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Resumen

A lo largo de més de un siglo de historia de la industria del automévil, los cambios
tecnologicos y la externalizacion de algunos procesos productivos, han precisado
que los proveedores de los grandes constructores desarrollaran nuevas y mayores
capacidades. Con ello también se han establecido unas relaciones colaborativas mas

activas entre los diferentes agentes que forman parte de la industria del automovil.

Recientemente se anunciaba una revolucion en la movilidad, la cual
generaria cambios disruptivos en la industria del automovil. Cambios que vendrian
provocados por las nuevas normativas de emisiones contaminantes, la necesidad de
hacer unas ciudades mas habitables y sostenibles, asi como la conectividad, los

vehiculos de conduccion autonoma y la movilidad compartida (Neckermann, 2015).

Los nuevos requisitos y necesidades suponen un entorno de grandes
incertidumbres. Esta situacion estd provocando el debate en la industria del
automovil la cual ha de hacer frente a importantes retos tecnoldgicos, manteniendo

su competitividad, a la vez que debe continuar satisfaciendo a sus clientes.

Una de las claves para mantener el éxito y la competitividad de las empresas
que conforman la industria del automoévil pasa por su capacidad en adaptar sus
cadenas de valor a dichos cambios. Esto significa establecer cadenas de valor
responsivas capaces de afrontar los cambios y oscilaciones a las demandas de los

mercados.

Ante ese panorama, cabe preguntarse si la industria del automovil, ubicada
en Espafa, esta preparada para afrontar las necesidades actuales y futuras de un
mercado cada vez mds cambiante. En caso contrario, conviene conocer qué
acciones deberian emprender para mantener el atractivo que ha llevado a los

grandes constructores, y también a importantes proveedores de primer nivel, a
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continuar realizando inversiones como las que se han llevado a cabo en las tltimas

décadas.

Con este fin, en este trabajo de investigacion se ha estudiado la situacion de
los constructores de automéviles y el modo en que éstos establecen sus relaciones
con los proveedores que conforman la industria auxiliar. A lo largo de esta tesis se
han ido identificando aquellos factores que influyen en dichas relaciones. Los
cuales abarcan desde la comunicacion interempresarial y la confianza mutua, hasta
las actividades para la introduccion de la industria 4.0, o el desarrollo y adquisicion
de nuevas capacidades y competencias. Se ha tenido en cuenta también la influencia

de esas relaciones en la mejora de las cadenas de valor responsivas.

Asimismo, se ha realizado una revision de las Agrupaciones Empresariales
Innovadoras — en adelante AEIs —, o clusters del automovil organizados en Espafia

y la labor que estos ejercen en el fortalecimiento de las relaciones cliente-proveedor.

La contribuciéon mas relevante del presente trabajo es la aportacion a la
industria del automovil establecida en Espafia del estado del arte del modo en que
se desarrollan las relaciones entre la industria auxiliar y sus clientes, es decir, con
los OEMs o los proveedores de nivel superior. Asimismo, se incluye el papel que

desempefian los clusters del automovil o AEIs en esas relaciones.

Mediante el estudio cualitativo y cuantitativo realizado de las empresas
proveedoras, asi como de los clusters existentes en Espana, se ha identificado la
existencia de cadenas de valor responsivas que contribuyen a la competitividad de
la industria automotriz. Al mismo tiempo se ha establecido la fortaleza y debilidad

de los diferentes clusters y el rol desempenado.

Finalmente, esta tesis sugiere la continuaciéon de este trabajo de
investigacion ampliandolo a los OEMs para identificar el rol de liderazgo que
desempefan en la gobernanza de los clusters y la dependencia de las estrategias

establecidas por sus sedes centrales.
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Abstract

Throughout more than a century of history of the automobile industry, the
technological changes and the outsourcing of some production processes, have
required that the suppliers of the most important automobile manufacturers develop
new and greater capacities. Within this new environment, more active collaborative
relationships have also been established between the different agents that are part

of the automotive industry.

Recently, it was announced a revolution in mobility, which would generate
disruptive changes in the automotive industry. Changes that would be caused by the
new regulations on polluting emissions, the need to make cities more liveable and
sustainable, as well as the connectivity, the autonomous driving vehicles and the

shared mobility (Neckermann, 2015).

The new requirements and needs represent an environment of great
uncertainties. This situation is causing the debate in the automotive industry, which
must face important technological challenges, while maintaining its

competitiveness, and continuing to satisfy its customers.

One of the keys to maintain the success and competitiveness of the
companies that make up the automotive industry is their ability to adapt their value
chains to these changes. This means establishing responsive value chains capable

of dealing with changes and oscillations to the demands of the markets.

In front of this new panorama, it is worth wondering if the automobile
industry, located in Spain, is prepared to face the current and future needs of an
increasingly changing market. If not, it is important to know what actions they
should take to maintain the attractiveness that has led important car manufacturers,
as well as major first level suppliers, to continue making investments such as those

that have been carried out in recent past years.
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For this purpose, in this research work it has been studied the situation of
the automobile manufacturers and how they establish their relationships with the
suppliers that make up the supply industry. Throughout this thesis, those factors
that influence these relationships have been identified, from inter-company
communication and mutual trust, to the introduction of industry 4.0 activities, or
the development and acquisition of new skills and competencies. Identified as
well, are the influence of these relationships in the improvement of responsive value

chains.

A review has also been carried out of the Innovative Business Groups —
hereinafter AEIs —, or those automobile clusters organized in Spain and the task
they carry out in strengthening customer-supplier relationships. The contribution of
this study is the report to the automotive industry established in Spain of the state
of the art in the relationships that the auxiliary industry maintains with its
customers, i.e.: OEMs and Tiers 1, as well as the role that automotive clusters or

AEIs play in these relationships.

Through the qualitative and quantitative study carried out of the supplier
companies, as well as of the existing clusters in Spain, the existence of responsive
value chains that contribute to the competitiveness of the automotive industry has
been identified. At the same time, the strength and weakness of the different clusters

and the role played have been established.

Finally, this thesis suggests the continuation of this research work,
extending it to OEMs to identify their leadership role in the governance of the

clusters, and the dependence on the strategies established by their headquarters.
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Resum

Al llarg de més d'un segle d'historia de la induastria de I'automobil, els canvis
tecnologics 1 I'externalitzacio d'alguns processos productius han precisat que els
proveidors dels grans constructors desenvoluparen noves i majors capacitats. Amb
aix0 també s'han establit unes relacions col-laboratives més actives entre els

diferents agents que formen part de la industria de 1'automobil.

Recientment s’anunciava una revolucid en la mobilitat, la qual generaria
canvis disruptius en la industria de I'automobil. Canvis que vindrien provocats per
les noves normatives d'emissions contaminants, la necessitat de fer unes ciutats més
habitables 1 sostenibles, aixi com la connectivitat, els vehicles de conduccid

autonoma i la mobilitat compartida (Neckermann, 2015).

Els nous requisits i necessitats suposen un entorn de grans incerteses.
Aquesta situacio esta provocant el debat en la industria de 1'automobil, la qual ha
de fer front a importants reptes tecnologics, mantenint la seua competitivitat, alhora

que ha de continuar satisfent als seus clients.

Una de les claus per a mantindre I'éxit i la competitivitat de les empreses
que conformen la industria de I'automobil passa per la seua capacitat a adaptar les
seues cadenes de valor a aquests canvis. Aix0 significa establir cadenes de valor
responsives capagos d'afrontar els canvis i1 oscil-lacions a les demandes dels

mercats.

Davant aqueix nou panorama, cal preguntar-se si la industria de I'automobil,
situada a Espanya, esta preparada per a afrontar les necessitats actuals i futures d'un
mercat cada vegada més canviant. En cas contrari, convé conéixer quines accions
haurien d'emprendre per a mantindre 1'atractiu que ha portat als grans constructors,
1 tamb¢ a importants proveidors de primer nivell, a continuar realitzant inversions

com les que s'han dut a terme en els ultims anys.
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A aquest efecte, en aquest treball de recerca hem estudiat la situacid dels
constructors i com aquests estableixen les seues relacions amb els proveidors que
conformen la industria auxiliar. Al llarg d'aquesta tesi s'han anat identificant aquells
factors que influeixen en aquestes relacions. Els quals abasten des de la
comunicaci6 interempresarial i la confianga mutua, fins a les activitats per a la
introducci6 de la industria 4.0, o el desenvolupament i adquisicid de noves
capacitats i competeéncies. Aixi com la influéncia d'aqueixes relacions en la millora

de les cadenes de valor responsives.

També s'ha realitzat una revisi6 de les Agrupacions Empresarials
Innovadores — d'ara en avant AEIs —, o clusters de 1'automobil organitzats a Espanya

1 la labor que aquests exerceixen en l'enfortiment de les relacions client-proveidor.

La principal contribucié d'aquest estudi és l'aportacié a la industria de
I'automobil establida a Espanya de l'estat de l'art en les relacions que manté la
industria auxiliar amb els seus clients, es dir OEMs 1 Tiers de nivel superior, aixi

com el paper que exerceixen en aquestes relacions els clusters de I'automobil o

AEIs.

Mitjancant l'estudi qualitatiu i quantitatiu realitzat de les empreses
proveidores, aixi com dels clusters existents a Espanya, s'ha identificat I'existéncia
de cadenes de valor responsives que contribueixen a la competitivitat de la industria
automotriu. Al mateix temps s'ha establit la fortalesa 1 feblesa dels diferents clusters

1 el rol que exerceixen.

Finalment, aquesta tesi suggereix la continuaci6 d'aquest treball de recerca
ampliant-lo als OEMs per a identificar el rol de lideratge eixercit en la governanca

dels clusters i la dependéncia de les estrateégies establides per les seues seus centrals.
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Capitulo 1 Introduccién y Objetivos

Capitulo 1 Introduccion y Objetivos

1.1. Introduccién
En este capitulo se describe la motivacion que ha conducido al autor a realizar este

trabajo de investigacion y a plantear los objetivos de este.

La finalidad es justificar las razones, profesionales y académicas, para llevar

a cabo este trabajo de investigacion y la redaccion de una tesis doctoral.

El capitulo se estructura del siguiente modo: se inicia detallando las razones
que han motivado el presente trabajo. A continuacion, se describen los objetivos
buscados y los motivos que justifican este trabajo. Posteriormente se hace una
introduccion a la metodologia empleada y se finaliza con una descripcion de la

estructura de la tesis para facilitar su lectura.

1.2. Motivacion

Existen diversos motivos para la realizacion de esta investigacion y de esta tesis
doctoral. Ademés de la motivacion personal y académica, existe un importante
interés profesional que ha llevado al autor a realizar el presente trabajo de

investigacion.

Desde el punto de vista personal y profesional, tras 40 afios de experiencia
en el sector del automévil, el autor ha desempefiado diferentes responsabilidades en
la planta de fabricacion de carrocerias y ensamblaje de vehiculos de Ford. Esta
planta forma parte de la division europea del constructor!, y que en inglés se ha

convenido en llamar: «Original Equipment Manufacturer» (en adelante OEM).

1 En este trabajo se ha optado por el término constructor en lugar de fabricante en linea con los
inicios de la industria del automovil, y por considerarlo mas acorde a la situacion actual.
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Las responsabilidades profesionales desempefiadas han estado siempre
relacionadas con la productividad, la gestion de la calidad y la relacion con los

proveedores.

Por otra parte, desde el afio 1998 el autor forma, o ha formado, parte activa

de diversas organizaciones como son:

e La ahora extinta Fundacion Valenciana de la Calidad, — en adelante
FVQ —, y que fue la promotora inicial de este trabajo gracias a su apoyo
y soporte.

¢ El Comité de Automociéon de la Asociacion Espaiola de la Calidad —
en adelante AEC —. Este comité tiene como finalidad impulsar la
calidad, la competitividad y la sostenibilidad de las empresas del sector
(AEC, 2020).

* La American Society for Quality — en Adelante ASQ —, organizacion
dedicada a promover el conocimiento y las practicas de la calidad entre
los profesionales de mas de 130 paises, con especial atencion al sector
del automévil (ASQ, 2020). El autor participa en los capitulos de
Automotive Industry, Lean Manufacturing, Six Sigma, Quality
Management y Customer-Supplier Division.

* Asociacion Espanola de Profesionales de Automocién — en adelante
ASEPA —, cuyo objetivo fundamental es el de promover la relacion y
el conocimiento entre los profesionales espanoles del sector de

automocion y tecnologias afines (Asepa, 2020).

Esa experiencia laboral en un constructor, la participacion en las
organizaciones citadas, y el continuo contacto con proveedores, han convertido al

autor en un observador critico de las relaciones cliente-proveedor.

Durante esos anos, la industria del automoévil ha vivido diferentes
escenarios. Ha conocido épocas de expansion y otras de reestructuracion y

readaptacion. Esas transformaciones en los OEMs y en la industria auxiliar, han
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supuesto la modificacion de diversos paradigmas (Lamming, 1993; Freyssenet,

2009; Bailey et al., 2010).

Esos cambios han comportado un proceso de globalizacion y de
desintegracion vertical mediante la externalizacion de diferentes actividades.
(Harrison, 2001, 2004; Sturgeon & Lester, 2004). Esos cambios han generado
nuevos patrones operativos, los cuales han llevado a la dispersion de los centros de
produccion para producir en los mismos lugares en que se realizan las ventas
(Sturgeon & Van Biesebroeck, 2009, 2010). La globalizaciéon ha convertido la
cadena de suministro en un elemento competitivo, y el resultado final depende de
la colaboracion de todos los actores que conforman la cadena de valor

(Gunasekaran et al., 2008).

Cuando el autor de este trabajo ha asistido a cursos de formacion, congresos
o conferencias sobre la gestion de la cadena de valor, en general, en ellos se suelen
tratar los métodos para agilizar la cadena de suministro basados en la aplicacion de

nuevas tecnologias o de sistemas de la informacion y la comunicacion — en adelante

TICs —.

Habitualmente, en esos foros no se suele hacer mencion a las relaciones
interempresariales, o a las estrategias para establecer relaciones colaborativas de
«socios» para, de ese modo, obtener ventaja competitiva para las partes. Esta

observacion ya fue hecha por Liker (2004).

En cambio, existe una extensa literatura sobre las relaciones cliente-
proveedor, especialmente en la industria del automovil y en la gestion de la cadena
de valor, asi como sobre los clusters?. Lo cual da idea la relevancia que dichas
relaciones pueden tener, asi como de la influencia que los clusters pueden ejercer

en dichas relaciones.

2 En este trabajo se utiliza el término “Clusters” como plural de “Clister”, en lugar de utilizar
“Clusteres” que seria el término correcto en espafiol, debido a que el primero es el mas utilizado
entre los profesionales y ha sido adaptado directamente del plural inglés.
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1.3. Objetivos de la investigacion

El trabajo que se presenta en esta tesis doctoral tiene como objetivo analizar las
relaciones OEM-proveedor desde el punto de vista de los proveedores y el modo en
que estas relaciones facilitan el establecimiento y desarrollo de cadenas de valor

responsivas.

Por otra parte, se analizan los factores que pueden influir en el efecto
moderador que ejercen los diferentes clisters, tanto en el éxito de esas relaciones,
como su impacto en la industria del automévil instalada en Espafia. Se pretende que
esos datos puedan resultar utiles a los OEMs y a la industria auxiliar en la toma de

decisiones a la hora de establecer sus estrategias.

El automovil es un producto complejo y sofisticado. Su fabricacion y

comercializacion aglutina una amplia variedad de actividades que comprenden:

*  Acopio de materias primas.

* Fabricacién de componentes, conjuntos y sistemas complejos.

*  Produccion de vehiculos automoviles.

* Servicios de transporte y logistica.

* Distribucion y venta de vehiculos.

* Servicios postventa (mantenimiento y reparacion).

* Reciclaje de vehiculos y componentes.

* Servicios financieros, seguros, gestoria y otros servicios asociados.

*  Otros servicios asociados al disefio, desarrollo, ensayos, pruebas y
formacion, que realizan terceros para las fabricas de automéviles y

componentes.

Las tecnologias de la informacion, la reduccion en los costes de transporte
y la eliminacion de aranceles, han motivado que la cadena de valor en el sector del
automovil esté muy fragmentada. La produccion se realiza en diferentes fases, en
las que participan también diferentes empresas, incluso desde diferentes paises

(Moyano-Fuentes et al., 2010, 2012; Evans, 2015).
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El presente trabajo de investigacion se centra en el sector del automévil,
limitandose a los constructores y los proveedores instalados en Espafia. Se incluyen
en el andlisis los clusters existentes en el territorio nacional y su influencia en el

sector.

Para ello, a través de la revision de la literatura existente, se estableceran las
variables que influyen, o pueden influir, en la relacion OEM-proveedor, para su

posterior andlisis, y tratar de cuantificar cudl es su impacto en dicha relacion.

Ademas de la posible existencia de una ventaja competitiva desarrollada
gracias a la colaboracion cliente-proveedor, también se intentard explicar como esa
ventaja competitiva puede verse influenciada por la pertenencia de las firmas a un
cluster. Es decir, los factores moderadores por los que, la pertenencia de los
proveedores a una cadena de valor global y a un cluster, pueden mejorar o socavar,
las politicas de desarrollo empresariales y del territorio (Humphrey & Schmitz,

2000).

