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La industria de automocion ha sido frecuentemente pionera en la implantacion de tecnicas
productivas y sistemas de gestion innovadores. De hecho son los ensambladores de
automoviles los gque han hecho famosos términos como producciéon ajustada o JIT. Este tipo
de prdcticas, para su correcto funcionamiento, requieren que todas las empresas involucra-

das en la fabricacion de un producto trabajen con-
forme a normas y procedimientos similares. Por lo tan-
o, los proveedores de los ensambladores se han vis-
to empujados a infroducir cambios importantes para
adaptarse a sus clientes, lo que les lleva a exigir cam-
bios similares a sus propios proveedores.

Como consecuencia de lo anterior el sector entero
ha experimentado profundas transformaciones que
se han extendido desde el final hasta el principio de
la cadena de valor. No obstante, la influencia de los
ensambladores es menor conforme se asciende en
dicha cadenay las barreras a la introducciéon de nue-
vas prdcticas son mayores, es decir, cuanto mds cer-
ca del ensamblador final estd un fabricante de com-
ponentes en la cadena de valor, mayor serd la
presion recibida para adaptar su negocio a los nue-
vos cambios. Esto ha llevado a una jerarquizacion
cada vez mayor de los fabricantes de componentes
en lineas de aprovisionamiento, donde las capaci-
dades necesarias para mantenerse son diferentes.

El objetivo de este trabajo es analizar las diferencias
existentes entre dichas lineas en cuanto a la gestion
de la produccién y el aprovisionamiento en la indus-
fria de automocién espanola. Es decir, se pretende
explorar hasta qué punto el efecto arrastre de las
nuevas filosofias productivas se ha hecho notar aguas
ariba en la cadena de valor. Este andilisis permitird,
en particular, identificar las prdacticas productivas ca-
racteristicas del cada vez mds reducido grupo de
proveedores de primera linea.

El trabajo se estructura en cinco secciones. En primer
lugar se revisan los conceptos de produccion y apro-
visionamiento JIT identificando las practicas mds ca-
racteristicas. A contfinuacion se comentan las tran-
formaciones acontecidas en la industria de
aufomocion en los Ultimos anos y se traducen los
objetivos del estudio a una hipdtesis de investiga-
cién. Le sigue la exposicion de la metodologia em-
pirica utilizada para el contraste y, posteriormente, la
exposicion y discusion de los principales resultados.
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Produccién ajustada como una filosofia:

- Eliminacion de despilfaro.
- Involucracion de todos.
— Mejora continua.

FIGURA 1

TRES CONCEPCIONES
DE LA PRODUCCION

Produccién ajustada como un conjunto
de técnicas para la gestién de la produccioén:

AJUSTADA

- Simplificacién del frabaijo.

- Disefno para la fabricacion.

- Mdquinas de uso general.

- Lineas paralelas o en forma de U.

— Mantenimiento productivo total.

- Reduccién de tiempos de preparacion.
- Potenciacién de los operarios.

- Visibilidad en la planta.

— Aprovisionamiento ajustado.

- Rotacion de empleados.

Produccién ajustada como un
método de planificacién y control
de la produccioén:

— Sisterna de arrastre.

— Kanban.

— Nivelado de la produccion.

- Sincronizacion.

— Contenedores estandarizados.

— Control total de la calidad.

FUENTE:

Adaptado de Slack, et al. (1995).

El frabajo termina con una breve exposicion de las
principales conclusiones.

LA PRODUCCION Y EL APROVISIONAMIENTO

De entre los objetivos propios de un sistema producti-
vo, la flexibilidad y la calidad han sido los mds perse-
guidos en las Ultimas décadas, quizds porque estdan
mds directamente ligados a la obtenciéon de venta-
jas competitivas en los mercados modernos. El éxito
de la produccién ajustada o JIT radica en la conse-
cucion de estos objetivos a la vez que se mantienen
altas cotas de fiabilidad y rapidez y un coste reduci-
do. Sin embargo, cuando se intenta determinar qué
es, aparecen multiples definiciones en la literatura (Vo-
kurka y Davis, 1996). Plenert (1990) distingue tres con-
cepciones diferentes del JIT. JIT como una filosofia, JIT
como un conjunto de técnicas productivas y JIT como
el kanban. Slack et al. (1995), en esta misma lineq,
amplia la tercera concepcion y la denominan JIT co-
mo un método de planificacion y control (figura 1).

