empresa y con la adap-
tacion a la volatiidad del entomo. Las empresas se
centran mds en la flexibilidad a nivel de planta, pero
infravaloran quizds las capacidades de flexibilidad lo-
gistica a nivel de cadena de suministro.

Por otfra parte, las capacidades de flexibilidad estdn
asociadas con unos mayores niveles de incertidum-
bre en el entorno, complejidad tecnolégica y de
comprension mutua entre los agentes de la cade-
na de suministro, que son factores explicativos tam-
bién del modelo asociativo de relaciones fabrican-
te-proveedor. Por tanto, puede decirse que los
proveedores cuyo modelo de relaciones se aseme-
ja mds al modelo asociativo infroducen mayor flexi-
bilidad en la cadena de suministro, lo que a su vez
deviene en mejores resultados empresariales que
en los proveedores con modelos mds cercanos all
de confrontacion.

Este trabajo ha analizado la evolucion de la relacion
fabricante-proveedor en el sector de automocion.
Desde el desarrollo del modelo asociativo a partir
de las experiencias de la empresa Toyota, se ha
planteado una dicotomia entre las bondades de di-
cho modelo asociativo y el de las relaciones de
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mayor confrontacién que caracterizaba a las em-
presas occidentales. Varias de las caracteristicas
del modelo asociativo se han difundido en las rela-
ciones de las empresas occidentales con sus pro-
veedores fruto de las campahas de divulgacion de
academicos y consultores sobre las bondades del
modelo, asi como de la localizacién de plantas
productivas de fabricantes japoneses en paises oc-
cidentales.

A pesar de esta difusion, los estudios empiricos si-
guen indicando la importancia que tiene el mode-
lo de confrontacion en la relaciéon fabricante-pro-
veedor y evidencian asimismo la existencia de
elementos de competencia en las relaciones de los
fabricantes japoneses con sus proveedores dentro
de un marco asociativo. Por otra parte, la literatura
destaca el concepto de segmentacion estratégica
de proveedores, en virtud del cual los fabricantes no
mantienen el mismo tipo de relaciéon con fodos sus
proveedores. Nuevas tipologias de modelos estdn
apareciendo en la literatura para explicar el com-
portamiento de las empresas y el funcionamiento
de la industria.

Las evidencias empiricas de la relacion fabricante-
proveedor en la industria espanola muestran unos re-
sultados que estdn en la misma linea que los obteni-
dos en los estudios de otros paises. Se observa que se
han difundido las préacticas organizativas del sistema
de produccion ajustada entre las empresas provee-
doras espanolas (tfrabajo en equipo, suministro justo a
fiempo, etc.) y que esta difusion ha sido mayor entre
las empresas que mantienen una relacion fabrican-
te-proveedor que se asemeja al modelo asociativo.
Estas empresas son las que presentan una mayor co-
pacidad de minimizacién de tiempos y costes de
desarrollo de nuevos productos. Se evidencia tam-
bién que la flexibilidad de la cadena de suministro es-
t& mds positivamente relacionada con los resultados
de la empresa, pero que estd menos desarrollada
que la flexibilidad a nivel de planta o compania, o
que sugiere un menor desarrollo de la red de trans-
ferencia de conocimiento entre proveedores para
las empresas instaladas en Espana que para las re-
des en ofros paises.

Una linea de investigaciéon poco desarrollada en Es-
pana es la explicacion de como los fabricantes o
los proveedores de primer nivel han evolucionado
sus modelos de relacion fabricante-proveedor des-
de una relaciéon de confrontaciéon a una relacion
asociativa o una que incorpore elementos de com-
petencia entre los proveedores. Otra linea de in-
vestigacion consistiia en evaluar la ventaja com-
petitiva que se ha generado en las relaciones
asociativas y/o en las asociativas basadas en resul-
tados, 1o que permitiria estimar el valor de las rela-
ciones asociativas en términos tanto relacionales
como financieros.

No existe tampoco evidencia empirica de la existen-
cia de redes de conocimiento (como la analizada
por Dyer y Nobeoka en Toyota) en las empresas espa-
Aolas de automocion. Los estudios empiricos realiza-
dos sobre relacion fabricante-proveedor en Espana
son diadicos, pero no se ha analizado la transferencia
de conocimiento entre Ios miembros de una red de
proveedores.

(*) Una version preliminar de este trabajo fue presentada
en el Seminario Nueva configuracion de la empresa
industrial: Implicaciones para el sector de componentes
del automdvil, organizado por la Fundacién Eduardo-
Barreiros y la Universidad Complutense de Madrid y
celebrado el dia 26 de abril de 2004.

(1) Elram (1990) define este modelo como un acuerdo entre un
comprador y un suministrador, que implica un compromiso du-
rante un largo espacio de tiempo e incluye compartir informa-
cién junto con los riesgos y recompensas por la relacion, que
faciliten el disefo y desarrollo, la calidad y rapidez de los sumi-
nistros, bajo un entorno de confianza mutua.

(2) Los autores analizaron dos blogues de practicas: précticas re-
lacionadas con la reconfiguracion de la base de proveedo-
res (seleccion de proveedores, reduccion del nimero de pro-
veedores, modularizacién, uso de relaciones especificas,
activos especializados, proximidad fisica y aprovisionamien-
to global) y prdcticas relacionadas con informacion y tecno-
logia (intercambio de informacién, infraestructura tecnoldgi-
ca, desarrollo de proveedores y desarrollo tecnoldgico
conjunto).

(3) Torreguitart (1999) establece que Nissan utiliza un método
comun en todas sus factorias para la evaluaciéon de sus
proveedores potenciales, conocido como CSES (Common
Supplier Evaluation System), que permite evaluar la capaci-
dad general de un proveedor para fabricar un componen-
te concreto, y compararlo con otros posibles proveedores, lo
que facilita la seleccion del mas adecuado en funcion de los
criterios de calidad, coste, entrega, capacidad de desarro-
lloy de gestion.

(4) Se han considerado diez dimensiones de flexibilidad. Las tres
primeras dimensiones corresponden a flexibilidades a nivel
de planta que influyen en la cadena de suministro (flexibili-
dad bdsica) y que son: flexibilidad de producto, volumen y
desplazamiento. Las tres siguientes son a nivel de empre-
sa/compania enfre unidades de negocio (plantas) que im-
plican movimientos logisticos en la cadena de suministro
(flexibilidad de sistema) y que son: flexibilidad de suministro,
reenvio y aplazamiento. Las cuatro Ultimas dimensiones de
flexibilidad corresponden a las relaciones fabricante-prove-
edor en la cadena de suministro de la empresa (flexibilidad
agregada): flexibilidad de lanzamiento, compra, respuesta y
distribucion.

(5) Las medidas de resultados utilizadas fueron: rentabilidad finan-
cierq, crecimiento de la rentabilidad financiera, cuota de mer-
cado, crecimiento de la cuota de mercado, margen sobre
ventas y crecimiento del margen sobre ventas.
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