Adicionalmente, se intenta establecer las bases para el adecuado desarrollo
del Cluster del Automovil de la Comunidad Valenciana, analizando la situacion
actual y comparandola con la situacion y las politicas de otros clusters establecidos

en Espaia.

De este modo se trata de establecer las lineas maestras que faciliten la
creacion de valor para una economia sostenible, que favorezcan la colaboracion

entre las empresas suministradoras, con el OEM vy otras instituciones.

Finalmente, se tratard de entender el papel que desempenan los agentes que
conforman un cluster como catalizador en la mejora de esas relaciones y la

generacion de riqueza en el area donde se ubican los OEMs.

Quedaran excluidas de este trabajo todas las actividades posteriores a la
produccion del vehiculo, es decir, el transporte, distribucion, venta, servicios

postventa y reciclaje de los vehiculos.
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1.4. Justificacion

Las recientes crisis econdmicas han puesto de relieve la importancia de la industria
del automovil en la economia de la Union Europea — en adelante UE —. La Comision
Europea — en adelante CE —, considera la industria del automdvil como un sector
de importancia estratégica en la economia y la industria comunitarias. Esta
consideracion estd motivada por el nimero de empleos generados, la elevada
cualificacion de los profesionales, el desarrollo de cadenas de suministro y
distribucion flexibles, asi como a la exportacion de vehiculos y componentes a

mercados terceros (Comision Europea, 2012).

Adicionalmente, la incertidumbre que generan las dificultades econdmicas
pueden influir en las politicas y estrategias de las grandes corporaciones (Pavlinek
& Zenka, 2010; Pavlinek, 2015). Esta situacion va a requerir el redisefio de las
estructuras y de las cadenas de suministro, asi como la planificacion del desempeio
ante impactos a largo plazo, y de ese modo poder mantener la viabilidad de las

cadenas de valor (Bonadio et al., 2020; Ivanov, 2020).

Por otra parte, tal como plantea Neckermann (2015), las normativas sobre
el impacto ambiental y la seguridad, tanto activa como pasiva, son cada vez mas
restrictivas. Estos requisitos hacen necesario que la industria del automoévil deba
acometer iniciativas que le permitan cumplir los nuevos requerimientos y al mismo

tiempo continuar generando crecimiento.

Con esta finalidad, los constructores estan realizando importantes
inversiones en investigacion y desarrollo tecnologico para disponer de sistemas de
propulsién cada vez mas eficientes que utilicen combustibles alternativos o sean
totalmente eléctricos, sistemas de ayuda a la conduccion y de comunicacion con el
entorno (Comision Europea, 2012). Estas alternativas también requieren el

desarrollo de nuevas tecnologias.

Las nuevas tecnologias tienen como efecto la generacion de dependencias

tecnoldgicas, la necesidad de establecer acuerdos comerciales, las politicas de
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cooperacion y alianzas entre los grandes constructores, asi como con los
proveedores de primer nivel — Tier-1 —. Esto da lugar a la formacion de redes de

cooperacion (Frigant & Zumpe, 2014; Foghani et al., 2017).

Con el proposito de mostrar la complejidad de dicha dependencia
tecnoldgica y las alianzas que ello genera, en el Anexo 1, figuras 18 a 24, se
presentan las interrelaciones existentes entre las corporaciones de los 7 grandes

grupos constructores que disponen de plantas instaladas en Espafia (Harris, 2020)3,

Un informe de la CE establece que las politicas que puedan tener un impacto
en el sector del automovil deben coordinarse entre todas las autoridades y las partes
implicadas para, de ese modo, fomentar el crecimiento, la competitividad y la
sostenibilidad. Ese mismo informe anima a establecer nuevos modelos de negocio
y clusters, ademas de adaptar la formacion de profesionales a los requerimientos
que las nuevas tecnologias necesitaran en el futuro préximo (Comision Europea,

2012).

La CE también reconoce que la investigacion y la innovacion son factores
clave para mantener la competitividad y la sostenibilidad del sector. Por ello
requiere a los poderes publicos para que fomenten la innovacion y realicen las
inversiones necesarias en programas que promuevan la [+D-+i1 (Comisién Europea,

2012, 2016).

La sobrecapacidad instalada y la reduccion de la rentabilidad conlleva que
las empresas del sector se hayan visto abocadas a la aplicacion de planes de ajuste.
Sin embargo, no parece que exista un comportamiento compartido en cuanto a

reducir alli donde los costes de produccién son mas elevados, o donde la

3 Las figuras 18 a 24 estan protegidas por Copyright y han sido cedidas de forma desinteresada por
el autor para este trabajo. Andrew Harris es Bachelor of Arts (BA), Master of Science (MS) por la
Texas Tech. University. Parte de sus trabajos los ha dedicado al estudio de las fusiones y
adquisiciones de las organizaciones, particularmente en la industria del automoévil. Trabajos que
ha continuado en colaboracion con la Texas Tech. University estudiando a los principales
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productividad es mas baja, sino que las decisiones podrian estar mas bien orientadas

por cuestiones politicas y econdmicas de otra indole (Sturgeon et al., 2008).

En resumen, durante las ultimas décadas la industria del automoévil en
general ha vivido numerosos cambios en los modelos de gestion y en la cadena de
valor, los cuales han comportado un proceso de desintegracion vertical a través de
la externalizacioén y subcontratacion de diversas actividades (Harrison, 2001, 2004;

Sturgeon & Florida, 2004).

Los procesos de externalizacion han supuesto la modificacion en las
relaciones que se desarrollan entre la industria auxiliar y los constructores. Aunque,
generalmente, esos cambios en las relaciones cliente proveedor suelen estar
enlazados con la aplicacién de nuevas tecnologias de la informacion. Las TICs,
generalmente, se asocian con métodos para agilizar la cadena de suministro

(Moyano et al., 2012).

Estas han sido las razones que han motivado la realizacioén de este trabajo
de investigacion, el cual trata de entender las relaciones interempresariales
colaborativas (Liker, 2004), el modo en que estas relaciones se ven influenciadas
por la pertenencia de los actores en un cluster (Porter, 1999, 2003), y con el objetivo
de establecer cadenas de valor responsivas (Reichhart & Holweg, 2007;

Gunasekaran et al., 2008; Dubey et al., 2015).

1.5. Metodologia de la investigacion y estructura de la tesis.

La metodologia utilizada en este trabajo esta basada en un proceso de investigacion
mixto. Es decir, el andlisis cualitativo y cuantitativo de la informacién primaria
recogida a través de la observacion de la realidad, las entrevistas y una encuesta
dirigida a los profesionales de la industria auxiliar, asi como el andlisis de la
informacion secundaria obtenida mediante la consulta de bases de datos y otras

fuentes (Garcia Ferrando ef al., 2015; Creswell & Creswell, 2018).

El proceso seguido ha sido el siguiente: inicialmente se ha estudiado la

industria del automovil para establecer el contexto en el que se va a realizar este
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trabajo de investigacion. A continuacion, se revisa la literatura académica para
proponer el modelo tedrico que permita establecer las hipotesis de trabajo.
Finalmente, después de realizar el andlisis cuantitativo y cualitativo se establecen

las conclusiones y posibles limitaciones.

Con el objeto de facilitar la mejor lectura, comprension y consulta de esta
tesis, en la Figura 1 se muestra la estructura establecida para el desarrollo de este
trabajo de investigacion. Esta tesis se ha dividido en siete capitulos como se

describe a continuacion:

El capitulo uno introduce la idea del trabajo de investigacion y una breve

descripcion de los motivos que han conducido a la realizacion del presente trabajo.

El capitulo dos expone la génesis y consolidacion de la industria del
automovil con la finalidad de enmarcar la formacion de la industria auxiliar,

principal objeto de este estudio, y su evolucion.

En ¢l se revisa el estado de la industria del automovil — OEMs e industria
auxiliar — en la actualidad. Esa revision se hace en el &mbito mundial, en el europeo

y finalmente en el espafiol. Con ello se establecera el contexto de este trabajo.
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Al final del capitulo se hace una introduccion a los clusters establecidos en

Espana, asi como los agentes que forman parte de ellos.

Figura 1. Estructura de la tesis

Capitulo 1
Introduccion, Motivacion y Objetivos

!

Capitulo 2
El contexto: La Industria del Automdévil

]

Capitulo 3
Revision de la Literatura

]

Capitulo 4
Propuesta de Modelo e Hipdtesis

]

Capitulo 5
Método de Investigacion

|}

Capitulo 6
Analisis de los Datos
e Descriptivo
o Estudio Estadistico

]

Capitulo 7
Conclusiones, propuestas y limitaciones

El capitulo tres describe la revision de la literatura realizada acerca de la
relacion cliente-proveedor y la cadena de valor, poniendo especial atencion en la
industria del automovil. El objetivo es desarrollar el marco tedrico fundamental,
identificando las principales lineas de investigacion que han abordado el modelo
para el éxito de la industria del automovil y las diferentes teorias que conforman las

relaciones cliente-proveedor.

También se revisa el papel de los clusters del automovil como factor de

éxito, y la influencia que estos desempenan en la gestion de una agrupacion de

10
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empresas unidas por intereses economicos y productivos para desarrollar ventajas

competitivas.

El capitulo cuatro se basa en la revision de la literatura del capitulo anterior.
En ¢él se propone un modelo que permita identificar los factores que influyen en las
relaciones cliente-proveedor y que contribuyen al establecimiento de una cadena de
valor responsiva. También se analiza el efecto moderador de la pertenencia a un

cluster.

Dicho modelo lleva a proponer unas hipotesis de trabajo que deberan
permitir el estudio empirico de las practicas en las que se desarrollan esas relaciones

cliente-proveedor y los efectos que producen en la cadena de valor responsiva.

El capitulo cinco repasa la metodologia utilizada para el estudio cualitativo

y cuantitativo de las hipdtesis propuestas en el capitulo cuatro.

En ¢l se describe el proceso de observaciones y entrevistas para la toma de
datos inicial, que seran contrastados posteriormente con la revision de la literatura
académica y que serviran de base para desarrollar el cuestionario con el que realizar

una encuesta.

Este capitulo incluye el proceso utilizado para realizar la encuesta que
suministrd los datos necesarios para el andlisis estadistico y las conclusiones

finales.

El capitulo seis presenta el analisis estadistico de los datos procedentes de
la informacion primaria obtenidos mediante la encuesta. Este andlisis detalla los
resultados del analisis descriptivo y estadistico de los datos procedentes de la

informacion secundaria y la informacion primaria.

El capitulo siete establece las conclusiones y aportaciones del presente trabajo de
investigacion, asi como las limitaciones que presenta este trabajo y las propuestas

para nuevas investigaciones.

11



Capitulo 2 El contexto de la industria del automoévil

Capitulo 2 El contexto de la industria del
automovil

2.1. Introduccion

En este capitulo se realiza un breve repaso a la historia y la evolucién de la industria
del automévil. Es decir, su origen, desarrollo y la consolidacion de los grandes
constructores, asi como el nacimiento y desarrollo de los proveedores que

conforman la industria auxiliar.

Posteriormente se revisa el estado de la industria del automovil en la
actualidad — OEMs e industria auxiliar —. Primero en el mundo, seguidamente en
Europa y finalmente en Espafa, dedicando una especial atencién al sector en la

Comunidad Valenciana.

Con ello se va a establecer el contexto en el que se va a desarrollar el
presente trabajo. Para lo cual se revisara la informacion secundaria disponible en

distintas fuentes sobre las cifras de produccion de automoviles, paises y marcas.

El resto del capitulo se organiza presentando los datos y estadisticas de
produccion por paises y marcas. Finalmente se introduce el concepto de cluster para
conocer y estudiar los clusters del automoévil en Espafia y establecer las

conclusiones.

2.2, Laindustria del automovil

En sus inicios la industria del automovil surgié y estuvo dominada por los
constructores europeos, particularmente alemanes y franceses (Lamming, 1993;
Simsek, 2017). En esa época los vehiculos se producian bajo pedido, y eran
ensamblados de forma casi artesanal por obreros de oficio (Boyer & Freyssenet,

2003). De aquellos comienzos, todavia perduran algunas marcas emblematicas

12
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como son: Aston Martin, Bentley, Citroén, Jaguar, Maybach, Mercedes Benz, Opel,

Peugeot, Renault o Scania.

La industria del automovil en Estados Unidos surgi6 con retraso respecto a
la industria en Europa. Sin embargo, con la introduccion por Henry Ford de los
nuevos métodos de produccion en masa, no tardd en superar a la industria europea
(Boyer & Freyssenet, 2003; Polo-Prieto, 2016). En la produccion en masa los
vehiculos eran ensamblados por obreros de poca cualificacion (Boyer & Freyssenet,

2003).

Durante estas primeras etapas del automoévil, los constructores producian
unicamente el chasis y el motor, a los que se les ensamblaban las piezas
suministradas por proveedores de diversa indole. Algunos de esos proveedores
podian ser incluso no especializados en la industria del automovil, aunque con el
tiempo fueron adquiriendo experiencia y conformando la llamada industria auxiliar

(Womack et al., 1990; Lamming, 1993).

La industria de componentes para el automovil y de maquinaria diversa fue
desarrollandose en paralelo a los grandes constructores de la industria del
automovil. El crecimiento de la industria auxiliar supuso una mayor especializacion
de estas empresas proveedoras, y también una mayor rentabilidad para toda la
industria. Dicha rentabilidad estaba fundamentada en la reduccion de costes gracias

a las economias de escala (Womack ef al., 1990; Lamming, 1993).

De ese proceso, solo por citar algunos, aparecieron empresas como Bendix,
Brose, Delco, Delphi, Firestone, GKN, Goodyear, Hyatt Roller Bearing Co.,
Magneti Marelli, Massey Ferguson Ltd., Michelin, Perkins Engines Co. Ltd.,
Robert Bosch, Rochester, Saginaw, TRW, Tudor, Visteon, ZF, etc. (Lamming,
1993).

Con la introduccion de la produccion en masa se produjo un efecto de
integracion vertical y se crearon divisiones descentralizadas para la produccion de

las diferentes piezas y componentes. Estas divisiones se gestionaban como entes
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independientes (Womack et al., 1990). Después de unos afios de bonanza
econdmica, «La Crisis del 29» puso en evidencia que la integracion vertical era
causa de muchas ineficiencias y de una enorme falta de flexibilidad. Dicha situacion
provoco un cambio en las estrategias y potencid, nuevamente, el desarrollo de la
industria auxiliar. Womack et al. (1990), recogen como «En los afos 50, Ford
Motor Co., regida por Henry Ford II, ..., sac6 a subasta entre firmas proveedoras,
totalmente independientes, muchas clases de componentes suministrados

anteriormente por la propia compafiiay.

La desintegracion vertical y la externalizacion de la produccion de piezas y
componentes hacia los proveedores, unidas a la cada vez mayor complejidad de los
vehiculos, los avances tecnologicos, la tecnificacion y la introduccién de la
produccion ajustada, han conducido a que la industria auxiliar haya ido adquiriendo
una gran relevancia. De hecho, los proveedores son responsables de entre un 75%
y un 80%, aproximadamente, de los componentes del vehiculo (IHS Automotive,
2015; Sernauto, 2020b). Normalmente, los constructores se reservan siempre el
disefio de las partes que infieren las caracteristicas mas notables de sus productos
para los consumidores, es decir, la carroceria y el motor (Womack et al., 1990;

Harrison, 2001; Matsushima & Mizuno, 2013).

Durante ese proceso, el know-how que ha ido desarrollando la industria
auxiliar ha provocado que los fabricantes de componentes evolucionen hasta lo que
son hoy dia, y que, en muchos casos, han sido motor de innovacién y desarrollo con

los OEMs (Ortiz-Villajos, 2001, 2010).

Desde sus inicios, la actividad industrial entorno al automoévil ha progresado
hasta alcanzar un grado de desarrollo e influencia mundial, tanto social como
econdmicamente. Actualmente es uno de los indicadores mas representativos para
medir la situacién y evolucion de las coyunturas econémicas (Madslien, 2008). Un
motivo podria ser porque la industria del automovil es uno de los sectores que se

ven afectados con mayor intensidad por los ciclos econémicos (Haugh et al., 2010).
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2.2.1 La industria del automavil en el mundo

Las diferentes crisis econémicas acaecidas en las ultimas décadas (Pavlinek &
Zenka, 2010; Shimokawa, 2013; Pavlinek, 2015), asi como un entorno complejo e
incierto motivado por las nuevas tendencias en los consumidores (Johnson et al.,
2008; Gunasekaran et al., 2014), la economia mundial ha experimentado una
profunda transformacion, y el centro de gravedad se estd desplazando a otras
regiones y esta afectando a la distribucion de la produccién de bienes (Vijayakumar

etal., 2010).

La industria del automovil no es ajena a estos cambios en el ambito
industrial, y contintia viviendo momentos de continuas reestructuraciones y
deslocalizaciones (Barnes & Kaplinsky, 2000; Moyano-Fuentes et al., 2010). Como
resultado de ello puede observarse un desplazamiento de la produccion industrial
hacia paises que presentan unos menores costes laborales. Este fenomeno se puede
apreciar en el incremento de la produccion en paises de economias emergentes,
como puede ser el caso de los conocidos como BRICS (Brasil, Rusia, India, China

vy Sudafrica).