La filosofia JIT, también conocida como produccion
ajustada (Womack ef al., 1990), es un «enfoque en
la direccién de operaciones ... [que] ... pretende
que los clientes sean servidos justo en el momento
preciso, exactamente en la cantidad requerida, con
productos de mdxima calidad y mediante un pro-
ceso de producciéon que utilice el minimo inventario
posible y que se encuentre libre de cualquier tipo de
despilfarro o coste innecesario» (Dominguez Machu-
caetal, 1995, p. 202). Siete fuentes principales de
despilfarro pueden ser identificadas (Shingo, 1981):
sobreproduccion, tiempo de espera entre procesos,
excesivo transporte entre etapas del proceso, pro-
cesos gue no anaden valor, inventarios, movimientos
innecesarios y productos defectuosos. Todas ellas
deben ser eliminadas.

Dentro de esta filosofia se han desarrollado una serie
de técnicas productivas y de gestion. Muchos auto-

res las han enumerado (Schonberger, 1982a; Voss y
Robinson, 1987; Bartezzaghi y Turco, 1989; Chan et
al., 1990; Gilbert, 1990; Banegil, 1993; Ferndndez San-
chez, 1993; Sakakibara et al., 1993). Garcia Vazquez
(1992) clasifica estas técnicas en funciéon de tres ni-
veles: JIT a nivel de centro de trabajo, recogiendo las
técnicas que afectan a las células de produccion y
el trabajo de los operarios; JIT a nivel de linea de pro-
duccidn, que comprende las técnicas de control de
la produccion y distrioucion y planta; y JIT a nivel de
empresa, que recoge aquellas técnicas que hacen
referencia a la relacion con proveedores y clientes.
Desde un punto de vista mucho mds restringido, el sis-
tema JIT ha sido también concebido como un mé-
todo de planificacion y control. Se concede especial
importancia al uso del sistemna kanban (Monden,
1981; Esparrago, 1988; Clavijo et al., 1991), segun el
cual la produccién en una etapa del proceso estard
determinada por las necesidades de la etapa pos-
terior (sistema de arrastre). Esto difiere de los sistemas
de control tradicionales, caracterizados porque la
produccion en una etapa del proceso venia deter-
minada por la produccién en la etapa anterior (siste-
ma de empuje). De esta manera, el sistema estard
orientado a la satisfaccion del cliente final, que pue-
de ser entendido como la Ultima etapa del proceso
Yy que, por lo tanto, es quien realmente activa la ca-
dena productiva.

De especial interés en los Ultimos ahos ha sido el es-
tudio de la difusion de estas técnicas productivas des-
de su cunaq, la industria japonesa, hacia ofros mer-
cados. Se han estudiado las plantas productivas
japonesas en otfros paises y los resulfados han contri-
buido al desarrollo del debate sobre si la filosofia JIT
puede rendir los mismos resultados en entornos no jo-
poneses. El éxito de NUMMI, la planta ensambladora
de automoviles abierta de forma conjunta por Toyo-
ta y General Motors en los Estados Unidos, pero bajo
control japonés, ha sido utilizado como argumento
demostrativo de que el JIT puede ser utilizado tam-
bién en Occidente (Kenney y Florida, 1995). Muchos
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, , CUADRO 1
PRACTICAS CARACTERISTICAS DEL APROVISIONAMIENTO JIT

Practicas operativas (logisticas)

Précticas relacionales

Lotes pequenos, exactos y frecuentes.
(Kanban, stock minimo, especificaciones reparto de beneficios
rigidas) y riesgos
Contenedores estandarizados Unico proveedor

Relaciones duraderas,
contratos a largo plazo

Concentracién geogrdfica

Cooperacion con proveedores,

Practicas complementarias

Practicas de involucracion Précticas de calidad

Seleccién y evaluacion

de proveedores basada
en calidad y fiabilidad.
Certificacion de la calidad

Participacion del proveedor
en el diseno de los
productos

Programas de desarrollo
de proveedores

EDI Negociacion basada en costes

Comunicaciones frecuentes

FUENTE: Elaboracion propia.

autores piensan que el JIT es completamente trans-
ferible (Rehder, 1989; Florida y Kenney, 1991). Otros
autores (Fukuda, 1988) piensan que la produccion JIT
depende de una serie de factores culturales no pre-
sentes fuera de Japodn. Hill (1995) argumenta que
ciertas normas formales e informales derivadas de
las instituciones y costumlbres japonesas hacen de la
generacion de confianzay la cooperacion, elemen-
tos clave en entornos JIT, prdcticas mucho menos
costosas y mds fdciles de alcanzar.

