


Lascriticas han sido multiples. Segtin esosautores, con frecuen-
cia las plantas extranjeras se convierten en enclaves econdmi-
cos que carecen de vinculaciones con el sistema productivo
nacional porque realizan sus compras a proveedores de otras
regiones.” Asimismo se indica que alteran el funcionamiento
del mercado interno de trabajo porque con su absorcién
monopsénica de los recursos empresariales del territorio o la
regién provocan una pérdida de capacidad emprendedora y
ejercen un efecto depresivo de la calificacién de la mano de
obra nacional debido a que las plantas filiales se especializan
en tareas que apenas requieren calificacion.®

En definitiva, se les atribuye falta de capacidad para crear
los cauces que permitan transferir tecnologfa, cultura organi-
zativay conocimientos de gestién y formacién al territorio en
que operan y se les acusa de debilitar el potencial nacional de
crecimiento. Sin embargo, en la era del posfordismo la gran
empresa estd cambiando. Se encuentra inmersa en una pro-
funda restructuracién que ha transformado su organizacién
interna y su forma de relacionarse con el entorno.”

Siendecenios pasados se mantenia unaactitud hostil hacia
estasorganizaciones,® en el de los noventa el abandono de es-
trategias del tipo stand alone (enclave econémico o catedral
en el desierto),” la bisqueda de tipos de organizacién cada
vez més horizontales'® y la tendencia, a partir de los ochenta,
defijarel capital al territorio’! han hecho que los gobiernos,
nacionales y regionales, comiencen a mostrar interés por
atraer estas compafias.

Lanueva organizacién encuentraen la flexibilidad la madre
de la competitividad'* y ofrece como resultado una empresa
plana, ligera, transparente, flexible, especializada en las ac-
tividades que mejor domina y la cual se apoya en la cadena
de proveedores, en la subcontratacién de un mayor nimero
defunciones. Esa nueva forma de organizarse tendrd impor-
tantes repercusiones en el territorio. La organizacién flexi-
ble tiene un apoyo estratégico en los modelos de acumula-
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cién flexible del capital que se han desarrollado durante los
tltimos 20 afos. La flexibilidad en escala nacional ayuda a
alcanzar la ventaja competitiva dindmica en la mundial y des-
pierta el interés de la empresa multinacional.

En este punto es necesario plantear ciertas cuestiones:
;Cudles son los mecanismos que favorecen la endogeneizacién
de lainversion externa en una region? ;Es aplicable este tipo
de experiencias a cualquier rama deactividad? ;Y a cualquier
territorio? ;Qué beneficios se derivan, para ambos, de la
interaccién gran empresa-territorio?

Enestearticulo seanalizala tendenciaalaimbricacién de
la inversién extranjera, es decir, en qué medida ésta busca
echar raices en el territorio receptor y cémo influye dicha
tendencia en la regién receptorade lainversién. Como caso
de estudio se toma al sector de autopartes, uno de los que ha
sabido adaptarse mejor a las necesidades del nuevo entorno
econémico. El estudio se centraen el comportamiento orga-
nizativo de las empresas ensambladores de automdviles y en
el establecimiento, por parte de éstas, de relaciones estraté-
gicas con lacadena de proveedores como factor nuclear para
la generacion de procesos de desarrollo autosostenido.

L idea principal consiste en retomar la hipétesis de la

mpresa-motor 0 empresa buque insignia, la cual incluye
dos supuestos: por un lado, que la gran empresa tiene la ca-
pacidad de generar derrames en el territorio, es decir, que
cuenta con ¢l poder de arrastre hacia atrds y, por tanto, con
la posibilidad de difundir el conocimiento hacia las indus-
trias auxiliares y conexas; por otro, que el territorio o regién
posee la capacidad de endogencizar esainversion fordnea, es
decir, de saber combinar el conocimiento y las habilidades
importadas con los recursos emprendedores nacionales y el
potencial del territorio. La mezcla de ambos factores acaba-
rd por determinar el surgimiento y, en su caso, la intensidad
de un proceso de desarrollo en la regién. La experiencia de
decenios anteriores indica que el establecimiento de una f3-
brica en una regién no basta, por si sola, para generar dicho
proceso. Hace falta algo mds que una semilla fértil para que
crezca un drbol.