En la tabla 1 y el grafico 1 se puede observar que la produccién del grupo
de paises BRICS es superior al resto. Estas cifras reflejan la tendencia de la
produccion de China, su principal contribuyente. De igual modo, la grafica de la
produccion de la Asociacion Norteamericana de Libre Comercio — NAFTA* —,

evoluciona conforme lo hace la produccion de Estados Unidos.

El grafico 1 también presenta que en 2020 la produccion de la Unidon
Europea era similar a la de NAFTA, y que la produccion de vehiculos en USA

seguia siendo superior a la de Japon.

4 EI North American Free Trade Agreement — NAFTA — ha sido sustituido en el afio 2020 por el
Canada - United States - Mexico Agreement — CUSMA —, también conocido como NAFTA 2.0
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Tabla 1. Produccion de automéviles 2000 - 2020
Fuente: Elaboracién propia con datos de OICA 2021

2000 17105532 17698614 12799857 10140796 2069069 S738936
2001 17218932 15758429 11424689 9777191 2334440 6204806
2002 16871105 16713689 12279582 10257315 3286804 7155465
2002 17973321 16243280 12114971 10286218 4443688 8710912
2004 18330912 16278082 11989387 10511518 5234496 10177180
2005 18176860 16239678 11980912 10799659 5707688 11213942
2006 16276103 15909007 11292123 11484233 7277899 13408913
2007 19724773 15454764 10780729 11586327 8882456 15773455
2008 18439079 12922326 8672141 11575644 9299180 16637785
2009 15289992 8760965 5709431 7934057 13790994 20340479
2010 13797321 12153564 7743093 9628920 18264761 26606806
2011 17522340 13477706 8661535 8398530 18418876 27744303
2012 16275525 15800943 10335765 9943077 19271808 29082132
2013 16240989 16501115 11066432 9630181 22116825 31911896
2014 16976883 17419895 11660699 9774558 23722890 32595814
2015 18177481 17422866 12100085 9278238 24503326 32442392
2016 18806644 18165870 12198137 9204590 28118794 36068104
2017 18768153 17458189 11189985 9693746 29015424 38049295
2018 17955308 17436070 11314705 9728528 27809196 37631324
2019 17735151 16783398 10880019 9684298 25720665 35533437
2020 13771637 13375622 8822399 8067557 25225242 32516296,

En el mismo grafico 1 puede observarse la evolucion de la produccion en
los afios 2018 a 2020 con un claro descenso en todas las regiones. En el 2020 la
cifra total de produccion fue de 77.621.581 vehiculos frente 92.175.805 de 2019, lo
que supuso un descenso del 15,8% (OICA, 2021).

Grafico 1. Evolucion produccion de automéviles 2000 — 2020
Fuente: Elaboracién propia con datos de OICA 2021
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Los rapidos ritmos de crecimiento, unidos al bajo coste de la mano de obra
y la elevada productividad, son los motivos que estan llevando a los grandes
constructores a realizar importantes inversiones para deslocalizar parte de su
produccion en otros paises (Lampon et al., 2010; Vijayakumar et al., 2010; Basurto-
Alvarez, 2013). Generalmente lo hacen acompafiados de muchos de los
proveedores globales, lo que significa un desplazamiento de la produccion hacia
esos paises, llevandose consigo a la industria auxiliar (Comisiones Obreras, 2015,
2018). La intencién es producir en dreas mas proximas a los mercados de venta

(Sturgeon & Florida, 2004; Sturgeon et al., 2008; Bailey et al., 2010).

El grafico 2 representa las cifras de produccion de aquellos paises
productores de automoviles que superaban el millon de unidades en 2020. En ¢€l,
aparece China como el mayor constructor de vehiculos, superando a Estados
Unidos, Japon y Europa, los cuales han sido, historicamente, los principales
constructores de automoviles.

Grafico 2. Principales paises productores de vehiculos en 2020
Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de OICA (2021)

Principales Paises Productores
Vehieulos producidos - 2020

30.000.000

25.000.000

20.000.000

15.000.000

10.000.000

5.000.000
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histéricamente grandes productores como son Reino Unido o Italia (OICA, 2021).
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El empleo generado en el sector del automovil se muestra en el grafico 3,y
corre pareja a los datos de produccion, aunque el orden en la generacion de empleo
no sea la misma que en produccion. Las cifras corresponden al afio 2013, tGltimas
disponibles. En ellas China aparece también en primer lugar en generacion de

empleo, seguida de Estados Unidos.

Espaiia aparece en el sexto lugar mundial en generacion de empleo con
330.000 empleos entre los OEMs instalados en territorio nacional y la industria

auxiliar que opera en Espafia.

Grafico 3. Empleo generado por la industria del automévil en 2013
Fuente: Elaboracion propia con datos de OICA (2021)
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En Estados Unidos las firmas constructoras de automoéviles no
originariamente americanas, son responsables de casi la mitad de la produccién de
vehiculos en USA. En 2019, las compaiiias no originariamente americanas eran
responsable del 45% de los vehiculos fabricados y daban empleo al 40% de 1a mano
de obra dedicada a la produccion de vehiculos. Esas mismas firmas disponen de 20
plantas de produccion de vehiculos y 12 plantas de produccion de piezas y
componentes, repartidas en 12 estados. Ademas, cuentan con 65 centros de I+D

localizados en 15 estados (Association of Global Automakers, 2019).
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Las inversiones que realizan en [+D+i las empresas europeas en USA supera
en cinco veces las inversiones de las empresas americanas realizan en [+D+i en
Europa. Esta situacion supone un desequilibrio en las inversiones en [+D+i que
realizan las empresas europeas en Estados Unidos comparadas con las inversiones

que realizan las empresas americanas en Europa (Comisiones Obreras, 2009).

Tabla 2. Datos produccion de vehiculos por marcas 2000 - 2017

Fuente: Elaboracién propia con datos de OICA 2021

Aio_-|_Toyota -|_GM. - [V - [ _Ford -[ PSA -[ Renauli - DaimlerAi - [ Nissan -
2000 5954723 8133375 5106749 2488321 7322951 2879422 2514897 4666640

2001 6054968| 7582561 5108982| 2518443  6676491|  3102449|  2375084| 4364492

2002 6626367 8325835 5017438| 2641825  6729499|  3262146|  2328508| 4456325

2003 6240526 8185997 5024032 2697435 6566089 3310368 2386098 4231603

2004 6814554 8066536 5095480 2766321 6644024 3405245 2471654 4627883

2005 7338314 9097855 5211413| 3091060 6497746  3375366|  2616818| 4815593

2006 8036010 8965305 5684603|  2505027|  6506847|  3356850|  2543649) 2044533

2007 8534690 9349818 6267891 2617725 6247506 3457385 2669040 2096977

2008 9237780 8282803 6437414 2777137 5407000 3325407 2417351 2174299 3395065
2009 7234439 6459053 6067208| 4645776  4685304|  3042311| 2296009 1447953| 2744562
2010 8557351 8476192 7341065| 5764918  4988031|  3605524| 2716286 1940465| 3962162
2011 8050181 9031670 8525573 6616858 5516931 3582410 2825089 2137067 4631673
2012 10104424 9285425 9254742 7126413 5595483 2911764 2676226 2195152 4889379
2013 10324995 9628912 9379229| 7233080 6077126  2833781| 2704675 1781507| 4950924
2014 10475336| 9609326 9894891|  8008987|  5969541|  2917046| 2761969 1973270| 5097772
2015 10083831 7485587 9872424 7988479 6396369 2982035 3032652 2134645 5170074
2016 10213486|  7793066|  10126281| 7889538  6429485|  3152787|  3373278|  2526450| 5556241
2017 10466051 6856880 10382334  7218391|  6386818| 3649742  4153589) 2549142 5769277
2018

La produccion por marcas muestra que Toyota era el primer constructor
mundial de automoviles, seguido del grupo Volkswagen en 2017 — Tabla 2,

Graficos 1y 4368,

En algunas estadisticas aparece el grupo Volkswagen como primer
productor mundial al contabilizar la produccion de vehiculos familiares junto a la
de vehiculos industriales. Ambos constructores, uno japonés y el otro europeo, han
desbancado a los constructores americanos que habian mantenido su supremacia en

la fabricacion de automoviles durante décadas.

SEnel grafico 4 se incluyen tinicamente los principales constructores mundiales, asi como aquellas
otras marcas que disponen de plantas de montaje en Espafia y resultan relevantes para este estudio.
Los fabricantes chinos dedican su produccion al mercado doméstico principalmente.

6 OICA ha dejado de publicar las cifras de produccion distribuida por marcas a partir del afio 2018.
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Grafico 4. Evolucion de la produccion de vehiculos por marcas 2000 - 2017
Fuente: Elaboracién propia con datos de OICA 2021
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2.2.2 La industria del automovil en Europa
La industria del automovil en Europa agrupa la fabricacion de vehiculos familiares,

comerciales, camiones y autobuses.

La industria del automoévil europea esta sujeta a estrictas regulaciones en
materia medioambiental y de seguridad, lo que la ha llevado a convertirse en lider
en la aplicacion de tecnologias para producir los vehiculos menos contaminantes,

mas silenciosos y, quiza, también los mas seguros (Comision Europea, 2012).

Segun datos de la Asociacion de Europea de Fabricantes de Automoviles
(2020) — en adelante ACEA por sus siglas en inglés —, en 2019 la industria del
automovil generaba el 4% del producto interior bruto de la Unién Europea y
empleaba 14,6 millones de personas, de los cuales, 3,7 millones de empleos estaban
dedicados a la produccion de vehiculos. Ese mismo afio 2019, la industria del
automovil representaba el 11,5% del empleo en la industria manufacturera europea
(Acea, 2020). A ello hay que afiadirle el efecto multiplicador en la economia por su

enorme influencia en otros sectores (Shimokawa, 2010, 2013).
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Adicionalmente, la industria del automovil es el sector industrial que ha
desarrollado sistemas productivos que permiten emplear menos recursos naturales,
a la vez que producen menos emisiones y desperdicios que ninguna otra area
economica. Esto se debe a las politicas de conservacion de la energia y de
proteccion ambiental promovidas por la Unién Europea, asi como a la politica de

los vehiculos eficientes (Asselin-Miller et al., 2017).

Los datos de produccién de vehiculos por paises en Europa se muestran en
el grafico 5 con cifras tomadas de la Organizacion Internacional de Constructores
de Automoviles — en adelante OICA (2021) por sus siglas en francés — En ¢él
aparece Espafia en el segundo lugar, por detras de Alemania principal productor

europeo.
Grafico 5. Produccion de vehiculos en la Union Europea - 2020
Fuente: Elaboracién propia con datos de OICA, 2021
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En ese mismo ranking europeo, Espafia ocupa el primer lugar como

productor de vehiculos industriales con 467.521 unidades producidas en 2020.
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En cambio, los datos de empleo directo generado por los fabricantes de
automoviles en Europa muestran que Espafia ocupa el séptimo lugar con 157.610

empleos — Grafico 6 —.

Grafico 6. Empleo directo generado en la Unién Europea - 2018
Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de OICA, (2019)
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Los datos de produccion y empleo mostrados en los graficos anteriores son
un indicador de la elevada productividad alcanzada por la industria del automovil
en Espafia, donde, como se muestra en el Grafico 7, los 18,6 vehiculos/empleado
suponen la mayor productividad alcanzada en los paises productores de vehiculos

en Europa.

Grafico 7. indices de productividad (vehiculo/empleado) en Europa
Fuente: Elaboracién propia con datos de Acea, (2020); Sernauto (2020b)
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Esos indices muestran que Espafia aventaja en cinco vehiculos por empleado
al siguiente pais, Eslovenia. La productividad nacional es el doble de la media
europea, y 2,6 veces la productividad en Alemania, que con 7,1 vehiculos por
empleado es el mayor productor de vehiculos en la Union Europea (Acea, 2020;

Sernauto, 2020b).

2.2.3. Laindustria del automévil en Espaina

La industrializacion llegd a Espafia con retraso respecto al resto de Europa.
Posiblemente, esto se debid a la inestabilidad politica y los acontecimientos sociales
acaecidos en Espafia y en sus territorios de ultramar durante el final del siglo XIX.
Tal situacion no creaba el caldo de cultivo que propiciase el desarrollismo industrial

(Polo-Prieto, 2016).

Del mismo modo, la industria del automovil naci6 en Espafia algo mas tarde,
y fue gracias a unos pocos emprendedores. De aquellos inicios surgieron marcas
como La Hispano Suiza o Elizalde (Ortiz-Villajos, 2001, 2010; Polo-Prieto, 2016).
Marcas que por su fiabilidad, calidad y disefo, alcanzaron gran prestigio
internacional en la construccion de coches de lujo (Polo-Prieto, 2016; Catalan,

2017).

En esos inicios, la produccion de vehiculos en Espafia era artesanal y muy
limitada, hasta que a los constructores y carroceros nacionales se les sumaron las

grandes multinacionales como Ford y General Motors.

Ford inici6 sus operaciones en 1920 con una planta en Cadiz. En ella se
realizaba el montaje del Ford T. De ese modelo se importaban desde la casa matriz
en Detroit los motores, cajas de cambios y ejes, mientras que el resto de
componentes eran de produccion nacional. Este hecho contribuyé a desarrollar y

potenciar la industria auxiliar espafiola (Videira & Zuiiiga, 2001).

General Motors comenz6 su produccion en Espafia en 1925 en una planta
en la ciudad de Malaga. En esta planta se realizaba el montaje de vehiculos

recibidos desde Detroit en forma de kit (Ortiz-Villajos, 2010).
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La actividad de estas dos multinacionales termin6 en Espana en los afnos 40-
50 del siglo pasado y sus instalaciones se dedicaron a fabricar otros productos. Asi,
la planta de Ford, que se habia trasladado a Barcelona en 1923 (Videira & Zuiliga,
2001), fue ocupada por Motor Ibérica S.A. para la fabricacion de tractores (Ortiz-
Villajos, 2001, 2010).

La Hispano Suiza finalizé su actividad en 1946. En esa misma época inicid
su actividad el Instituto Nacional de Industria — INI — en cuyo seno se fundo la
Empresa Nacional de Autocamiones — ENASA —y el Centro de Estudios Técnicos
de Automocion — CETA —. En 1950 vio la luz la Sociedad Espafiola de Automoviles

de Turismo — SEAT —, empresa también del INI.

ENASA comenz6 simultaneando el disefio de vehiculos deportivos e
industriales hasta que finalmente, por razones burocraticas y politicas, abandon¢ la
idea de fabricar vehiculos deportivos para centrarse en la fabricacion de los
camiones «Pegaso». Aunque internacionalmente se le recuerda mas por los

vehiculos que no por los camiones.

La creacion de ENASA y SEAT supuso un desarrollo de la industria
auxiliar nacional sin precedentes. A estos constructores se sumoé posteriormente la
Fébrica de Automoviles S.A. — FASA — para la fabricacion de vehiculos Renault,

asi como el nacimiento de la empresa Barreiros.

Eduardo Barreiros fue un emprendedor gallego que se inici6 en la mecanica
reparando los autobuses propiedad de su padre. Al terminar la contienda civil
espafiola, Barreiros retomd sus trabajos en el taller familiar. Posteriormente se
dedico a transformar motores de gasolina en diésel. Més tarde fundé la empresa
Barreiros Diésel, y con ella inici6 la fabricacion de motores diésel de disefio propio.
A continuacion, inici6 la fabricacion de camiones en competencia con ENASA

(Garcia-Ruiz & Santos-Redondo, 2001).

Con el tiempo Barreiros también fabrico tractores con licencia de la empresa

alemana Hanomag. Posteriormente se dedicd a la produccion de los vehiculos
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Dodge y Simca con licencia Chrysler. Finalmente produjo vehiculos de la marca

Talbot hasta el cese de sus actividades (Garcia-Ruiz & Santos-Redondo, 2001).

Eduardo Barreiros fue ademés fundador de algunas de las empresas que
conformaban la industria auxiliar como: Ceesa, dedicada a la fabricacion de
dinamos y motores de arranque; Cabsa, empresa dedicada a producir bombas de
inyeccion y equipos eléctricos (Albors-Garrigos & Martinez-Aparisi, 2002;

Fundacién Eduardo Barreiros, 2015).

En esos inicios de la industria del automovil y debido a las normas
proteccionistas, en Espafia el contenido de piezas de origen nacional en un vehiculo
debia ser del orden de 70%. Este requisito, junto a otros condicionantes
econodmicos, propicid un desarrollo creciente de la industria, y la llegada e
instalacion de otros constructores multinacionales como Citroén, Peugeot. Ford y
Opel-GM regresaron a Espafia en los afios 70 y 80 del siglo pasado. Opel-GM
posteriormente pas6 a ser Opel-PSA y actualmente es Stellantis. Los dos
constructores norteamericanos instalaron sus plantas en areas diferentes a las que
ocuparon originalmente. Ford se instal6 en Almussafes, Valencia y GM lo hizo en

Figueruelas, Zaragoza (Videira & Zuiiga, 2001; Ortiz-Villajos, 2010).