En cuanto a la adopcién de estas practicas por fabri-
cantes no japoneses, varios autores constatan una
creciente utilizacion en los Estados Unidos durante 1os
anos ochenta (Im y Lee. 1989; Gilbert, 1990; White,
1993). Oliver y Wilkinson (1992) confirman tambiéen la
adopcién de técnicas JIT por la industria britanica. En
el caso espanol, Banegil (1993) estudia los sectores
del automovil, de las tecnologias de la informacion y
de ingenieria y construcciones mecdnicas y com-
prueba que el grado de implantacion es decreciente
en este orden y alcanza un nivel medio segun el indi-
ce utilizado. Dominguez Machuca et al. (1995) apre-
cian que la adopcion del JIT en Espana estd rezagao-
da con respecto a otros paises europeos. En el sector
de automocién, varios casos de estudio han mostra-
do el interés de muchas empresas en estas técnicas
de gestion (De Haro, 1991; Ruiz, 1991; Berlanga, 1992;
Avella, 1993; Avellay Ferndndez, 1997). Entodos los ca-
s0s se describe la situaciéon como transitoria, siendo el
objetivo de las empresas profundizar e intensificar la
adopcioén de JIT, lo que hace intuir que la década de
los noventa ha sido el escenario de importantes cam-
bios en el sistema productivo de la industria espanola
y, en particular, de la industria de automocion (1).

El aprovisionamiento ajustado o JIT 4

Mehra e Inman (1992) identifican la estrategia de
compras como uno de los elementos criticos en la
implantacién de sistemas JIT que determina su éxito.
Estos autores (p. 172) concluyen que el JIT, entre otras
COsas, es «Una estrategia de aprovisionamiento que

obtiene niveles mds altos de productividad y calidad
a base de reducir el tamano de las enfregas y el
fiempo de espera y de utilizar un Unico proveedor y
exigir certificaciones de su calidad». Asi pues, existe
una forma particular de gestionar la funcién de com-
pras y el aprovisionamiento en entomos JIT que es co-
nocida como ‘aprovisionamiento JIT'. Por lo tanto, el
JIT rebasa las fronteras de la propia organizacion y
afecta toda la cadena de valor de los productos.

Varios autores han resumido las principales practicas
caracteristicas de este tipo de aprovisionamiento
(Hahn et al., 1983; Schonberger y Gilbert, 1983; Lee y
Ansari, 1985; Ansari y Modarress, 1988; Fawcetty Birou,
1993; Waters-Fuller, 1995). El cuadro 1 resume las prin-
cipales practicas, que han sido clasificadas en cuo-
tro grupos (Gonzdlez-Benito y Spring, 2000). Por una
parte, estan las practicas operativas, relacionadas di-
rectamente con el proceso de intercambio v las prac-
ticas logisticas. Para el correcto funcionamiento de
estas practicas parece conveniente la implantacion
de una serie de prdcticas complementarias (Gonzd-
lez-Benito ef al., 2000), que pueden ser divididas a su
vez en tres grupos: practicas relacionales, de involu-
cracién y de calidad. Las practicas relacionales pre-
tenden establecer una atmdsfera de cooperacion e
infercambio de informacién un nimero reducido de
proveedores. Las practicas de involucracién son
aquéllas destinadas a potenciar el papel de provee-
dor en la relacion y son fundamentalmente la partici-
pacion del proveedor en el disefo y la utilizacion de
programas de desarrollo de proveedores. Finalmente,
las prdcticas de calidad pretenden garantizar la cali-
dad vy fiabilidad necesaria para que la implantacion
de practicas operativas no suponga continuas infe-
rrupciones en el proceso productivo.

LA FABRICACION JIT EN LA INDUSTRIA
La gestion JIT parece mds adecuada para unos sec-

fores que para otros. El sector del automaovil, cuna ori-
ginal del JIT, ha sido el principal receptor de esta filo-
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sofia productiva. Innumerables frabajos pueden ser
encontrados en el sector (por ejemplo, Cusumano
1988; Womack et al., 1990), donde la convergencia
en técnicas de gestion y produccién es evidente (Del-
bridge y QOliver, 1991). Incluso se ha llegado a decir
que, en algunas plantas, los ensambladores occi-
dentales han superado a los japoneses con sus pro-
pias técnicas (Harwit, 1993).

La industria de automocioén y, en particular, el sector
de componentes han experimentado una serie de
cambios en los Ultimos anos que ha transformado
profundamente la forma de actuar:

v Los grandes fabricantes finales de vehiculos han
externalizado gran parte de las actividades de su-
bensamblaje, es decir, ya no compran componen-
tes 0 piezas simples sino sistemas completos (por
ejemplo, sistemas de suspension o de transmision).
Esto ha conducido a una reestructuracion de sus re-
des de aprovisionamiento, donde un nUmero redu-
cido de proveedores de primer nivel suministran di-
rectamente y el resto se organizan en niveles
sucesivos de aprovisionamiento. Ser proveedor de
primer nivel se ha convertido, por lo tanto, en un pri-
vilegio dificilmente alcanzable por empresas de re-
ducidas capacidades.