As{cémo el proceso de germinacién de una semilla requie-
re ciertas condiciones, como caracteristicas ambientales fa-
vorables (determinadas cantidades deluzy oxigeno, asi como
temperaturas adecuadas, un nivel §ptimo de humedad y ca-
lidad del suelo), la germinacién y el enraizamiento de una
inversién extranjera requiere un ambiente favorable, tanto
porellado de la empresa, como por el del territorio.

245












Cambia la consideracién que la empresa tiene tanto de
proveedores como de competidores, quienes dejan de ser
“adversarios” en un marco de competencia-rivalidad, para
convertirse en ‘socios” en un entorno de complementa-
riedad. Surge el concepto de coevolucién que nace de la co-
operaci6n entre socios, los cuales mutuamente se aportan las
habilidades que cada uno es capaz de desarrollar con més efi-
ciencia que el otro.

La existencia de clientes exigentes y de proveedores avan-
zados favorece la competitividad, el crecimiento de la pro-
ductividad y la rdpida innovacién.* A la empresa cliente le
interesa el desarrollo de su sistema de proveedores, porlo que
establecerd estrechas relaciones de cooperacién basadasen la
mutua confianza® a fin de coevolucionar en un entorno cada
vez mds dindmico a base de compartir conocimientos, ries-
gos, recursos y beneficios.”

El papel del proveedor también cambia. Dejade ser un su-
jeto pasivo limitado a producir determinado componente,
seglin estrictas especificaciones técnicas, para convertirse en
un agente activo que desarrolla los componentes necesarios
en estrecha colaboracién con el cliente, porlo que asume una
cuota de responsabilidad y queda obligado a innovar y a es-
tablecer relaciones similares con sus respectivos proveedores,
porlo que el proceso alcanzard el segundo nivel de la cadena
de suministro.

hay algiin sector que ha sabido dar una respuesta rdpida
reficaz al reto del cambio ha sido, desde luego, la indus-
tria automovilistica. La crisis que sacudi al sector obligé a
las empresas productoras a planificar un conjunto de estra-
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tegias para flexibilizar la estructura de sus organizaciones y
responder con eficiencia a las exigencias del mercado.

El reto consistia en encontrar un punto de conjuncién en
el quese obtuvierala flexibilidad necesaria paraatender una
demanda cambiante sin abandonar los beneficios de las econo-
miasdeescala.*® Para conseguirlo, por una parte, dotaron a sus
organizaciones de flexibilidad estructural y especializaron sus
plantasenla produccién por modelos; por otra, adoptaron mé-
todosde produccién ajustada o sincronizada (toyotismo), para
lo cual reorganizaron a sus proveedores en un nuevo marco
interempresarial.

Tendencias recientes en el marco organizativo

Los productores deautomdviles han optado por concentrarse
en sus funciones principales de disefio, desarrollo y monta-
jefinal desistemas,” con lo que generan todo un proceso de
desintegracién vertical®® que les ha permitido externalizar la
mayor parte de la produccidn (de 70 a 80 por ciento) y con-
vertirse en integradores de sistemas® o ensambladores. Por
este aumento de las subcontrataciones la gestién de la cadena
de suministro se convirtié en un factor clave para la compe-
titividad de las empresas automovilisticas* y ha llevado a que
seadentren enlabisqueda de interrelaciones cualitativamente
distintas. Una consecuencia directa ha sido la centralizacién
de las decisiones de compras en las sedes centrales de los gru-
pos,*! con lo que se desprovee a las filiales de toda capacidad
en este sentido pues s6lo se les permite tomar decisiones so-
bre compras marginales.

Ala centralizacién de compras ha seguido un entramado
de decisiones que han reconfigurado el panorama de las re-
laciones con proveedores. En este sentido se han producido
tres tendencias muy relacionadas:
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modo, los proveedores que no fueron capaces de adaptar sus
estructuras organizativas al nuevo entorno dejaron de estar
situados en el primer nivel de la cadena de suministro, para
ubicarse en el segundo o tercer niveles.