La empresa Motor Ibérica, del INI, estaba dedicada a la fabricacion de
tractores Ebro, y fue participada por Nissan en 1981. Esta empresa pasd a
denominarse Nissan Motor Ibérica en 1987, y supuso su vuelta a la fabricacion de

automoviles.

En la actualidad Espafa no posee ninguna firma constructora de origen y
capital espafiol, lo cual representa una enorme debilidad debido a la reducida
capacidad de decision de las plantas productoras. Las empresas multinacionales
toman sus decisiones en las sedes centrales ubicadas en otros paises. A pesar de ese
condicionante, el sector en Espafa ha sido capaz de mantener su fortaleza y una alta
competitividad (Nueno, 2002; Albors-Garrigos et al., 2017; Albors-Garrigos &
Collado-Fuentes, 2019).
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Grafico 8. Evolucion de la produccién Espafa vs Alemania
Fuente: Elaboracién propia con datos de OICA (2021)
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Si se compara el volumen de vehiculos producidos en Alemania y Espaia,
los dos principales productores de vehiculos en Europa — grafico 8 —, se puede
observar que, en los ultimos afios el descenso de la produccion de automoviles en
Alemania es mas acusado que en Espafia. En el afio 2020 el descenso fue de un
24,4% en el caso de Alemania frente a un 19,6% en el caso de Espafia, (Datos

tomados de OICA (2021).

Esa fortaleza se muestra también en el esfuerzo inversor realizado en Espaiia
por los grandes constructores durante el periodo 2012 — 2017 que, segun los datos
suministrados por Asociacion Nacional de Fabricantes de Automdviles y Camiones
— en adelante Anfac — (2017), se cifraba en mas de 6.500 millones de euros. Estas
inversiones estaban dedicadas a la modernizacion, ampliacion, adaptacion y mejora
de los procesos productivos para los nuevos modelos asignados a las plantas

situadas en Espaia.

Actualmente, en Espafia hay 18 centros productivos de empresas de
vehiculos, de los cuales 14 son plantas de ensamblaje de vehiculos familiares e
industriales: Ford en Valencia; Irizar en Guipuzcoa; Iveco en Madrid y Valladolid;

Mercedes en Alava, Nissan en Avila, y Barcelona; PSA Group-Opel en Madrid,
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Vigo y Zaragoza; Renault en Palencia y Valladolid; Seat y Audi en Barcelona;

Volkswagen en Navarra.

A las plantas de montaje de vehiculos hay que afiadir los centros productores
de Santander y Sevilla. En Santander se ubican la planta de Mercedes dedicada a la
produccion de chasis para autobuses y la de Nissan que produce piezas de fundicion
y componentes mecanizados. En Sevilla hay una planta de Renault dedicada a la

produccion de cajas de cambio.

Ademas de los grandes constructores, en Espafia existen otros dos OEMs.
Uno de ellos es Spania GTA, constructor con sede en Valencia. Esta empresa fue
fundada en 1994 y proviene del mundo de la Formula 3. Se ha especializado en la
produccion de vehiculos deportivos de lujo y posee un motor de disefio propio.

Produce unas 90 unidades aproximadamente al afio de forma artesanal.

Hurtan Automoviles, empresa familiar con sede en Granada. Fue fundada
en 1994 y est4 dedicada a la produccion de vehiculos clésicos de forma artesanal.
Para ello utiliza plataformas y motorizaciones de vehiculos familiares a los que
carroza con disefios propios. Su produccion se realiza bajo pedido y esta limitada a

unas 70 u 80 unidades al afio.

Debido a la escasa produccion de estas dos ultimas empresas no seran

considerados parte de este trabajo’.

2.2.4. Laindustria del automovil en la Comunidad Valenciana

La industrializacion llegé a Espafia con retraso respecto al resto de Europa, y la

Comunidad Valenciana no fue ajena a este fenomeno.

La Comunidad comenzo6 por desarrollar su propia industria en sectores
como la industria de la seda, los tejidos, la ceramica y la transformacion

agroalimentaria. A mediados de los afios 60 del siglo pasado disponia de un tejido

7 En la encuesta realizada a la industria auxiliar, un numero muy escaso de los proveedores que
respondieron a ella aparecen como proveedores de estas dos marcas, por lo que no se han
considerado como relevantes.
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industrial importante. Asi cabria destacar nucleos industriales de importancia en
Alcoy, Valencia, Sagunto, Onda y Alcora. La mayor parte de ellos iniciados con

capital autdctono, y con aportaciones de capital fordneo a posteriori (Martinez-

Roda, 1998).

En 1973 Lee laccoca, presidente de Ford Motor Co., convencié a Henry
Ford II para que la compaiiia produjese un vehiculo pequeio y que fuese un modelo
universal (Iaccoca & Novak, 1986). Ese mismo afio, Henry Ford II anunci6 durante
una visita al estado de California que la compafiia produciria el modelo Fiesta y que
se iba a instalar una planta en Valencia con ese proposito. El 18 de octubre de 1976
sali¢ de la linea de produccion el primer vehiculo Fiesta en Valencia (Videira &

Zuiiga, 2001).

La instalacién de la planta de Ford, la ubicacion de proveedores proximos a
la planta y el desarrollo de nuevos proveedores de componentes, equipos y
servicios, supuso el inicio de la industria del automovil en la Comunidad

Valenciana.

Seglin datos del Instituto Valenciano para la Competitividad Empresarial, —

en adelante IVACE —, la Comunidad Valenciana fue la segunda region exportadora

Grafico 9. Exportaciones Comunidad Valenciana 2017
Fuente: Elaboracién propia con datos de IVACE (2018)
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en Espafia el afio 2017, con un 16% del total nacional, esto equivale a 29.371

millones de euros - Grafico 9 -, (Ivace, 2018).

La industria del automovil fue el mayor contribuyente con un 26% del total
exportado con un valor de 7.780 millones de euros, lo que equivale a triplicar dicho
valor en los ultimos cinco afios. De igual modo, el automovil también fue el
principal producto importado el afio 2017, con un valor de 4.456 millones de euros
- Grafico 10 -. Estas cifras suponen un saldo positivo de 3.324 millones de euros
(Ivace, 2018).

Grafico 10. Evolucion export/import vehiculos Comunidad Valenciana
Fuente: Elaboracién propia con datos de IVACE 2020
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Los datos suministrados por el IVACE muestran que la exportacion de
automoviles en 2017 alcanzo6 la cifra de 7.780 millones de euros, frente a los 4.450
millones de euros del afio 2013. Estas cifras experimentaron un notable descenso
en los afios 2018 a 2020 situandolos en los niveles de 2014 - Grafico 11 -, (Ivace,

2018, 2019).

Los principales mercados a los que va destinada el volumen exportado son:
Alemania con un 22% del total y Reino Unido con un 19%. El mercado que mayor
crecimiento experimentd fue el de Estados Unidos con un 212% sobre el volumen

exportado en 2013. Esto se debio a las ventas del modelo Ford Transit Connect.
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Grafico 11. Importaciones Comunidad Valenciana
Fuente: IVACE 2018
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La planta de Ford en Valencia es el principal contribuyente a esas cifras de
exportacion de vehiculos y esta considerada una de las instalaciones mas flexibles
de Ford en el mundo (IHS Automotive, 2015). Histéricamente Ford Valencia ha
sido una planta con una gran capacidad innovadora (Kochan, 1997) y ser una planta
flexible requiere adaptar constantemente los volimenes de produccion, de los

diferentes modelos, a las demandas de los mercados.

Con ese proposito, en declaraciones del anterior presidente de Ford Espaiia,
Manuel Machado, al diario las Provincias de Valencia, la corporacién Ford Motor
Co. realiz6 la inversion mds alta de la historia de la industria del automodvil en
Espatfia, por un total de 2.300 millones de euros (Machado, 2015). Dicha inversion
se realizod con el propdsito de adaptar la planta para la fabricacion de 3 nuevos
modelos — Mondeo, S-Max y Galaxy — que se han unido a los que ya estaban en
produccion — Kuga, Transit Connect y Turneo —. Todos ellos modelos de elevado

valor afiadido y alto contenido tecnoldgico (Alaez-Aller et al., 2015).

En sus declaraciones, Manuel Machado manifest6 que la inversion supuso
3.000 empleos adicionales en la planta de Ford, el parque de proveedores vio
incrementados los puestos de trabajo hasta los 5.000 empleos y otros 100.000

empleos inducidos en la region. La produccion de nuevos modelos supuso tener que
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manejar 16.000 piezas frente a las 7.000 que eran necesarias para los modelos

anteriores.

2.3. La industria auxiliar en Espana

La principal actividad del sector de componentes es el desarrollo y fabricacion de
elementos componentes para los vehiculos. Esto abarca desde piezas estandar
sencillas hasta conjuntos o subconjuntos complejos. En su fabricacion se utilizan
materias primas bdsicas como aceros o aleaciones metalicas, hasta textiles y

materiales complejos como composites, grafeno o nanofibras.

La industria auxiliar comenzo en Espafia en los albores del siglo XX. En sus
inicios, su crecimiento fue lento y paralelo a la industria del automoévil. Con la
llegada de las multinacionales europeas y americanas a Espafia, atraidas por los
bajos costes laborales y un mercado emergente hacia Europa, se produjo el
verdadero despegue y desarrollo de la industria del automdévil y con ello su

modernizacion e internacionalizacion (Ortiz-Villajos, 2010).

La industria auxiliar representa el 10% del PIB de la economia espafiola y
el 19% de las exportaciones en Espana. Ademads, generd algo més de 230.000
empleos directos en el afio 2018 - Grafico 12 -. El cual se incrementa hasta los
372.800 si se contabilizan los empleos directos e indirectos.

Grafico 12. Empleo industria auxiliar en Espaiia
Fuente: Sernauto (2020c¢)
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El crecimiento en el empleo generado por la industria auxiliar mostrado en
el grafico 12, se vio reducido en 2019 y 2020. La cifras fueron 225.400 empleos
directos y 365.000 empleos directos e indirectos en 2019 (Sernauto, 2020c),
212.000 empleos directos y 347.000 en total en 2020 (Sernauto, 2021).

La industria auxiliar en el tercer sector mas importante para la economia
espaiola, por detras del montaje de automoviles y el sector energético (Sernauto,

2020c).

La industria auxiliar, ademas de suministrar componentes de elevada
calidad, colabora con los OEMs en el desarrollo de nuevos productos, y en los
procesos de fabricacion y de gestion. Dicha colaboracion les permite ser, en su
conjunto, mas competitivos en un mercado cada vez més globalizado (Humphrey

& Schmitz, 2002; Nueno, 2007).

La colaboracion de la industria auxiliar y los OEMS esta influida también
por la importante base tecnoldgica del sector. La irrupcion de los vehiculos
eléctricos, conectados y autonomos, hace necesario que las empresas dispongan de
un fuerte componente de innovacion para mantener asi el nivel de competitividad
(Comisiones Obreras, 2018). Eso es un motivo por el cual la industria auxiliar da
una importancia relevante a la [+D+i (Nueno, 2007; Icex, 2019; Sernauto, 2020b,

2021).

La industria auxiliar, por su tamafio e interrelacion con otros sectores,
también realiza una aportacion importante a la economia espafiola con un efecto
multiplicador sobre la actividad econdémica. Se calcula que, por cada euro de
demanda de productos del sector, se generan 3€ en el conjunto de la economia

(Sernauto, 2021).

El tejido empresarial de la industria auxiliar estd compuesto por algo mas
de 1100 empresas (Sernauto, 2020c). Muchas de ellas pequefias y medianas
empresas — en adelante PYME —, distribuidas por las distintas comunidades

autonomas, y generalmente proximas a los OEMs. Su distribucion geografica se
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detalla en el grafico 13 elaborado con datos extraidos del Sistema de Analisis de

Balances Ibéricos — en adelante SABI — (Sabi, 2020).

La industria del automovil representa uno de los mas altos indices en
inversion en [+D+i (Icex, 2019). En este sentido merece la pena destacar que, la
industria auxiliar dedico en 2019 1.545 millones de euros a [+D+i, lo que equivalia
al 4,2% de su facturacion. Dicha cifra triplica la media de la industria espafiola, y
es superior a los 1.380 millones que dedicaron los constructores en el mismo

periodo, que equivalia al 2% de su facturacion (Sernauto, 2020b).

Grafico 13. Distribucion de la industria auxiliar en Espafa
Fuente: Elaboracién propia con datos de SABI (2020)
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Esa diferencia puede deberse a que los grandes grupos constructores y los
grandes proveedores Tier-1 tienen, en general, sus centros de disefio y desarrollo
proximos a las sedes corporativas. Eso supone que mantienen sus competencias
intangibles de investigacion, desarrollo y disefio en sus paises de origen, mientras
que utilizan las actividades tangibles en paises de menor coste de mano de obra

(Humphrey & Schmitz, 2002).

Los fabricantes de componentes, con plantas de produccion en territorio
espafiol, cerraron el aflo 2018 con un incremento de la facturacion de entre el 2% y
el 3% respecto del afo anterior. Esto supuso que las empresas facturaron unos

37.170 millones de euros durante ese mismo afo, con un incremento del 32% en el
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ultimo quinquenio (Grafico 14). Esa facturacion se redujo a 35.822 millones de

euros en 2019 (Sernauto, 2021).

El volumen de produccion de la industria auxiliar dedicado a la exportacion
estd en torno al 60%. Ese volumen se incrementa al 80% si se calculan los
componentes instalados en los vehiculos que los OEMs destinan a la exportacion

(Sernauto, 2020c¢).

Grafico 14. Evolucion facturacion de la industria auxiliar
Fuente: Sernauto (2020c)
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Histéricamente, la industria del automovil se ha organizado en una
estructura piramidal y jerarquizada, en la cual dominan los OEMs en el vértice
superior de la organizacion. De los OEMs dependen los proveedores organizados
en diferentes niveles denominados Tier-1, Tier-2, ... Tier-N, dependiendo del lugar

que ocupan en la cadena de valor.

En ese conglomerado de proveedores de diferente nivel que forman la
industria auxiliar conviven desde grandes empresas multinacionales hasta PyMEs.
Empresas que, ademas, pertenecen a sectores diversos como son: el metalmecénico,
vidrio, textil, productos quimicos, plastico, madera, electronica, electricidad, ... etc.
Estos sectores industriales utilizan procesos productivos diferentes, precisan de
tecnologias distintas y estdn sometidos a regulaciones completamente diferentes

(Banyuls-Llopis & Lorente-Campos, 2010).

Las empresas que forman la industria auxiliar, ademas, comparten el interés

de la existencia de una industria de automocion desarrollada y competitiva en
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Espafia, independientemente de la diferencia en su tipologia, en su forma de operar,
o en sus objetivos. Adicionalmente, comparten otros retos como son el mantener la
competitividad, disponer de una mano de obra cualificada, y desarrollar una

capacidad para innovar en los procesos y los productos (Sernauto, 2014).

Bueno-Oliveros (2003) agrupa a las empresas que conforman la industria

auxiliar en tres grandes grupos:

* Proveedores de capital internacional, que son aquellos grupos
multinacionales que se han instalado en Espafia, bien mediante
adquisiciones de antiguos proveedores nacionales, o bien instalando sus
propias filiales en territorio espanol. Estos grupos multinacionales suelen

ser, en general, proveedores Tier-1.

Estos proveedores generalmente suelen abastecer a los constructores de

aquellos componentes con mayor contenido tecnologico.

Las grandes corporaciones utilizan componentes, conjuntos y subconjuntos
en diversas plataformas y territorios, la tendencia es a que los proveedores
sean también globales y suministren a varias plantas del mismo constructor,

o a diferentes constructores al mismo tiempo (Comisiones Obreras, 2009).

La continuidad de estos proveedores puede ser relativamente incierta debido
a que mantienen su actividad mientras los contratos con los constructores
permanecen vigentes, en caso contrario pueden proceder a la venta o cierre
de sus instalaciones. Este ha sido el caso del proveedor Johnson Controls,
que dejo sus operaciones en Valencia al terminar el contrato con Ford. Sus
operaciones ¢ instalaciones fueron adquiridas por Lear para el suministro de

asientos y por Yanfeng para el suministro de interiores.

* Proveedores de capital nacional con proyeccion internacional. Estos son
aquellos que se han desarrollado tecnologica y econdémicamente,
evolucionando a la par que el sector y se han internacionalizado. Ese

crecimiento les ha permitido generar grandes grupos internacionales y de
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una dimension tal que les permite mantener su independencia. En Espaifia
hay un nimero reducido de empresas en este grupo, que ademas estan
incluidos por «Automotive Industry Portal» MarkLines (2019), entre los 500
proveedores mdas importantes del sector del automovil. Estos son: Cie
Automotive, Doga, Ficosa, Gestamp, Grupo Antolin—Irausa, Grupo

Mondragén y Zanini.

Recientemente algunas firmas de capital espafiol se estan
internacionalizando para instalarse proximos a los OEMs y suministrar
«Just in Timey». Estas empresas estan desarrollando innovaciones
tecnologicas propias. Entre esas empresas se encuentran: Grupo
Estampaciones Sabadell (participado por Gestamp), Grupo F. Segura,
Industrias Alegre, Industrias Ochoa, o Metalbages (que fue adquirida por el

Grupo Gestamp).