v La industria de automocién mundial esté domina-
da por un conjunto de fabricantes globalizados que
cuentan con asentamientos productivos en los prin-
cipales paises. Estos exigen que sus proveedores, es-
peciamente los de primer nivel, sean capaces de
aprovisionarlos en cada una de sus localizaciones. To-
do esto ha llevado a la globalizacion del sector de
componentes, al predominio de las fusiones y a la
aparicién de una serie de gigantes que dominan es-
pecialmente la fabricacion de sistemas y el aprovi-
sionamiento directo de los fabricantes finales. El ta-
mano Yy la presencia global se han convertido, por 1o
tanto, en un factor importante para la supervivencia.

v Los fabricantes de componentes no se limitan ya
a fabricar conforme a las especificaciones de los fa-
bricantes finales, como ocuria anos atrds, sino que
ahora participan también en la concepcién y desa-
rrollo de los nuevos productos. Las capacidades pro-
ductivas de un fabricante de primer nivel deben
complementarse con capacidades innovadoras que
le permitan evolucionar y adaptarse a un mercado
cada vez mds competitivo y dindmico. La potencia-
cién de las actividades de 1+D también se ha con-
vertido en un factor de éxito en la industria de com-
ponentes, especialmente en el primer nivel de
fabricacion.

Estos cambios son fruto de la presion de los ensam-
bladores finales y del efecto de arrastre de las nue-
vas filosofias productivas e intfroducen diferencias im-
portantes entre las capacidades necesarias para

mantenerse en cada linea de aprovisionamiento. En
particular, estas diferencias serdn especialmente no-
tables en cuanto a la implantacion de practicas de
produccion y aprovisionamiento JIT, puesto que la in-
fluencia de los ensambladores finales serd mayor
para los proveedores de primera linea que para el
resto. Ademas, los proveedores de primera linea en-
cuentran importantes barreras a la hora de trasladar
las practicas de sus clientes a sus propios proveedo-
res, cComo, por ejemplo, el reducido tamano o la dis-
persion geogrdfica de sus proveedores (Gonzdlez-
Benito, 2000). Los proveedores de segunda linea
encontrardn barreras adn mayores y asi sucesiva-
mente. Este razonamiento lleva a plantear las si-
guiente hipdtesis:

Hipodtesis: La cercania al ensamblador final en la
cadena de valor afecta positivamente a la im-
plantacion de prdcticas de produccion y aprovi-
sionamiento JIT.

El cumplimiento de esta hipdtesis significaria la exis-
tencia de diferencias importantes entre las capaci-
dades necesarias en cada linea de aprovisiona-
miento. No obstante, hay unas practicas que son
mdas dificilmente trasladables hacia arriba en la ca-
dena de valor que otras. El objetivo de este trabajo
no se reduce, por lo tanto, a la contrastacion de es-
ta hipdtesis, sino también a explorar las diferencias
entre lineas y determinar qué prdcticas de produc-
cién y aprovisionamiento son caracteristicas de la
primera linea y cudles se han logrado extender a to-
da la cadena.

El presente trabajo forma parte de una investigacion
mucho mds amplia que pretende estudiar la im-
plantacién de prdcticas JIT, especialmente de apro-
visionamiento, en la industria espanola de fabricantes
de componentes de automocion. Para ello, tras la re-
alizacién de algunos casos de estudio, se cred una
base de datos con 397 fabricantes de componentes
alos que se les envidé un cuestionario previamente re-
visado por 10 de estas empresas. Siempre que fue
posible, el cuestionario se envid directamente a los
responsables de compras y logistica y se acompand
de diversas llamadas telefénicas con el fin de fo-
mentar la participacion. Se recibieron un total de 152
(38%) cuestionarios correctamente cumplimentados,
lo que equivale a un error muestral de +6,38%, con
un nivel de confianza del 95%.

Los fabricantes se dividieron en tres grupos segun Ia
posicién ocupada en la cadena de valor. Como mu-
chos fabricantes trabajan a la vez en distintas lineas de
aprovisionamiento, se le asigné aquella a la que des-
finaran la mayor parte de su produccion. Un total de
101 fabricantes resultaron ser proveedores de prime-
ra linea, 38 eran proveedores de proveedores (se-
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) ., CUADRO 2 ) )
PRACTICAS DE PRODUCCION JIT CONSIDERAS EN EL ANALISIS EMPIRICO

Kanban (COSMI).

Control estadistico de la calidad.

Circulos de calidad, trabajo en equipo.

Lineas de fabricaciéon paralelas o en forma de U.
Contenedores estandarizados.

Distribucion de planta en células de fabricacion.
Programas de mejora continua.

Programas de reduccion de tiempos de preparacion.
Programas de reduccion de inventarios entre procesos.
Programas de mantenimiento preventivo.

Robots/ CAD/ CAM/ Sistemas de falbricacion flexible.

Trabajadores multifuncionales.

Produccién en peguenos lotes.

FUENTE: Elaboracion propia.