Proveedores de segundo nivel. Segtin Duriny Ubeda, los pro-
veedores de segundo nivel se caracterizan por su especializa-
cién en los componentes estandarizados, muy estables, de
reducida complejidady tecnologfa madura.*® Trabajan segiin
lasespecificaciones de los proveedores de primer nivel y cuentan
con escasa autonomfa, aunque cada vez es mds frecuente, se-
gun los casos, que el proveedor de primer nivel los incluya en
las tareas de desarrollo de componentes. Este segmento de
proveedores suele estar compuesto por empresas pequefias
y medianas, dedicadas por regla general al mercado local o
nacional.

Estrategias de compras

Aldez y otros sostienen que los ensambladores tienden a
mantener estrategias diferentes en lo que respecta a la poli-
tica de compras; no obstante, describen y establecen dos ca-
sos extremos que fijarfan los limites entre los que discurrirfa
una gama de situaciones intermedias.’® Estos serfan el apro-
visionamiento mundial (global sourcing) y el aprovisiona-
miento local o ladependencia del proveedor (localsourcing).>*
Algunosautores,” en su andlisis del caso espafiol, descri-
ben la presencia de dos modelos de c/uster: el europeo y el ja-
ponés, para identificar los grupos automovilisticos organi-
zados en torno al primeroy segundo tipos, respectivamente.
Lapolitica de compras que adopte el ensamblador ird més
alld de la propia transaccién de compraventa y tendrd una
trascendencia vital en el modelo de relaciones con proveedo-
res, el grado de cooperacién e integracién y la sensibilidad te-
rritorial del grupo multinacional. En seguida se aborda cada
modalidad por separado.
El aprovisionamiento mundial. Consiste en la adjudicacién
de contratos, para la fabricacién de conjuntos o componen-
tes, aaquel o aquellos proveedores, de un conjunto preseleccio-
nado, que ofrezcan el menor de los precios.
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La variable relevante serd, por tanto, el precio y aunque
no suele ser habitual, cualquier alteracién (por el incremen-
to o la aparicién de una oferta mds competitiva) durante la
vida del conjunto o sistema podria desencadenar la pérdida
del contrato, a pesar de que se haya participado en el disefio
y el desarrollo del producto.

Esta politica se basa en el aprovechamiento de la tensién
que genera la presién competitiva del mercado para estimu-
lar mejoras en la eficiencia de los subcontratistas. Se carac-
teriza por el establecimiento de relaciones cliente-proveedor
dominadas por la desconfianza mutua y la inestabilidad,
donde ser suministrador habitual no da derecho a nada mds
que a concurrir en idénticas condiciones que el resto.

Hay un conjunto de variables extraeconémicas que los
equipos de compras suelen tener en cuenta en el proceso de
seleccion; entre ellas destaca la “proximidad cultural” entre
ensambladory proveedor, reforzada por el hecho de centra-
lizar las compras en la sede del grupo.

Esta hasido la estrategia de comprasadoptada porel grupo
General Motors (GM) a partir de 1990y por la marca euro-
pea Volkswagen (VW) desde 1994. Ambos grupos tuvieron
como responsable mundial de comprasal espafiol José Ignacio
Lépez de Arriortda, quien establecié un sistema de consulta
de precios con proveedores de todo el mundo, a partir del cual
se establecen los costos que posteriormente se aplican a los
suministradores. En 1993 se calculaba que en 1996 s6lo 500
de los 3 000 suministradores del grupo operaban con mdr-
genes superiores a 5%, limite minimo para trabajar con es-
tabilidad, por lo que el resto tendria que cerrar, fusionarse o
seguir operando sin beneficios.”®
Proveedor nacional. Esta estrategia se basa en realizar las com-
pras con base en el principio de contar con una “fuente tni-
ca” por conjunto o sistema y en el estrechamiento de los la-
zos de cooperacién con un reducido nimero de proveedores
seleccionados para detectar, estimular y aprehender sucesi-
vas reducciones de costos. La variable clave, en este caso, no
es el precio sino el costo, y la optimizacién de la estructura
de costos es la que centraliza todos los esfuerzos.

La empresa cliente establece un marco de estrecha cola-
boracién con la empresa auxiliar, fundamentada en la mu-
tua confianza. La primera designa un grupo de ingenieros que
se encargardn de racionalizar la cadena de produccién del
proveedor a partir de suprimir los despilfarros y de simplifi-
car los procesos productivos; se encarga asimismo de propor-
cionar formacién especifica a los empleados del suministra-
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