Estas industrias de capital espafiol han aumentado su peso en el contexto de
la industria auxiliar, aunque no en la gama de componentes de mas alto
contenido tecnoldgico. Las empresas de procedencia francesa, alemana y
estadounidense todavia suponen del orden de un 72% de la produccion

nacional (Ortiz-Villajos, 2010; Sernauto, 2014).

El resto de proveedores de capital nacional, que generalmente son
proveedores Tier-2 y suministran componentes a otros proveedores Tier-1.
Suelen ser empresas de pequefio o mediano tamafio — PyME —y, en general,

con una fuerte dependencia econdmica de sus clientes.

Son proveedores que intentan mantener su capacidad de decision y en el
supuesto de situaciones adversas poder sostener su viabilidad diversificando

su actividad.

Otros trabajos han identificado lo que han dado en llamar «mega-
proveedoresy, que son aquellos que suministran conjuntos de elevada

complejidad y con un elevado nlimero de componentes propios, procedentes



Capitulo 2 El contexto de la industria del automoévil

de Tier-1 y Tier-2, o una combinacion de ambos. (Alonso-Mosquera et al.,
2006; Wong, 2019). Ejemplos de estos proveedores son Faurecia, Magna
Steyr, Lear Corporation, Yangfeng.

Estos mega-proveedores han conseguido desarrollar unos conocimientos y
capacidades, que les permiten mantener el control en ciertos aspectos de la
ingenieria, y una posiciéon casi de oligopolio en el suministro de esos

conjuntos y sistemas, a la industria del automovil (Wong, 2019).

Los mega-proveedores también han dado lugar a un nuevo nivel de
suministro denominado Tier-0,5 (Harrison, 2001, 2004; Bennett & Klug,
2012). Los proveedores Tier-0,5 integran componentes propios y/o de otros
Tier-1 y Tier-2, en conjuntos o sistemas mdas complejos, y que a
continuacion suministran directamente al OEM. Los Tier-0,5 generalmente

se situan proximos a los OEM y les suministran en JIT o JIS.

Los OEMs han apostado por las plantas ubicadas en Espafia. Aunque el
sector de componentes se enfrenta a retos importantes debido a la creciente
globalizacion, y por tanto a la necesidad de mantener la competitividad, a la vez

que precisa fomentar su crecimiento e internacionalizaciéon (Sernauto, 2014).

2.4, Los clusters del automovil en Espana
Como parte del contexto en el que se va a desarrollar el presente trabajo se hace

necesario conocer los clusters del automovil constituidos en Espafia.

La literatura académica relacionada con los clusters y su posible influencia
en las relaciones que los OEMs mantienen con su red de proveedores, se tratara

posteriormente en el apartado 3.3.

El Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, del Gobierno de Espafia —
en adelante MICT —, en la Orden IET/1444/2014 establece las bases reguladoras
de las ayudas de apoyo a las Agrupaciones Empresariales Innovadoras — en adelante

AEIs —, con objeto de mejorar la competitividad de las pequefias y medianas
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empresas (Ministerio de Industria, 2014). En este trabajo se haréa referencia a las
AEIls del automovil como clusters, término utilizado por dichas organizaciones y

en alglin caso por el propio ministerio.

El Ministerio de Industria, Comercio y Turismo define en el decreto
IET/1444/2014 la «Agrupacion Empresarial Innovadora (AEI) como la
combinacion, en un espacio geografico o sector productivo, de empresas y centros
de investigacion y de formacion publicos o privados, involucrados en un proceso
de intercambio colaborativo dirigido a obtener ventajas y/o beneficios derivados de
la ejecucion de proyectos conjuntos de caracter innovador. La actividad de la AEI
se debe organizar en torno a una rama o sector cientifico o tecnolégico y/o a un

mercado o segmento de mercado objetivo». Esta definicion estd en linea con la

definicion de cluster de Porter (1998, 2003)

El ministerio de industria (2014) reconoce que las AEI son una combinacién
de: (a) Empresas pequenas y medianas — que constituyen los elementos base — (b)
Empresas grandes o tractoras — minoria — (¢) Centros de transferencia de tecnologia
y conocimientos, (d) Centros de formacion (especificos). Vinculados
geograficamente y con intereses comunes de negocio, de donde surge la

importancia de la pertenencia territorial —.

Esos decretos reconocen que los vinculos colaborativos entre empresas,
agentes de los clusters y AEIs permiten paliar las insuficiencias de coordinacion
interempresarial. La carencia de coordinacion colaborativa limita la posibilidad de
acuerdos que mejoren la eficacia empresarial, econémica y técnica. Esos vinculos
permiten dinamizar los flujos de informacidon y conocimiento necesarios para
generar proyectos tecnoldgicos, organizativos e innovadores de suficiente

dimension.

Los constructores de automdviles presentes en Espafia son: Audi, Ford,

Iveco, Renault, Mercedes, Nissan, Volkswagen y el Grupo PSA — ahora Stellantis,
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que reune las plantas de Citroén, Peugeot y Opel —. Estos constructores tienen sus

plantas distribuidas en 10 comunidades autonomas distintas — Figura 2 —.

Figura 2. Distribucion de los OEMs y los clusters en Espaiia
Fuente: Elaboracién propia con datos de Anfac y Sernauto

Entorno a los constructores se han generado 10 «clusters del automovily,
uno en cada comunidad auténoma. Ademas, existen dos institutos tecnoldgicos —
Cetemet e Idepa —, que actian como AEls y son el referente del sector de

automocion en sus respectivas comunidades autonomas — Figura 2 —.

Los clusters existentes en Espafia son:
2.4.1. ACAN
Asociacion cluster del automovil de Navarra. Se fundo en 2011. Funciona

como una entidad privada y estd abierta a las empresas vinculadas con el

sector de la automocion (Acan, 2020).
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Forman parte del claster 51 socios, de ellos tres son institutos
tecnologicos — Ain, Cemitec y Lurederra —, ademas de la Universidad
Publica de Navarra. El cluster aglutina 10.000 empleos directos
relacionados con el sector, y sus socios suponen una facturacion entorno a

los 4,5 millones de euros (Acan, 2020).

Un miembro activo del clister es Volkswagen. Este OEM esta
dedicado a la fabricacion de vehiculos familiares. La planta estd ubicada en
Landaben y se erigio sobre la antigua planta de AUTHI — Automoviles de
Turismo Hispano Ingleses — La planta de Landaben cuenta ademas con la
Volkswagen Academy, dedicada a la formacion profesional dual reglada.
Este centro de formacion esta dirigido al desarrollo profesional y personal
de sus empleados, asi como de aquellas personas externas interesadas en
trabajar en el sector de la automocion. La academia tiene reconocimiento
oficial en Espafia y Alemania. Ademas, imparte formacion técnica para
titulados y un master propio en colaboracioén con otras empresas del tejido

industrial de Navarra (Volkswagen, 2020).

La planta estd dedicada a la produccion de dos modelos, Polo y T-
Roc. En 2019 produjo 320.523 vehiculos, de los que se exportaron el 91%
a 43 paises. La planta da trabajo a 5.051 empleados. Su proceso productivo
recibe componentes provenientes de 523 proveedores, de los cuales 27 estan

situados en Navarra y en las proximidades de la planta (Volkswagen, 2020).

2.4.2. ACICAE

40

Cluster del automovil establecido en el Pais Vasco. Constituido en 1993 con
el apoyo institucional del gobierno vasco y las diputaciones forales. Su
constitucion se realizo a partir de un estudio de clusterizacion realizado en

dicha comunidad auténoma por Porter y su equipo (Grajirena et al., 2004).

Son miembros activos del clister 179 empresas ubicadas en el Pais

Vasco (Acicae, 2020). Ademas, cuenta con la participacion de un OEM
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instalado en su area de influencia, esto es, Daimler-Benz en Vitoria, cuya

planta esta dedicada a la produccion de furgonetas industriales y familiares.

La planta de Vitoria inici6 su andadura en 1951 cuando traslad6 sus
instalaciones desde la planta de Barcelona. En 1954 salieron de sus lineas

las primeras furgonetas DKW.

Después de diferentes cambios y fusiones, en 1972 se cred la
Compaiiia Hispano-Alemana de Productos Mercedes-Benz. En 1975 las
furgonetas Mercedes-Benz sustituyeron a las DKW. En 1980 la firma
Mercedes-Benz adquiri6 el control de la planta y pasé a denominarse
Mercedes-Benz Espafia S.A. (Eusko Ikaskuntza, 2020). La producciéon en
2019 fue de 143.000 unidades repartidas entre las furgonetas Vito y los

monovolimenes de la Clase V (Volkswagen, 2020).

El claster cuenta también como miembro activo otro OEM, Irizar.
Esta empresa estd dedicada a la produccion de autobuses desde 1928, afio
en que comenzo su actividad carrozando el chasis/motor suministrado por
un suministrador externo. No fue hasta 2009, afio en que la empresa pasa de
carrozar chasis de otros fabricantes a producir sus propios autobuses de
forma integral. La empresa esta organizada en régimen de cooperativa y
cuenta con un centro de I+D propio al que dedica una parte importante de
sus ingresos. En 2016 suministré los primeros autobuses eléctricos. En 2020
hizo entrega del primer autobtis autonomo que funcionard en fase de pruebas
en la ciudad de Malaga (Albors-Garrigos & Collado-Fuentes, 2019; Irizar,
2020).

La industria de la automocidén vasca esta presente en todas las
funciones del vehiculo con la participacion en el suministro de diferentes
elementos para la direccion, motor, carroceria, revestimientos interiores y
exteriores, sistemas eléctricos y electronicos, llantas y neumaticos. Ademas,

cuenta con una amplia presencia de otras industrias como son: materias
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primas, maquinas herramientas, bienes de equipo, matricerias, ¢ industrias
de mecanizado. Lo cual abarca una amplia diversidad de procesos y

tecnologias (Acicae, 2017).

Acicae es responsable de la gestion del AIC — Automotive Inteligence
Center —, centro de I+D+i constituido en 2007. AIC acoge en un mismo
lugar los servicios y caracteristicas de los parques empresariales, los centros
tecnologicos, los campus universitarios, las unidades de I+D empresariales

y las empresas.

El cluster pretende dinamizar el sector facilitando la colaboracion y
cooperacion entre las empresas para afrontar los retos que el sector presenta
y mejorar la competitividad de las empresas instaladas en el territorio. Para
ello organiza sus actividades mediante grupos y areas de trabajo como son:
Estrategia, internacionalizacion, comunicacién, [+D+i, calidad y formacion

(Acicae, 2017).

Seglin datos facilitados por Acicae, el 70% de la industria del
automovil ubicada en el Pais Vasco, cuenta con departamentos de [+D+i

(Acicae, 2017).

El cluster cuenta ademds con la corporacion tecnologica Tecnalia.
Esta es una corporacion privada resultado de la fusién de varios centros
tecnologicos y cuyo objetivo es fomentar la innovacién tecnologica en
diferentes campos de actuacion, entre los que se encuentra el sector del

automovil (Tecnalia, 2020).

2.4.3. AEl Rioja

42

La Agrupacion Empresarial Innovadora de la Rioja nace en el afio 2007 de
la mano de un grupo de emprendedores. Al amparo del programa de
desarrollo para las Agrupaciones Empresariales Innovadoras del Ministerio

de Industria de 2006 se constituyé como una asociacion sin &nimo de lucro.
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Aunque modesto en su composicion, 16 empresas pertenecientes a
la industria auxiliar, aglutina también como miembros del claster a 3
organismos de I+D+i, entre los que se encuentra la Universidad de la Rioja
y el Centro Tecnologico Riojano. Ademas, cuenta con 11 empresas
colaboradoras. Los miembros de Aei Rioja suponen una facturacion de 256

millones de euros y unos 1.600 empleados.

Aei Rioja fomenta la formacion, la investigacion en nuevos materiales y la
internacionalizacion de sus empresas. Cuenta ademas con el apoyo

institucional del gobierno auténomo de la Rioja (Aei-Rioja, 2020).

2.4.4.AVIA

La Asociacion Valenciana de la Industria del Automovil es el cluster del
automovil de la Comunidad Valenciana. Nacio en el afio 2003 y aglutina a
112 empresas relacionadas con el sector de automocion. Las empresas
asociadas pertenecen a sectores tan diversos como son el metalmecénico,
plastico, ingenierias, servicios, logistica, envase y embalaje, y consultoras.
Entre todas las empresas asociadas dan empleo a 26.950 personas y suponen

una facturacion de 13.436 millones de euros (Avia, 2020).

El objetivo del cluster es mejorar la competitividad y la eficiencia de
las empresas, asi como incrementar el valor del sector (Avia, 2020). Avia
pertenece entre otros al European Automotive Cluster Network — EACN y

al European Cluster Collaboration Platform. (Avia, 2020; Esca, 2020).

El cluster cuenta entre sus miembros activos con la Universidad
Politécnica de Valencia a través del area CRIA — Centro en red de [+D+i en

ingenieria del automovil — (Avia, 2020; CRIA-UPV, 2020).

Avia cuenta con dos OEMs que son miembros activos del cluster,

Ford que actiia como tractor de la entidad y Spania Gta Tecnomotive SL.

Ford inici6 sus operaciones en la Comunidad Valenciana en 1976

con unas instalaciones en la localidad de Almussafes que incluyen las
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actividades de una planta de produccion de motores; otra planta dedicada a
la fabricacion de carrocerias pintadas y montaje de vehiculos; y finalmente

una planta destinada a la distribucion de piezas para el mercado de repuesto.

Ford da trabajo a 6.400 empleados y su produccion fue de 345.700
vehiculos en 2019, frente a los 381.240 de 2018, lo que supuso una reduccion
del 9.4%. La planta de Ford Valencia esta considerada la mas flexible de
Europa y dedica su produccion a los modelos Kuga, Transit Connect y

Turneo, Mondeo, S-Max y Galaxy.

La planta de produccion de motores entré en funcionamiento en
1975, un ano antes que la planta de montaje de vehiculos. La planta estaba
dedicada a la produccion de motores de gasolina destinados, principalmente,
a los vehiculos producidos en la planta de Almussafes (Cavanna &
Gonzélez-Ortiz, 1986). Las inversiones realizadas para la construccion de
una planta totalmente nueva, permitié su completa transformaciéon y la

produccion de motores de nueva generacion.

Desde sus inicios, la planta dispone de un centro de formacioén en el
que se imparten cursos dirigidos a empleados para la mejora de sus
capacidades. Desde el afio 1995 al afio 2014 Ford disponia de una Escuela
Universitaria en colaboracion con la Universidad Politécnica de Valencia 'y
la University of Liverpool, en ella se ofrecia la titulacion de grado espafiola
y la de bachellor of science inglesa. En el centro también se cursaba un MBA
internacional en colaboracion con Anglia-Ruskin University del Reino

Unido.

Actualmente en sus instalaciones dispone de una escuela de ciclos
formativos, la cual fue fundada el afio 1998 en colaboraciéon con la
Fundacion para el Desarrollo y la Innovacion — FDI —, y que imparte

formacion reglada para empleados y personal externo (Fdi, 2020).
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Como se ha explicado con anterioridad, el otro OEM miembro activo
de Avia es Spania Gta. La empresa se dedica a la produccion de vehiculos
deportivos de lujo y su produccion no alcanza el centenar de vehiculos/afio,

motivo por el cual no serd considerada en este trabajo.

2.4.5.CAAR

El Cluster automocion de Aragén fue fundado en 2008. En la actualidad
agrupa a 81 socios, de los cuales 72 son empresas relacionadas con el sector
y 9 son organismos autondmicos también relacionados con el sector. Esto
supone una facturacion de 2.300 millones de euros y 10.000 empleos en la

region (Caar, 2020).

El claster cuenta con la «Caar Academy» en la que se imparte
formacion especifica para los profesionales y directivos del sector, o nuevos

titulados interesados en el sector (Caar, 2020).

Entre sus miembros activos cuenta con la participacion del OEM
Opel, perteneciente al Grupo Stellantis. Opel se establecido en 1979 en
Zaragoza siendo propiedad de General Motors Espaiia S.A. e inicio la

produccion de las primeras unidades del Opel Corsa en 1982.

En agosto de 2017 la marca Opel pas6 a ser propiedad del Grupo
PSA. Desde enero de 2021 forma parte del grupo Stellantis y su produccion
actual se reparte entre los modelos Corsa y Crossland de Opel, y el C3
Aircross de Citroén. El modelo Corsa incluye una version totalmente

eléctrica (Opel, 2020).

La planta de Figueruelas mantiene una estrecha colaboracion con centros de
formacion y la universidad de Zaragoza, cuyos alumnos desarrollan sus

practicas en el centro de produccion.
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2.4.6. CEAGA
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El Cluster de empresas de automocion de Galicia nacié en 1997 y opera
como una fundacién con el apoyo institucional de la Xunta de Galicia

(Ceaga, 2020).

Ceaga cuenta con la participacion del OEM del Grupo Stellantis
Citroén como miembro activo. Ademas, agrupa 130 empresas miembros del
cluster, que suponen una facturacion de 8.650 millones de euros y 22.300

puestos de trabajo directos.