) CUADRO 3 ) )
PRACTICAS DE APROVISIONAMIENTO JIT CONSIDERADAS EN EL ANALISIS EMPIRICO

PRACTICAS OPERATIVAS
Kanban: Ordenes con kanbanes.

Frecuencia de entrega: FrecSem: Recepciones dos o fres veces por semana.

FrecDia: Recepciones diarias.

FrecMDia: Recepciones varias veces al dia.
Inventario reducido: Inventarios de menos de un dia de produccion.

Hora exacta: Especificacion de la hora exacta de enfrega a los proveedores.
Contenedores estandarizados: Entregas en contenedores estandarizados y reutilizables.
Concentracion geogrdfica: Los proveedores tienen plantas o almacenes reguladores a menos de 20 km.

EDI: Los proveedores estan conectados mediante EDI.
PRACTICAS COMPLEMENTARIAS RELACIONALES

Comunicaciones frecuentes: Reuniones y comunicaciones frecuentes con los proveedores (al menos una vez por quincena).

Unico proveedor: Suministrados por un Unico proveedor.

Contratos a largo plazo: Lo proveedores tienen contratos a largo plazo (por la vida del producto).
Relaciones duraderas: Los proveedores han sido los mismos desde que se compra el producto.
Programas relacionales: Programas enfocados a mejorar la relaciéon con los proveedores.

Reparto de beneficios: Se reparten los beneficios y mejoras de forma igualitaria con los proveedores.
Ayuda mutua: Ayuda ofrecida a los proveedores en la resoluciéon de problemas.

Informacién costes: Acceso a los libros de cuentas y costes reales de los proveedores.

Calculo precio: El precio se calcula conforme a los costes reales.

PRACTICAS COMPLEMENTARIAS DE INVOLUCRACION

Autonomia disefo: Diseno y desarrollo a cargo de los proveedores.

Colaboracioén diseno: Los proveedores participan en el disefio de los productos finales.

Visitas ingenieros: Nuestros ingenieros visitan a los proveedores.

Cursos de formacién: Ofertamos cursos de formacion a los proveedores.

PRACTICAS COMPLEMENTARIAS DE CALIDAD

Seleccién de proveedores: Proveedores elegidos conforme a su calidad y fiabilidad aparte del precio.
Control de proveedores: Control de la calidad y fiabilidad de los proveedores (la renovacion de contfratos depende de este control).
Certificacion: Proveedores con, al menos, una certificacion 1ISO9000 de la calidad.

FUENTE: Elaboracion propia.

gunda linea o sucesivas) y 13 se dedicaban funda-
mentalmente a la venta de repuestos directamente
al consumidor final. A lo largo del tfrabaijo, la implan-
tacion de las distintas prdcticas productivas y de apro-
visionamiento se compara sobre estos tres grupos.

En cuanto a las prdcticas de produccion JIT se se-
leccionaron algunas de las mds caracteristicas (cua-
dro 2) y se pidié a las empresas que las puntuaran,
segun su grado implantacioén, de 1 (no aplicadas en
absoluto) a 6 (aplicadas de forma intensiva). Se trata
de un sistema subjetivo que parece medir intencio-
nes mds gque resultados reales. De ahi que se pre-
gunte por la puesta en marcha de programas con
determinados objetivos y no por los resultados que és-
tos han ofrecido.

Las practicas de aprovisionamiento JIT se midieron
por el porcentaje de productos que cumplen las con-
diciones especificadas en el cuadro 3. Para facilitar
la respuesta se consideraron una serie de intervalos
en una escala de seis puntos: 1 (0%), 2 (0%-25%), 3
(25%-50%), 4 (50%-75%), 5 (75%-100%) y 6 (100%).
La utilizacién de escalas similares para el conjunto
de prdcticas de produccion y de aprovisionamiento,
respectivamente, posibilita la comparaciéon entre las
practicas de cada grupo v, por lo tanfo, determinar
cudles estdn mds extendidas.

El grdfico 1, en la pdgina siguiente, muestra gréfica-
mente las medias alcanzadas para cada una de las
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CUADRO 4

COMPARACION DE MEDIAS DE IMPLANTACION DE PRACTICAS DE PRODUCCION JIT

Practicas ANOVA Tests de Tukey (diferencias entre medias)
F 1.%linea - 2.9 linea 2.9 linea - repuestos 1.9 linea - repuestos