Ceaga dispone de un programa de formacién conocido como
Universidad Corporativa Ceaga. Esta iniciativa consiste en un programa de
formacion en el que, ademas de la formacion reglada impartida por la
Universidad de Vigo, se desarrolla una gran parte de la actividad formativa
en las propias plantas de las empresas miembro del Cluster, y a través de la

ejecucion de proyectos reales.

El cluster cuenta con130 empresas miembros del cluster que aglutinan a
22.300 empleados directos y suponen 8.650 millones de euros de
facturacion. Entre sus miembros, ademas del OEM cuenta con el centro

tecnologico CTAG (Ceaga, 2020).

El Centro Tecnoldgico de Automocion de Galicia — CTAG —, fue
fundado por Ceaga el afio 2002 y forma parte del cluster gallego como
centro de [+D+i. En sus instalaciones cuenta con laboratorios de ensayo y
certificacion de componentes para los vehiculos. CTAG forma parte de la
Eurorregion Galicia — Norte de Portugal en proyectos de transferencia

tecnologica para PYMEs innovadoras (Cetag, 2020).

La planta del Grupo PSA en Vigo inici6 sus operaciones en 1958
bajo la denominacion de Citroén Hispania con la produccion de la furgoneta
Azu, derivada del conocido 2CV. En 1975 Peugeot adquirié el 90% de

Citroén y tom¢ el control de la compaifiia (Grupo Psa, 2020b).
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A mediados de los afnos 80, con la produccion de la emblematica
furgoneta C15, la planta de Vigo se convirtio en centro piloto y participaba

en el disefio inicial y posterior evolucion de los vehiculos que producia.

En 1997, con el nacimiento de Ceaga, se produjo un importante
desarrollo de los proveedores y del tejido industrial del entorno. En el
periodo 2014-2018 la planta recibié importantes inversiones y experimentd
una profunda transformacion. El objetivo era implantar nuevas tecnologias
y mejorar la logistica interna para reducir las ineficiencias del producto, el
proceso y la gestion en los distintos niveles de la cadena de suminiostro
reordenando los flujos. Esto fue posible gracias al trabajo en equipo con

las empresas proveedoras (Grupo Psa, 2020b).

La planta de Vigo dispone de un centro de formacion profesional
reglada de los niveles medio y superior. Este centro mantiene acuerdos con
la Conselleria de Educacion de la Xunta de Galicia. Adicionalmente, el
centro de produccion de Vigo colabora con la Universidad de Vigo a través
de la Catedra PSA Peugeot-Citroén que fue creada en 1993. En
colaboracion con Ceaga puso en marcha el Master en Gestion de Empresas
de Automocién. El objetivo del Master es complementar los
conocimientos de los titulados universitarios y formar a directivos en las

areas técnicas y de gestion (Grupo Psa, 2020b).

PSA Vigo es patrono de la fundacion Ceaga, del centro tecnologico
Cetag y de la Fundacion Empresa-Universidad Gallega — Feuga —. También
forma parte del Cluster Ibérico formado por las plantas del Grupo
Stellantis de la peninsula ibérica — Vigo, Zaragoza, Madrid y Mangualde
en Portugal (Grupo Psa, 2020b).

Actualmente la planta produce un volumen de 406.600

vehiculos/afio, compuesto por 8 modelos diferentes de las marcas Citroén,
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Opel, Peugeot y Vauxhall, ademas de un modelo de vehiculo familiar ligero

para la marca Toyota (Grupo Psa, 2020b).

2.4.7.CIAC
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El Cluster de la industria de automocion de Cataluiia es relativamente joven.
Fue fundado en 2010 como organismo independiente y agrupa 190
organizaciones. Entre ellas se incluyen los OEMs instalados en Catalufia —
Audi, Nissan, Seat —, ademas de proveedores, ingenierias, universidades,
infraestructuras — puertos de Barcelona y Tarragona —, institutos
tecnologicos, circuito de Catalufia y el firme apoyo institucional de la
Generalidad de Catalufia. Uno de sus objetivos es fomentar la
competitividad de la industria del automévil como motor de la economia

catalana (Ciac, 2020).

Adicionalmente, Ciac es miembro del «Enterprise Europe Networky
(Comision Europea, 2020), y tiene como objetivo de facilitar la

participacion de las PyMEs en proyectos internacionales (Ciac, 2020).

De la red de parques cientificos y tecnoldgicos de Catalufia
relacionados con el claster, es de destacar el Instituto de Investigacion

Aplicada del Automovil — IDIADA — como miembro del propio cluster.

Idiada naci6 en 1971 en la escuela de ingenieros industriales de la
Universidad Politécnica de Catalufia como un instituto de investigacion
aplicada del automoévil. En 1990, una operacion de «spin-off» segregod
Idiada del mundo universitario convirtiéndola en empresa independiente
propiedad del gobierno autonomo de Catalufia. A finales de los afios 90,
Idiada comienza su expansion internacional a la vez que se privatiza como
Idiada Automotive Technology. Momento en que pasa a ser propiedad de
Applus* (80%), y de la Generalidad de Catalufa (20%). Esta presente en 23
paises, ademas de Espafia, y ocupa a cerca de 20.000 empleados, de los que

2.750 son profesionales titulados. Cuenta con unas instalaciones de [+D+i+d
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dedicadas al sector del automovil. Esas instalaciones tienen capacidad de

certificacion internacional y de homologacion legal (Idiada, 2020).

Ciac es miembro de CARNET, un centro fundado por Seat, Grupo
Volkswagen y a la Universidad Politécnica de Catalufia, que esta dedicado
a la investigacion del automovil, la movilidad y la innovacién (Carnet,

2020).

La Sociedad Espafiola de Automoviles de Turismo, Seat, es
miembro activo de Ciac. La empresa recibid la autorizacion para su
construccion en 1950, participada por el INI — Instituto Nacional de
Industria — y la empresa italiana FIAT. Inicid su produccion en 1953 con el
modelo 1400 bajo licencia FIAT, al que se le uni6 el modelo 1500 derivado
del primero. Esto supuso un importante desarrollo de la industria auxiliar
tanto local como de otros areas del panorama nacional, asi como del tejido
industrial en Espana (Catalan, 2006). En 1957 salieron de las lineas de
produccion de SEAT zona franca las primeras unidades del popular Seat
600. De ese modelo se produjeron 800.000 unidades en sus dieciséis afos

de vida.

Seat, empresa integrada en el grupo Volkswagen, disefia, desarrolla
y fabrica automdviles en Espafia. Para ello cuenta con un centro técnico en
Martorell, Barcelona, dedicado al disefio, desarrollo de vehiculos,

produccion de prototipos y pruebas. Este centro técnico dispone de 1.087

empleados (Seat, 2020).

El centro productivo de Seat, también en Martorell, esta dedicado a
la fabricacion de carrocerias pintadas y al ensamblaje de los modelos Leon
en sus distintas variantes, Ibiza y Arona. Ademas, produce los modelos Q3
y el Al para la marca Audi, perteneciente también al grupo Volkswagen. La

planta da trabajo a 10.977 empleados y su produccion anual en 2019 fue de
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418.718 vehiculos Seat, que alcanz6 la cifra de 500.005 sumada la
produccion para Audi (Seat, 2020).

Adicionalmente, la empresa dispone de otros dos centros
productivos. Uno en la zona franca de Barcelona dedicado a la produccioén
de piezas estampadas de carroceria y que genera 1.185 puestos de trabajo, y
otro en el Prat de Llobregat dedicado a la produccion de cajas de cambio

con 1.153 empleados (Seat, 2020).

El segundo OEM miembro activo del cluster Ciac es Nissan Motor
Ibérica. La firma se instal6é en Espana en 1981 a través de la participacion
de la empresa Motor Ibérica instalada en la zona franca de Barcelona. La
planta estaba dedicada a la fabricacion de tractores. En 1987, una vez
transformadas sus instalaciones, Nissan Motor Ibérica inicid sus
operaciones de produccion de automoviles con los modelos Terrano de

Nissan y Maverick para Ford.

Actualmente cuenta con el centro productivo de la zona franca, con
una plantilla de 3.500 empleados y dedicado a la produccion de los modelos
NV200, Primastar, Navara y Pathfinder. En sus lineas también se produce

el modelo Alaskan para Renault y el Clase X para Mercedes.

Nissan Motor Ibérica también dispone de una planta de estampacion
de piezas para carroceria en Montcada i Reixac con una plantilla de 250

empleados.

Adicionalmente, en las instalaciones de la zona franca, Nissan Motor
Ibérica dispone de una filial del centro técnico de Nissan Europa dedicado

al desarrollo de vehiculos y motores diésel (Nissan, 2020).

Nissan anunci6 el cese de sus operaciones en las plantas de
Barcelona en diciembre de 2021 para concentrarlas en su centro productivo
de Sunderland, UK. A esta iniciativa de Nissan para su planta en Sunderland

se unird el establecimiento de una planta de la compafiia Envision AESC
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dedicada a la produccion de baterias para Nissan. Eso con independencia de
las repercusiones que pueda tener la salida del Reino Unido de la Union
Europea. Esas decisiones corporativas podrian estar influenciadas porque el
North East Automotive Alliance — NEAA — de Sunderland, es el mayor
cluster de automocion del Reino Unido y aglutina la mayor concentracion
de empresas de la industria auxiliar en UK, dando empleo a mas de 30.000
personas generando un ecosistema para la industria, con mano de obra,
conocimiento, infraestructuras y apoyo institucional, que favorece el

establecimiento de nuevas operaciones (NEAA, 2016, 2020).

2.4.8. FACyL

El Foro de automocién de Castilla y Leon es el cluster de automocion que
agrupa a 74 socios. De ellos, 3 son OEMs con plantas productivas en su area
de influencia, 20 son empresas multinacionales de capital foraneo dedicadas
a la fabricacion de componentes, 9 son grandes empresas de capital espafiol,

alguna multinacional, y 39 son PyMEs.

A las empresas asociadas hay que afadir 3 centros de generacion de
conocimiento, de los cuales uno es la Universidad de Valladolid y dos son
institutos tecnologicos — Cartif y Cidaut —, ambos con centros de [+D+i

propios.

El cluster representa 12.280 millones de euros y 29.500 empleos en

la comunidad auténoma de Castilla y Leon.
Los OEMs miembros activos de Facyl son: Iveco, Nissan y Renault.

Iveco, que tiene la planta de Valladolid dedicada a la fabricacion de
vehiculos comerciales ligeros. Ademads, es proveedora de la planta de
Madrid a la que suministra cabinas pintadas para sus vehiculos pesados. El
86% de su produccion estd dedicada a la exportacion (Iveco, 2020a). Las
inversiones de 105 millones de euros incrementaron la capacidad productiva

hasta 48.000 vehiculos (Albors-Garrigos & Collado-Fuentes, 2019).
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Nissan en su planta de Avila estaba dedicada a la produccion de
camiones ligeros desde el afio 1987, fecha en que adquirid las instalaciones
de Motor Ibérica. Desde finales del afio 2019 la planta estd dedicada a la
produccion y suministro de piezas a la alianza Nissan-Renault,

especialmente para la produccion de vehiculos Renault y Dacia.

Renault dispone de dos plantas en la Comunidad de Castilla y Leon.
Palencia y Valladolid. La planta de Palencia, inaugurada en 1978 esta
dedicada a la fabricacion de carrocerias pintadas y el montaje de dos

modelos de la marca, de los que el 85% se destinan a la exportacion.

La planta de Valladolid fue la planta de Fasa-Renault instalada el
afio 1966. Ahora estd dedicada a la fabricacion de carrocerias pintadas y el
montaje de dos modelos de la marca. Ademas, es proveedora de piezas para
otras 17 plantas de la marca (Renault, 2020). Entre ambas plantas la
produccion de vehiculos alcanzo la cifra de 477.128 unidades en 2019, lo
que supuso una disminucion del 3,05% respecto al afio 2018 (Renault,

2020).

Adicionalmente, Renault dispone en la Comunidad de Castilla y
Leon de un centro de [+D+i formado por 500 técnicos de alta cualificacion
cuya mision es la de dar soporte a las plantas de produccion de Renault en

Espafia (Renault, 2020).

En ese centro se desarrollan actividades en colaboracion con el
Ministerio de Industria, Comercio y Turismo; con el Instituto de
Competitividad Empresarial de la Junta de Castilla y Leon; y con el Centro
para el Desarrollo Tecnolégico Industrial. Estas actividades cuentan
también con el soporte de los Fondos Europeos para el Desarrollo Regional.
Algunos de esos proyectos son el desarrollo de nuevas motorizaciones y
cajas de cambio que mejoran la eficiencia de los sistemas de propulsion de

los vehiculos de la marca. Otros proyectos destacables estan destinados al
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desarrollo de la industria 4.0 en Castilla y Leon; proyectos destinados al
desarrollo y establecimiento de planes estratégicos para la mejora de la
competitividad de las plantas de produccion del OEM y sus proveedores, asi
como otros proyectos para la adquisicion de nuevos conocimientos y

competencias en [+D+i (Renault, 2020).

2.4.9.GIRA
El Grupo de Iniciativas Regionales de Automocion es una asociacion sin
animo de lucro y opera como cluster de automocion en Cantabria. Su
objetivo es fomentar la cooperacion entre los proveedores que forman la

industria auxiliar en la region. (Gira, 2020).

El cluster aglutina 21 empresas como socios activos, un socio
tecnologico compuesto de un instituto tecnoldgico y dos universidades.
Cuenta también con 6 empresas colaboradoras y dos start-ups tecnologicas

nacidas al amparo del propio cluster.

Entre las empresas socios activos estan Edscha del grupo Gestamp y
SEG Automotive. Esta ultima era la planta de Robert Bosch Espafia en Treto

que anteriormente fue la fabrica de Femsa.

En Cantabria existen dos OEMs, una planta de Mercedes dedicada a
la produccion de chasis para vehiculos pesados, y una planta de Nissan
dedicada a la produccidon de componentes que suministra como proveedor
del grupo Nissan-Renault. Solamente Nissan aparece en la informacion de

Gira como miembro activo del cluster (Gira, 2020; Nissan, 2020).

2.4.10. MCA
Madrid Cluster de Automocion fue fundado en 2007 por la Consejeria de
Economia e Innovaciéon Tecnolégica de la Comunidad de Madrid. Esta

organizado como una asociacion sin animo de lucro y comenzo6 a operar

como AFEI en 2008.
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Dispone de 21 asociados entre los que se encuentra empresas del
sector, centros tecnologicos y formativos, empresas de servicios de
ingenieria, instituciones y 2 OEMs — Grupo Stellantis e IVECO —de los que

unicamente el primero es miembro activo del cluster.

La planta del Grupo Stellantis de Villaverde fue fundada en 1952 por
Eduardo Barreiros para la transformacion de motores de gasolina en motores
diésel. Cinco afios mas tarde ya fabricaba motores de disefio propio, lo que
dio paso al inicio de la fabricacion de camiones también de disefio propio,
tractores, autobuses. Posteriormente se asocid con Chrysler e inici6 la
produccion de automoviles de lujo Dodge (Fundacion Eduardo Barreiros,

2015; Grupo Psa, 2020a).

En 1969, con el control de la compafiia por Chrysler, se inicia la
produccion de vehiculos familiares bajo la marca Simca. En 1978, el Grupo
PSA firma un acuerdo de colaboracion con Chrysler. En 1980 se inicia la
produccion de los vehiculos Talbot. Después de un periodo de colaboracion
con Renault, la planta realizdé importantes inversiones bajo la gestion
exclusiva de Peugeot. Finalmente, en 2001 la planta qued¢ integrada en el
Grupo PSA. (Grupo Psa, 2020a). Desde 2021 forma parte del grupo
Stellantis.

El segundo OEM, Iveco ocupa la antigua planta de Pegaso en
Barajas, la cual fue renovada integramente tras la integracion en la marca.
Actualmente cuenta con una plantilla de 2.400 empleados y estd dedicada a
la fabricacion de camiones del modelo Stralis en una cantidad de 134

unidades diarias (Iveco, 2020b).

2.4.11. Otras asociaciones

54

Ademas de los clusters del automovil referenciados anteriormente, existen

dos organizaciones que actuan como referentes de la industria auxiliar del
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automoévil en sus respectivas comunidades autébnomas y se constituyen

como AFIs:

* Cetemet: El Centro Tecnologico Metalmecéanico y del Transporte esta
ubicado Andalucia, y se constituy6 en 2007 como una fundacién privada sin

4animo de lucro.

La fundacion tiene su base operativa en Linares, junto a la Escuela
Politécnica Superior de Linares y proxima a las antiguas instalaciones de
Santana Motors. Cuenta con 16 patronos que actian como miembros
activos. Entre ellos se encuentran universidades, entidades financieras,
infraestructuras — puerto de Sevilla —, organizaciones empresariales y
profesionales, asi como un OEM — Hurtan Desarrollos Automovilisticos —
(Cetemet, 2020), el cual, dada su escasa produccion no sera considerado en

este trabajo.

* Idepa: El Instituto para el Desarrollo Economico del Principado de Asturias
fue creado en 2002 por el gobierno autdnomo asturiano a partir del Instituto
de Fomento Regional. Idepa es una agencia dependiente de la Consejeria de
Industria, Empleo y Promociéon Econémica del gobierno auténomo del

Principado de Asturias (Idepa, 2020a).

Aunque no existe ningin OEM en la comunidad, cabe destacar la
presencia de importantes proveedores de la industria como son:
Arcelormittal, Saint Gobain Sekurit, Tenneco, o la antigua Sintersthal, entre
otros. Idepa asume el rol de cluster de la industria auxiliar existente en la
region, y su objetivo es fomentar la interrelacion y cooperacion de las
empresas con los centros tecnoldgicos y de investigacion, los centros de

formacion y con los organismos publicos. (Idepa, 2020b).

2.5. Resumen del contexto
La industria del automovil esta considerada un sector industrial clave en la

economia europea y la espafiola en particular.
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La produccion de vehiculos ha descendido desde el afio 2018 en todas los

paises y regiones debido a las recientes crisis (OICA, 2021).

Los proveedores son responsables del 75-80% del valor del producto final,
y su contribucién al empleo es superior al generado por los constructores.

(Sernauto, 2020b, 2021).

La participacion de los proveedores en el desarrollo y el disefio de las
diferentes piezas, conjuntos y sistemas, unido a las inversiones que estos realizan
en [+D+1, han incrementado notablemente su know-how. Ese conocimiento, unido
a los niveles de productividad desarrollados por los constructores y los proveedores
instalados en Espafia, podrian ser algunos de los motivos de las inversiones

realizadas por las grandes empresas en los tltimos afios en territorio espaiol.

Debido a las recientes crisis y las politicas de los distintos paises para
generar empleo en sus territorios, existe un peligro potencial de deslocalizacion de

las plantas de produccion ubicadas en Espaiia (Bonadio et al., 2020; Ivanov, 2020).

En ese entorno, las AEIs establecidas en nuestro pais estan produciendo
efectos positivos sobre las empresas de la industria del automovil. En ese sentido,
las administraciones publicas estan adoptando el concepto cluster como
herramienta para establecer sus politicas de competitividad, innovacion y

crecimiento econdomico.

Por otra parte, la relacion de colaboracion entre las empresas, universidades,
institutos tecnologicos y los clusters, son una fuente de generacion y transferencia
de conocimiento, lo que contribuye a fortalecer la industria y mejorar la economia
del entorno donde estan ubicadas, aunque dicha colaboracion parece poco

desarrollada.
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Capitulo 3 Revision de la literatura

3.1. Introduccion
En este capitulo se realiza una revision de la literatura acerca de la relacion cliente-
proveedor y la cadena de valor, con especial atencion a la industria del automovil,

los métodos productivos en uso y a la cadena de valor responsiva.

El propdsito es desarrollar el marco teorico fundamental, identificando para
ello las principales lineas de investigacion que han abordado el modelo para el éxito
de la industria del automovil, asi como las diferentes teorias que conforman las

relaciones cliente-proveedor.

Al mismo tiempo, se revisan los modelos de gestion y de estrategia
empresarial introducidos por los constructores a lo largo de la cadena de valor para
ser competitivos, especialmente en relacion al establecimiento de cadenas de valor

responsivas.

No es intencion de este trabajo de investigacion debatir sobre los principios
y herramientas en uso para la aplicacion de las distintas filosofias y enfoques de los
sistemas de produccion, sino analizar aquellos aspectos de la aplicacion de las
filosofias lean, agil, flexible y responsiva que puedan ser relevantes en la cadena de

valor, y como consecuencia, en las relaciones cliente-proveedor.

Asi, parece inevitable incluir un breve repaso de la evolucion de los sistemas
productivos. Esta revision debera incluir los cambios que hayan sido necesarios en

las relaciones de los OEMs con sus redes de proveedores.

Asimismo, se revisa la literatura existente acerca de la posible influencia

que tiene en esas relaciones el hecho de que las empresas formen parte de un clister.

Con este fin, el capitulo se estructura del siguiente modo: Inicialmente se

realiza una revision de la literatura relativa a los sistemas productivos. A
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continuacion, se introduce el concepto de cluster y las politicas existentes en la
Union Europea relativas a la clusterizacion. Seguidamente se revisa la literatura y
el estado del arte de otros agentes que forman parte de un cluster como son: Los
centros generadores de conocimiento — universidades e institutos tecnoldgicos —,

las asociaciones de cluster, los sindicatos y otras organizaciones.

Posteriormente, se revisa la literatura en relacion con la cadena de valor, la
relacion con los clusters, la influencia de las relaciones cliente-proveedor y la
gobernanza en la cadena de valor. Finalmente se introduce el concepto de cadena

de valor responsiva objetivo de este trabajo.

3.2. Sistemas productivos
La industria del automovil en sus origenes comenz6é mediante la produccion
artesana. A esta le sucedid la produccién en masa que utilizaba el modelo

introducido por Ford (Lamming, 1993; Boyer & Freyssenet, 2003).

En los afios 80 del siglo pasado, los constructores de automoviles japoneses
irrumpieron con inusitada fuerza en los mercados internacionales. El rapido avance
de la industria del automévil japonesa, con Toyota y Honda al frente, supuso un
cambio radical en muchos paradigmas, no tan solo en la produccion, sino también

en los modelos de gestion (Gunasekaran et al., 2008; Dubey et al., 2018).

Estos avances se consiguieron utilizando unos procesos productivos
innovadores. Ese sistema productivo fue conocido como «lean manufacturingy,
término que fue acufiado y utilizado por Krafcik (1988) en su articulo « Triumph of
the Lean Production System». Aunque el termino fue popularizado posteriormente

por Womack, Jones y Roos (1990), en «La maquina que cambi6 el mundo».

Este modelo productivo tuvo el reconocimiento mundial y parecia ser el
modelo que todos los constructores debian adoptar para poder ser competitivos.
También cosecho grandes criticas y dio pie a nuevas investigaciones (Boyer &

Freyssenet, 2003).
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De hecho, en Womack y Jones (1994) se afirma que los avances mas
importantes en la aplicacion de la filosofia lean se obtienen cuando se aplican a toda
la cadena de valor. Esto requiere de una intensa colaboracion interempresarial y dar
paso a un nuevo modelo de organizacion que llamaron «lean enterprise». En ese
trabajo también introducen los conceptos de empresa flexible y responsiva a los

requerimientos de los clientes.

Cuando los mercados pasaron de tener una demanda estable a presentar una
demanda continuamente cambiante se hizo necesario disponer de sistemas
productivos mas flexibles. Es decir, sistemas que fueran capaces de adaptarse, de
un modo rapido y eficaz, a los cambios en las demandas y en los productos

(Holweg, 2005; Gunasekaran et al., 2008).

Del mismo modo fue necesario adaptar la gestion de la cadena de
suministro. El objetivo era obtener la flexibilidad y la capacidad de responder a la
incertidumbre del mercado de forma competitiva a lo largo de toda la cadena de

valor (Das, 2001; Zhang et al., 2003, 2006; Bernardes & Hanna, 2009).

La literatura académica considera que la produccion flexible tiene dos
componentes, una interna y otra externa. Los sistemas productivos flexibles deben
extenderse a toda la red de proveedores para que estos no se conviertan en cuellos
de botella en los sistemas de produccion flexible de los OEMs (Zhang et al., 2003,
2006; Bernardes & Hanna, 2009).

Algunos autores han introducido el concepto de produccion Aagil
(Gunasekaran, 2001; Gunasekaran et al., 2019). Este modelo permite a una empresa
responder de forma rapida y eficaz a las demandas del mercado (Gunasekaran,
2001; Ramesh & Devadasan, 2007; Gunasekaran ef al., 2019). La produccion agil
requiere de alianzas estratégicas que permitan a las organizaciones seguir siendo
competitivas en un entorno turbulento. Por lo tanto, este enfoque estratégico precisa
del establecimiento de complejas relaciones colaborativas, tanto internas como

externas (Alves et al., 2012; Gunasekaran et al., 2019).
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Ramesh y Devadasan (2007) consideran que los sistemas productivos agiles
son el resultado de la combinacion de un sistema productivo flexible y un sistema

productivo lean.

Bernardes y Hanna (2009) apuntan que flexibilidad supone la existencia de
procedimientos para adaptarse a cambios previsibles en la demanda, mientras que
los sistemas agiles son capaces de adaptarse de un modo proactivo e innovador a

cambios inesperados en la demanda.

Los sistemas de produccion agil pretenden convertir los cambios rapidos de
la demanda en oportunidades. Para lo cual, ponen el énfasis en unas condiciones
tecnologicas y organizativas que permitan una capacidad de respuesta a dichos
cambios de un modo rdpido y eficaz (Bernardes & Hanna, 2009; Vancza et al.,

2011).

Los modelos de produccién «lean» se basan en la repeticion de las
operaciones y en la estabilidad de la demanda. Para conseguir sistemas productivos
mas eficientes es necesario introducir una combinacion de los sistemas «lean» y
agil, que diversos autores han bautizado como «/eagil» (Goldsby et al., 2006; Naim
& Gosling, 2011; Purvis et al., 2014). En los modelos «/eagil» se pretende utilizar
el concepto de sistemas agiles en los procesos productivos, mientras se mantiene el

concepto «leany en la cadena de suministro. (Nieuwenhuis & Katsifou, 2015).

Por otra parte, la introduccion de TICs posibilita una creciente implantacion
de la conectividad en los sistemas productivos y de abastecimiento. Esto permite
poder adaptar los sistemas a entornos de gran incertidumbre de un modo mas rapido

y eficaz (Holweg, 2005; Storey et al., 2005; Vancza et al., 2011).

En este entorno, se han identificado los llamados sistemas productivos
responsivos, es decir, aquellos que estan pensados y desarrollados para buscar, de
forma continuada, soluciones realistas capaces de adaptarse a unas condiciones
continuamente cambiantes (Waller, 2004). Soluciones que deben abarcar desde la

ingenieria y desarrollo de los productos, a la gestion de la cadena de suministro, los
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sistemas de gestion y control de los procesos productivos, asi como a la posterior
cadena de distribucion. Es decir contemplan la cadena de valor en su totalidad

(Waller, 2004; Holweg, 2005; Vancza et al., 2011).

Un sistema responsivo debe interaccionar con el entorno para ser capaz de
reaccionar con relativa facilidad y adaptarse a los cambios externos. También debe
ser lo suficientemente robusto para resistir a las turbulencias sin que ello afecte a
las estructuras basicas. Por ello, los sistemas de produccion responsiva se
consideran la piedra angular para establecer sistemas productivos inteligentes, con
capacidad de recuperacion (resiliencia), fragmentados (fractal), y adaptativos

(Vancza et al., 2011).

La cooperacion y la interaccion entre los agentes que conforman la cadena
de valor son fundamentales en los sistemas responsivos (Gunasekaran et al., 2008;
Bernardes & Hanna, 2009; Dubey et al., 2018). Las relaciones colaborativas actiian
como via para generar el conocimiento necesario que permite identificar y controlar
de un modo eficaz y eficiente la interaccion entre los productos intermedios que
forman parte de producto final. Esos controles contribuyen a reducir los modos de
fallo, a la vez que se incrementan la calidad de los componentes, sistemas y

producto final (Holweg, 2005; Vancza et al., 2011).

En el modelo responsivo, la reciprocidad y la confianza mutua en las
relaciones de interaccidon interempresarial son fundamentales para poder desarrollar
una verdadera relacion de colaboracion, o de asociacion — partenariado —. Ademas,
es necesaria una comunicacion fluida para el intercambio de informacion entre los

diferentes agentes (Vancza et al., 2011; Miglierini & Trevifio, 2012).

Adicionalmente, en un modelo de gestion responsiva las decisiones deben
tomarse en el momento oportuno y al nivel adecuado, para que éste sea capaz de
responder a las alteraciones de los mercados y a las disrupciones que puedan
suceder en la red, bien sea por falta de suministros o por fallo en los sistemas de

produccion, (Vancza et al., 2011).
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Bernardes y Hanna (2009) apuntan que las diferencias entre los conceptos
de produccion ajustada, agil, flexible y responsiva son muy sutiles, en muchos casos
inapreciables, o bien se solapan. Depende de la interpretacion de los diferentes
autores el que se haga hincapié¢ en las bondades de uno u otro modelo. La
ambigiiedad de dichos términos permite también que, en muchos casos, se utilicen
de forma alternativa para describir un mismo modelo productivo. Tenemos el
ejemplo de Gunasekaran, Lai y Cheng (2008), que afirman que &gil es una
evolucion de lean, y para ser agil la organizacion debe ser flexible y responsiva; o
Holweg (2005), que al introducir la cadena de valor responsiva, cita las
contribuciones de la filosofia lean, la reingenieria, los sistemas agiles y flexibles, o
la personalizacién en masa, a la vez que sefiala los amplios debates que hay para

tratar de justificar que un enfoque es mejor que otro.

3.3. Clasters y clusterizacion

En Espaiia existen unas organizaciones empresariales constituidas como
Agrupaciones de Empresas Innovadoras o AEIs, y que se autodenominan cluster.
Estas organizaciones han surgido generalmente alrededor de los OEMs del
automovil, o de importantes grupos empresariales de la industria auxiliar. En este
trabajo se utilizara, en general, el termino claster para referirse también a las

organizaciones y asociaciones establecidas en parques industriales de proveedores.

El estudio de los cluasters, asi como su contribucion al desarrollo industrial
y econdmico, atrae cada dia mas el interés de diferentes disciplinas (Tvaronaviciené
& Razminien¢, 2017). De hecho, el concepto de cluster es una idea sobre la que
todavia parece no existir un consenso total. Dado su trasfondo econdmico,
sociologico, geografico y empresarial, en ocasiones la literatura todavia lo presenta
todavia en proceso de redefinicion, utilizando para ello diferentes puntos de vista.
Esto provoca que no resulte sencillo encontrar una definiciéon universalmente

aceptada para el concepto de cluster (Feser, 1998; Bergman & Feser, 2020).
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Porter (1990, 2009), define un clister industrial como «concentracion
geografica de empresas interconectadas, suministradores especializados,
proveedores de servicios, empresas de sectores afines, € instituciones conexas (por
ejemplo, universidades, institutos tecnoldgicos y de normalizacion, asociaciones

comerciales, instituciones) que compiten, pero que también cooperany.

Es interesante también apuntar aqui la definicion de Morosini (2004) sobre
los clusters industriales como: « una entidad socioecondémica caracterizada por una
comunidad social de [...] agentes econdmicos localizados en estrecha proximidad
en una region geografica especifica. [...] los agentes econdmicos trabajan juntos en
actividades econdémicas, compartiendo y alimentando un stock comun de
productos, tecnologia y conocimientos organizativos para generar productos y

servicios superiores en el mercado [...]».

Los limites de un cluster estan definidos por los enlaces y la
complementariedad de las industrias e instituciones que resultan criticas para
competir. El modo en que las empresas compiten en un determinado lugar
geografico estd muy influenciado por la calidad del ambiente local de los negocios.
En este sentido, un claster puede abarcar geograficamente una ciudad, una region,

un pais, o incluso paises limitrofes (Eisingerich et al., 2010).

Algunos académicos e investigadores, opinan que el efecto de la
clusterizacion es tan penetrante que muchas empresas muestran comportamientos
inducidos por el cluster (Krugman, 1994a, 1994b; Pike et al., 2006). Ese efecto
provoca que la clusterizacion sea una caracteristica fundamental en muchas
economias desarrolladas (Porter, 1990). De hecho, muchos gobiernos han adoptado
el concepto de clister como una herramienta para establecer sus politicas de
promociéon de la competitividad, la innovacién, asi como del crecimiento
economico regional y nacional (OECD, 1999, 2016). De este modo, las empresas
tienden a concentrar la actividad industrial especializada y relacionada con su

propia actividad en ciertas localizaciones. Esta especializacion regional
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generalmente estd asociada a la clusterizacion industrial y contribuye a incrementar

los retornos de escala en la zona.

En el caso de la industria del automovil, estas asociaciones suelen ser de
proveedores altamente especializados, aunque no suministren necesariamente
componentes para el montaje de automoéviles tinicamente. Entre ellos se pueden
encontrar ademas, ingenierias, fabricantes de equipos y herramientas,
automatismos electronicos y de tecnologias de la informacion (Dyer, 1996b; Dyer

& Nobeoka, 2000; Eisingerich et al., 2010).

En general, tal como ya describio Marshall (1922), el rendimiento de los
clusters esta soportado por la eficiencia econdomica que aportan las empresas que lo
componen. Esto incluye la especializacion de las propias industrias, los menores
costes de transaccion y el incremento de la reputacion. Ademas, la clusterizacion
pone al alcance de las empresas las ventajas propias de la economia de escala
gracias a las externalidades generadas por la propia aglomeracion geografica.
Externalidades tales como: mano de obra altamente cualificada, empresas de
servicios y subcontratistas especializados, ademés de unos flujos de informacion

eficaces y eficientes (Eisingerich et al., 2010; Porter & Kramer, 2011).

Otros estudios reconocen que al manejar el concepto de claster no debe
olvidarse el territorio. La ubicacion geografica desempefia un importante papel
estratégico en el desarrollo de la competitividad ya que es capaz de proporcionar
una masa critica relacionada con las externalidades antes mencionadas. Esto es,
capital humano altamente cualificado, empresas, infraestructuras materiales e
inmateriales, instituciones, menores costes de transaccion, capacidad tecnologica,
y el empresariado necesario. Lo cual genera un entorno favorable para el

aprendizaje y la innovacion colectivos (Cobo-Quesada ef al., 2011).