Kanban 8,677** 0,991** 0,470 1,461**
Control estadistico 4,192* 0,528* -0,054 0,473
Circulos de calidad 9,603** 0,312 1,423** 1,735%*
Lineas en forma de U 3.868* 0,787* -0,115 0,672
Contenedores estandar 4,509* 0,470 0,571 1,040*
Células de fabricacion 5,211** 0,736* 0,028 0,765
Kaizen 5,852** 0,386 0,536 0,922**
Tiempos de preparacion red. 2,074 0,190 0,480 0,670
Inventarios reducidos 3.788* 0,558* 0,105 0,663
Mantenimiento preventivo 2,558+ 0,289 0,401 0,690
Fabricacion flexible 4,002* 0,712+ 0,223 0,935
Trab. multifuncionales 2,829+ 0,245 0,599 0,845+
Lotes pequenos 1,046 0,302 -0,656 -0,354

** p<0,01; *: p<0,05; +: p<0,10.
FUENTE: Elaboracion propia.

prdcticas de produccién consideradas en cada uno
de los fres grupos de empresas. En cada prdctica, la
columna de la izquierda corresponde a las empresas
de la primera linea de aprovisionamiento, la colum-
na central a las de segunda linea o sucesivas y la co-
lumna de la derecha a los fabricantes de repuestos.
En general, los niveles de implantacidn de todas las
practicas son bastante similares, destacando el con-
frol estadistico de la calidad y los programas de me-
jora continua, por su gran aceptacion, y el kanban,
por ser el menos utilizado. En la mayor parte de los
casos los niveles de implantacion en la primera linea
superan a los de la segunda y éstos a los de los fa-
bricantes de repuestos.

Para confirar estas observaciones graficas se pro-
cedié a comparar los grupos de empresas median-
te test ANOVA vy, posteriormente, a compararlos por
pares mediante tests de Tukey (cuadro 4). Las dife-
rencias globales son significativas (p<0,10) en todos

los casos, salvo en la puesta en marcha de progra-
mas para reducir los tiempos de preparacion y en la
fabricacién en lotes pequenos. Por lo tanto, se pue-
de concluir gue las practicas productivas utilizadas en
las distintas posiciones de la cadena de valor difieren
significativamente.

Atendiendo a la comparacion entre pares, las dife-
rencias entre lineas no son drdsticas y se limitan a al-
gunas prdcticas en particular. En cualquier caso, la
primera linea parece distinguirse de la segunday de
los fabricantes de repuestos en mayor medida que
éstos dos Ultimos grupos entre si. Los proveedores di-
rectos difieren significativamente (p<0,10) del resto
de proveedores en la implantacion de seis de las
prdcticas y de los fabricantes de repuestos en cinco
de ellas. Sin embargo, los proveedores de segunda
linea y los fabricantes de repuestos tan sdlo se dife-
rencian en cuanto a la utilizacion de circulos de ca-
lidad y equipos entre sus trabajadores.
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Curiosamente, la primera y la segunda lineas difieren en
aquellas practicas que requieren un mayor esfuerzo pPa-
ra su implantacién y que significan una transformacion
importante en la organizacion, secuenciacion o coor-
dinaciéon de los procesos y actividades productivas. Asi
pues, la utilizacion de sistemas kanban, control estadis-
fico de la calidad, lineas paralelas o en forma de U, cé-
lulas de fabricacion, inventarios reducidos o sistemas de
fabricacion flexible son mds frecuentes en las empresas
que aprovisionan directamente a los ensambladores.
Estas fienden a aplicar el nlicleo duro de la producciéon
JIT, es decir, las practicas que afectan a la planificacion
y el control de la produccioén. Son las que realmente re-
quieren un comportamiento acorde por parte de los
proveedores y, por lo tanto, cabe pensar que las exi-
gencias de aprovisionamiento impuestas en la primera
linea se ajusten especialmente a la légica del JIT.

La primera y segunda lineas no presentan diferencias
significativas en aquellas prdcticas que requieren un
menor compromiso o gue son Mmdas sencillas de im-
plantar. Podria decirse que son similares en cuanto a
la parte mas filosdfica del JIT: la mejora continua y la
mayor participacion de todo el mundo, especial-
mente los trabajadores, en la gestidn de la fdbrica.

Las diferencias entre proveedores de primera linea y
falbricantes de repuestos son mas dificiles de explicar,
quizds porque este Ultimo grupo es muy heterogéneo
y recoge empresas con muy diversos objetivos que
en algunos casos trabajan en la primera o en otras |i-
neas de aprovisionamiento con porcentajes minori-
tarios de su produccion. Ademds, es importante tener
en cuenta gque este grupo estd escasamente repre-
sentado en la muestra utilizada. En cualquier caso, los
datos aqui presentados permiten concluir que los pro-
veedores directos de ensambladores han desarrollo-
do practicas productivas mds sofisticadas que el res-
to de fabricantes de componentes.

Aprovisionamiento y gestion de proveedores

Aligual que para las prdacticas de produccion JIT, la
figura 3 muestra los niveles de implantaciéon de las
distintas prdcticas de aprovisionamiento para cada
posicion en la cadena de valor considerada en es-
te estudio. Se observa que las practicas de calidad
alcanzan niveles de implantaciéon muy superiores
al resto, lo que prueba gue son Mmds bien un estan-
dar gue una opcidon dentro de la industria del auto-
movil. Las prdcticas relacionales y de involucracion
les siguen en cuanto a importancia, siendo las me-
nos comunes las practicas operativas. Estas dltimas
son las Unicas realmente inherentes a entornos JIT,
mientras que las demds constituyen un comple-
mento ideal, pero pueden aparecer por separada-
mente en cualquier relacion de cardcter coopera-
tivo. Asi pues, las entregas frecuentes, el kanban o
la eliminacién de inventarios parecen estar, en ge-
neral, reservados para un pequeno porcentaje de
las compras.

En todos los casos se observan niveles superiores de
implantacién en el grupo de proveedores de prime-
ra linea. El cuadro 5 proporciona los resultados de los
tests ANOVA y de Tukey aplicados para comparar los
grupos de forma global y por parejas y confirma que,
en efecto, los tres grupos pueden considerarse signi-
ficativamente diferentes para casi fodas las prdacticas.
En este caso, las diferencias entre la primera y se-
gunda lineas son mds evidentes y generalizadas que
en las prdcticas de produccion. En primer lugar, y
probablemente debido a que han adoptado en ma-
yor medida métodos internos de planificacion y con-
frol JIT, los proveedores directos de ensambladores uti-
lizan précticas de aprovisionamiento JIT operativas
para un porcentaje mayor de sus compras. Es decir,
imponen mas condiciones sobre la frecuencia de
entfrega y los cambios logisticos que esto conlleva,
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. CUADRO5
COMPARACION DE MEDIAS DE IMPLANTACION DE PRACTICAS DE APROVISIONAMIENTO JIT

Practicas ANOVA Tests de Tukey (diferencias entre medias)
F 1.%linea - 2.9 linea 2.9 linea - repuestos 1.9 linea - repuestos
Operativas
Kanban 4,239* 0,464 0,453 0,918*
FrecSem 1,551 0,128 0,532 0,660
FrecDia 7,250%* 0,431* 0,347 0,777**
FrecMDia 4,929** 0,350* 0,028 0,379
Inventario reducido 4,291* 0,414* 0,140 0,554+
Hora exacta 2,457+ 0,382 0,504 0.886
Contenedores estandarizados 6,085** 0,730** 0,213 0,943*
Concentracion geogrdfica 3,778* 0,448* 0,309 0,471
EDI 6,645** 0,645* 0,320 0,965*
Relacionales
Comunicaciones frecuentes 4,111* 0,700* -0,251 0,449
Unico proveedor 16,516** 1,519** -1,043+ 0,477
Contratos a largo plazo 5,372** 0,829* 0,211 1,040+
Relaciones duraderas Q,784** 0,941** -0,227 0,714+
Programas relacionales 6,896** 0,727** 0,342 1,069*
Reparto de beneficios 16,407** 1,353** 0,270 1,632**
Ayuda mutua 5,760** 0,745* 0,170 0,915+
Informacién costes 4,063* 0,518 0,409 0,927+
Cdlculo precio 6,067** 0,900** -0,008 0,892
Involucracion
Autonomia disefo 9,371%* 0,616* 0,943+ 1,560**
Colaboracion disefio Q,242** 0,847** 0,346 1,193**
Visitas ingenieros 6,216** 0,823** 0,089 0,912+
Cursos de formacion 6,183** 0,661** -0,093 0,568
Calidad
Seleccién de proveedores 2,779+ 0,317 0,079 0,396
Control de proveedores 7,755** 0,649** 0,273 0,922*
Certificacion 11,266** 0,632** 0,449 1,081**

** p<0,01; *: p<0,05; +: p<0,10.
FUENTE: Elaboracion propia.

trasladando a sus proveedores el sistema de arrastre
utilizado intermamente.

Sin embargo, las diferencias son incluso mas nota-
bles en la implantacién de prdcticas relacionales,
de involucracion y de calidad. La literatura en el te-
ma y los cambios acontecidos en la industria de
automocién hacen pensar gue los ensambladores
finales aplican este tipo de prdcticas a todas o ca-
si fodas sus compras. Como se observa, los provee-
dores de primera linea las aplican a porcentajes
mds pequenos, pero que son significativamente
mayores que en lineas sucesivas. Se confirma, pues,
que aungue estas prdacticas se extienden hacia arri-
ba en la cadena de valor, la insistencia con que se
aplican disminuye. Las barreras a la cooperacion y
el acercamiento entre proveedores y compradores
son cada vez mayores y, por lo tanto, su conve-
niencia es mas dificil de justificar frente al esfuerzo
necesario.

Los fabricantes de repuestos, al no suftir directamen-
te la presion de los ensambladores, tienden a pare-
cerse a los proveedores de segunda linea. No obs-
tante, las diferencias con los proveedores de primera

linea, a pesar de intuirse muy significativas tras la ob-
servacion de la figura 3, no lo son tanto segun los re-
sultados del cuadro 5. Hay que recordar ftambién en
esta ocasidn la heterogeneidad y escasa represen-
tacion de este grupo en la muestra.

Laliteratura ha destacado el papel de amortiguadores
que han tenido los proveedores de la primera linea en
la industria de automocion (Oliver and Wilkinson, 1988;
Tumbull, 1988; Tumbull et al., 1992; Rainnie, 1991). Sus
clienfes imponen unas condiciones que dificiimente
son frasladables a sus proveedores y que, por lo tanto,
deben ser absorbidas internamente. Los resultados pa-
recen confirar que ahora ese trabajo ‘amortiguador’
estd mds repartido en la cadena de valory que los pro-
veedores de primera linea ya estan imponiendo a sus
proveedores determinadas condiciones que no apli-
can ofros fabricantes de componentes.

En este trabajo se ha estudiado la importancia de la
posicidon ocupada en la cadena de valor de la in-
dustria de automocion para la implantacion de de-
terminadas prdcticas de produccion y aprovisiona-
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miento. Aunque la literatura sobre JIT es abundante,
la evidencia empirica no deja de ser limitada. Se ha
comparado, por lo tanto, la implantacién de esta fi-
losofia en tres grupos de empresas: proveedores di-
rectos de ensambladores, proveedores de provee-
dores y fabricantes de repuestos.

Los resuttados confirman el efecto de arrastre de las téc-
nicas de planificacion y control JIT, es decir, los ensam-
bladores finales parecen marcar la pauta de compor-
tamiento dentro de la industria. Desde ellos las distintas
practicas se extienden aguas ariba en la cadena de
valor, Sin embargo, cuanto mds distante se encuentra
un fabricante de componentes del ensamblador en es-
ta cadena, menor serd la influencia a la que estd so-
metido. Ademds, encuentra mayores barreras para
adaptar a sus proveedores a las nuevas prdcticas. Por
lo tanto, la fuerza de los ensambladores se difumina
conforme se asciende en la cadena de valor.

En cuanto a prdcticas de producciéon JIT, tanto los
proveedores de primera linea como los de lineas su-
cesivas tienden a implantar aquellas prdcticas que
requieren un menor compromiso o que son mas fa-
ciles de adoptar, fundamentalmente las que afectan
a la gestidon de recursos humanos. Las diferencias
mds significativas aparecen en el resto de prdcticas,
aquellas que requieren un mayor esfuerzo y gue su-
ponen un cambio importante en la planificacion de
la produccién y en la forma de concebir los proce-
s0s realizados. Estas son las que realmente necesitan
la adaptacién de los proveedores, y es probable-
mente por esto por lo que las diferencias entre line-
as son especialmente notables en cuanto a las prdc-
ficas de aprovisionamiento utilizadas. No sélo existen
diferencias en cuanto a las condiciones operativas
impuestas a los proveedores sino fambién en el gra-
do de cooperacion y participacion alcanzado y en
la importancia dada al aseguramiento de la cali-
dad. Esto debido a la complementariedad existen-
te entre las distintas prdcticas.

Los fabricantes de repuestos tienden a parecerse
mas a los proveedores de segunda linea o sucesi-
vass, aungue las diferencias con los de la primera no
son tan significativas. Esto puede deberse al esca-
SO nUmero de empresas de este tipo consideradas
en el estudio y a la gran heterogeneidad que mues-
fran entre si. Por eso consideramos importante reto-
mar esta comparacién en estudios posteriores.

Los resultados ponen de manifiesto las excelentes
capacidades productivas mostradas por los prove-
edores de primera linea, que han pasado a ser una
élite dentro de esta industria. Ademds, han logrado
poner en marcha muchas de las précticas de apro-
visionamiento utilizadas por sus clientes, dejando, en
gran medida, de ser amortiguadores de los dese-
quilibrios en la cadena de valor y fransfiiendo im-
portantes responsabilidades a la segunda linea.

El frabajo, no obstante, presenta algunas limitaciones,
que dejan la puerta abierta a futuros investigadores.
Seria importante eliminar la subjetividad de la infor-
macion recogida, principalmente en las practicas
de produccion, y la ambigledad de algunas de las
preguntas realizadas. La aplicacion de andlisis de
ecuaciones estructurales permitiria contrastar de for-
ma sofisticada el efecto de arrastre y la influencia de
unas lineas sobre ofras. Por Ultimo, las repeticion del
estudio en distintos momentos temporales permitiria
realizar andlisis longitudinales y evaluar el dinamismo
existente dentro de esta industria.
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