3.3.1. Los clusters y la Unidn Europea

En las politicas de desarrollo industrial y econdmico, la Unién Europea reconoce la

relevancia de los clusters en la competitividad, la innovacion y el desarrollo de las
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areas donde se ubican. Por ese motivo, la Union Europea estd adoptando una serie
de iniciativas para favorecer el desarrollo de los clusters y los distritos industriales

(Ketels, 2004, 2015; Cobo-Quesada et al., 2011).

En Comision Europea (2010) se indica que cada euro invertido en
investigacion produce entre 7'y 14 euros de retorno en incremento del valor afiadido
industrial. Asi, la Comision Europea (2010), en su estrategia para el 2020, se obliga
a promover los polos de innovacion, asi como los clusters industriales y de
investigacion. Esa estrategia estd dirigida a ayudar a las regiones y los Estados

miembros a definir mas claramente sus estrategias de investigacion e innovacion.

El programa «FEurope INNOVA» pretende que en la Union Europea se
establezcan estrategias «reformando los sistemas nacionales (y regionales) de
[+D+i para estimular la excelencia y una especializacion inteligente; reforzar la
cooperacion entre universidad, investigacion y empresa; aplicar una programacion
conjunta y reforzar la cooperacion transfronteriza en ambitos con valor afadido de
la UE, y ajustar en consecuencia sus procedimientos nacionales de financiacion
para garantizar la difusion de la tecnologia en todo el territorio de la UE». «Ademas
de mejorar el entorno empresarial, especialmente para las PYMEs, entre otras
medidas mediante la reduccion de los costes de transaccion en Europa, la
promocion de agrupaciones y un acceso mejor y mas abordable a la financiacion»

(Comision Europea, 2010).

Posiblemente, motivado por el apoyo institucional de la Unién Europea a la
clusterizacién, el enfoque de los clusters se ha ido extendiendo entre los paises
miembros. Ketels (2004), en su estudio sobre el fenomeno de la clusterizacion,
identifico a Holanda y Dinamarca como los paises con mayor tradicion en promover
los clusters en sus politicas econdmicas. A estos paises se fueron uniendo otros

miembros de la Union Europea como Reino Unido e Irlanda, Finlandia y Suecia.
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En un estudio posterior, Aldez-Aller et al. (2010) identificaron 51 clusters
en la industria del automdvil en Europa, los cuales estaban distribuidos en 16 paises.

De ellos, en Espaiia existian 9 frente a los 16 que existian en Alemania.

3.3.2 Agentes del cluster

Una vez introducido el concepto de los clusters y el rol que desempefian las
empresas manufactureras en ellos, resulta conveniente realizar una breve
introduccion de aquellos agentes que también forman parte de los clusters y el papel
que desempefian en los mismos. Estos agentes son: los centros generadores de
conocimiento, organizaciones profesionales, administraciones publicas y
sindicatos, asi como su influencia y contribucion a la ventaja competitiva de las
empresas que forman parte de ellos. En este trabajo quedaran excluidas las

organizaciones financieras que puedan formar parte de los clusters.

Segun Morosini (2004), estos agentes, como las asociaciones industriales,
suelen desempefar un papel clave como iniciadores y gestores de estos mecanismos

de coordinacion y gobernanza.

3.3.2.1. Las Universidades

La literatura académica identifica los centros generadores de conocimiento como

uno de los actores fundamentales en un cluster (Porter, 1990, 2008; Feser, 1998).

Del mismo modo, la literatura establece de forma inequivoca la necesidad
de una relacidn colaborativa de los centros de investigacion, con la industria y las
entidades publicas, lo que se ha identificado como la «triple hélice» (Leydesdorf,

2000, 2010, 2020; Leydesdorff & Meyer, 2003).

Estas relaciones que se establecen entre los centros de ciencia y
conocimiento con la industria y las entidades publicas resultan fundamentales,
debido no so6lo a su contribucion al progreso y crecimiento de la sociedad (Ferrer-
Serrano et al., 2020), sino para la innovacion y la competitividad de cualquier

empresa y del cluster en su conjunto. Estas relaciones pueden llegar a ser criticas
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en el caso de las PYMEs, las cuales, en general, carecen de los recursos necesarios

para desarrollar labores de I+D+i por si mismas (Ferrer-Serrano et al., 2020).

Entre los centros generadores de conocimiento debe destacarse a las
universidades. En la economia actual, las empresas necesitan cada vez mas de
personal altamente cualificado y con amplios conocimientos. Ese es el modo de
poder afrontar los retos que los mercados, clientes y competidores plantean
continuamente, asi como la necesidad de desarrollar nuevas tecnologias (Johnson

et al., 2008).

Asi, larelacion de colaboracion entre las universidades y las empresas cobra
cada vez mayor importancia. La sociedad en general reconoce este nuevo rol de
universidad emprendedora, al igual que es facilmente entendible y aceptado que el
papel fundamental de la universidad es generar conocimiento (Hervas-Oliver et al.,

2011; Ferrer-Serrano et al., 2020).

Es cierto que la colaboracion entre el mundo universitario y el empresarial
puede resultar complejo. Ello puede ser debido al diferente enfoque temporal de
una parte y otra. La motivacion de las universidades, y del personal universitario,
es la generacion de conocimiento, la investigacion y la publicacidn, y con objetivos
en el largo plazo. En cambio, los objetivos de las empresas y sus directivos son a
corto plazo, con la intencion de rentabilizar las inversiones y obtener una ventaja

competitiva (Rodeiro et al., 2013).

En general, la literatura reconoce estas diferencias en la percepcion de
ciertos aspectos necesarios para la colaboracion Universidad-Empresa. Estas
diferencias con elevada frecuencia conducen a problemas de comunicacion, y no
pocas veces a una falta de confianza mutua (Albors-Garrigds & Hidalgo-Nuchera,

2007; Rodeiro et al., 2013).

A pesar de los avances legislativos, la relacion Universidad-Empresa

continua siendo dificil e insuficiente, especialmente debido a las dificultades
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burocraticas existentes en los procesos de transferencia tecnoldgica y de
conocimiento, que a su vez estan poco orientadas a las necesidades tecnologicas de
las empresas (Cotec, 2013; Garcia-Perez-de-Lema et al., 2017). Eso ocurre aln a
pesar de los incentivos recibidos por las empresas espafiolas, a través de
subvenciones publicas, para estimular con ello las actividades innovadoras
mediante relaciones colaborativas con las universidades (Segarra-Blasco &

Arauzo-Carod, 2008).

En este mismo sentido, hay que destacar el hecho que las Pymes precisan
de innovaciones en el corto plazo, lo que dificulta su colaboracion con los centros
de [+D+i, cuyos trabajos de investigacion, como ya se ha dicho, estan orientados al
largo plazo (Lavia et al., 2011). De ahi que algunos autores sostengan que los
vinculos y colaboracion de la empresa con los centros de conocimiento se
desarrollan dentro de la cadena de valor con cuyos miembros se suele compartir el
conocimiento. Es poco frecuente que ese fenomeno se produzca con competidores

fuera de la cadena de valor (Freel, 2000, 2003; Gebauer et al., 2005).

Esta misma situacion ya fue identificada hace varias décadas en Estados
Unidos donde el objetivo de una estrecha relacion Universidad-Empresa es el de
transformar el conocimiento en crecimiento econdmico, desarrollo industrial, a la
vez que incrementar el bienestar social y la competitividad de la industria nacional
(Aldridge & Audretsch, 2011). El «Bayh-Dole Act» de 1980 y sus posteriores
revisiones y ampliaciones en 1984 y 1986, sobre el registro de patentes y marcas,
asi como la transferencia tecnoldgica entre las universidades y las empresas, en
aquellos casos de proyectos de I+D+i que se financiaban con fondos publicos,
supuso un revulsivo en las relaciones entre las universidades y las empresas

americanas (Adams et al., 2001).

En Europa en general, y en Espafia en particular, las politicas ptblicas para
promover y facilitar la innovacion, estdn relacionadas con la transferencia del

conocimiento y la tecnologia de las universidades y los centros tecnoldgicos a las
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empresas (Albors-Garrigds & Hidalgo-Nuchera, 2007). De forma similar a como
ocurria en Estados Unidos, las patentes universitarias y la burocracia se convierten
con frecuencia en una barrera para la transferencia tecnologica (Albors-Garrigds &
Hidalgo-Nuchera, 2007; Cotec, 2013). En este sentido, Albors-Garrigos e Hidalgo-
Nuchera (2007), hacian notar que so6lo el 7,5% de la I+D realizada por las
universidades estaba financiada por el sector privado. Con posterioridad, un
informe de la Fundacion CYD (2018), recoge que la financiacién de la I+D
universitaria en 2017 debida al sector privado mostraba signos de recuperacion
después de siete afios de caida, y alcanzé solo el 5,9 %. Estos datos estan alineados
con el estudio que afirma que en Espafia s6lo un 10,3% de las empresas colaboran
con las universidades en actividades de innovacion de los productos y/o los

procesos (Garcia-Perez-de-Lema et al., 2017).

Estos datos contrastan con la financiaciéon de la I+D en Alemania que
alcanzaba el 13,8% en 2016, el 6,7% de media en la UE de los 15, o el 6,5% en la
UE de los 28 (Fundacion CYD, 2018).

3.3.2.2. Los Institutos Tecnoldgicos

El segundo pilar de las estructuras especializadas en generar conocimiento son los
institutos tecnologicos, o centros tecnologicos y que, generalmente, también forman
parte de un cluster segun el modelo clésico establecido por Porter (1990, 1998).
Estos son organismos de investigacion privados sin animo de lucro, los cuales
realizan actividades para generar conocimiento, desarrollo tecnologico y
asesoramiento para la innovacion, cuya finalidad es la de apoyar a las empresas,

especialmente PYMESs, e impulsar su competitividad (FEDIT, 2020).

Su principal finalidad es actuar como agentes de transferencia tecnoldgica e
impulsar actividades de innovacion en empresas y sectores industriales. Ademas
comparten con sus empresas clientes el conocimiento adquirido a través de las
actividades de investigacion que llevan a cabo (Albors-Garrigos et al., 2010, 2014).
La literatura también sugiere que los institutos tecnoldgicos deberian asumir el

liderazgo en las tareas de I+D (Albors-Garrigoés et al., 2014).
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Estas instituciones generalmente se han desarrollado y promocionado
gracias a los diferentes gobiernos regionales y, a veces, con la participacion del
gobierno del Estado. Aunque no existe un modelo tnico, los institutos tecnologicos
suelen tener, en general, un enfoque predominantemente regional, dirigido
principalmente al area donde estan ubicados (Barge-Gil ez al., 2011). Entre sus roles
también esté el constituir redes de innovacién abierta como posibles agentes de un
cluster, a la vez que ponen a disposicion de las empresas unas infraestructuras
adecuadas para la realizacion de ensayos y certificaciones (Albors-Garrigos ef al.,

2014).

Existen ejemplos de una estrecha colaboracion entre los centros
tecnoldgicos y las universidades como son los casos de Holanda, Noruega o
Finlandia. En el caso de Espana se precisa de una mayor colaboracion entre estos
dos actores ya que ambas instituciones comparten parte de sus objetivos, aunque no
son sustituibles debido a que los servicios que prestan son diferentes y deberian
considerarse complementarios (Albors-Garrigos et al., 2014). Del mismo modo que
ocurre en la cooperacion universidad-empresa, las labores de investigacion y de
innovacion precisan de nuevas politicas que fomenten este tipo de colaboracion

(Adams et al., 2001).

En Espana, algunos de los clusters del automdvil cuentan con centros
publico-privados e institutos tecnologicos especializados en la industria del
automovil. Estos centros contribuyen a generar conocimiento y fomentar la [+D+i
en el sector. Algunos de ellos se han desarrollado como consecuencia de las
actividades propias de los clusters (Albors-Garrigés et al., 2017; Albors-Garrigos
& Collado-Fuentes, 2019). De hecho, la literatura identifica que las redes que se
generan gracias a la colaboracion de las empresas con universidades y centros
tecnoldgicos, contribuyen de forma notable a fortalecer la industria relacionada y a
mejorar el ecosistema de la region, generando nuevos proyectos y nuevas
posibilidades tecnologicas gracias a las sinergias que se establecen entre los

diferentes agentes (Albors-Garrigos et al., 2014; Farinha et al., 2016).
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3.3.2.3. Las asociaciones de Claster

Se trata de asociaciones que actian como agente promotor de la formacion y
sostenibilidad de un claster. En ocasiones, estas asociaciones nacen del
emprendimiento personal, que conceptualiza las estrategias para el desarrollo de un
cluster y establece las iniciativas para su implantacion y la direccion del mismo. En
otros casos se forman con el apoyo de las instituciones publicas que promueven y
apoyan politicas para la innovacion y el intercambio de conocimiento (Sureephong
et al., 2007, 2008). Estas oficinas o agencias de desarrollo del cluster, como se
suelen denominar en inglés — Cluster Development Agency —, actllan como agente
facilitador, agrupando empresas similares o relacionadas, y manteniendo los cauces
de colaboracion en el seno del conglomerado de industrias que componen la red del

cluster.

Existe escasa literatura académica relacionada con estas asociaciones o
agencias (Albors-Garrig6s et al., 2017), aunque la existente las considera un posible

factor clave del éxito del cluster (Sureephong et al., 2007, 2008).

3.3.2.4. Los sindicatos

No es objeto de este trabajo indagar en los diferentes convenios existentes entre los
representantes sociales y las empresas, como tampoco lo es hacer analisis o
establecer comparaciones salariales, o de relaciones laborales entre los diferentes
OEMs, la industria auxiliar, o en funciéon de su localizacidn. Aun asi, resulta
conveniente realizar un breve repaso del papel que realizan los actores
sociales/sindicales en el desarrollo, mantenimiento y sostenibilidad de la industria

del automovil en Espaia.

La globalizacion de la industria del automdvil, el consiguiente aumento de
la competencia internacional, las diferentes crisis econdomicas acaecidas, asi como
las sucesivas modificaciones en la legislacion que regula las relaciones laborales,
han traido consigo una disminucion del poder de negociacion de los trabajadores
en la industria. A este panorama debe anadirse la tendencia existente en los paises

occidentales para satisfacer las demandas empresariales en orden a mantener, sino
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aumentar, la competitividad de las mismas (Gumbrell-McCormick & Hyman,
2013; Bernaciak et al., 2014; Las Heras, 2017, 2018, 2019). En este sentido, la
competitividad internacional de los paises se ha convertido practicamente en una
obsesion para los gobernantes, aunque no sea cierto que los principios que resultan
validos para la competitividad de las empresas sean aplicables por extension a los

paises (Krugman, 1994a).

En este nuevo escenario en el que resulta fundamental mantener la
competitividad de las empresas para lograr su supervivencia, los representantes
sociales y sindicales mantienen su relevancia en el panorama econémico, politico y
social (Gumbrell-McCormick & Hyman, 2013), gracias a que, tal como describe
Las Heras (2017), una de las capacidades de los sindicatos es la de «aprender,
reflexionar y enmarcar los problemas sociales y las estrategias de forma efectivay.
Puede que este haya sido uno de los aciertos de los representantes sociales en la
industria del automovil a través de los observatorios industriales (Albors-Garrigos
et al.,2017), y que hayan sido capaces de modernizarse abandonando viejas reglas
y roles, para establecer nuevas estrategias mas colaborativas a la hora de negociar
en la adversidad que supone una crisis (Gumbrell-McCormick & Hyman, 2013). Si
bien, no es menos cierto que tal como manifiestan estos dos autores, las estrategias
e iniciativas sindicales pueden variar, no solo de un pais a otro, sino también dentro
del territorio de un mismo pais (Gumbrell-McCormick & Hyman, 2013). Asi, cabe
también la posibilidad de encontrar diferentes estrategias sindicales en las
diferentes comunidades autonomas. Estas estrategias unidas a las de los OEM,
proveedores, asi como las politicas de las diferentes administraciones, provocan que

estos tengan una mayor o menor influencia (Albors-Garrigoés et al., 2017).

En la situacion actual de globalizacion, surge de la necesidad de negociar
las condiciones laborales en el marco de cadenas de valor globales. Este nuevo
marco ha motivado que se haya producido una mayor subordinacion de las

instituciones publicas y sociales a las demandas del capital (Las Heras, 2017).
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Las Heras (2017) también pone de manifiesto que los OEMs establecidos
en Espafia s6lo pueden mejorar su competitividad gracias a la innovacion y mejora
de sus procesos, conteniendo sus costes laborales con la colaboraciéon de los
representantes sociales, y poder asi mantener las relaciones contractuales. Dicha
colaboracion ha contribuido a mejorar la flexibilidad laboral y la productividad,
cediendo en el control y organizacion de los procesos productivos en los centros de
trabajo, y por supuesto, a cambio de recibir nuevas inversiones y mantener, cuando

no mejorar, el empleo.

Contractor et al. (2010), establecen que la implantacion de una cadena de
valor global requiere que dicha cadena de valor se divida en diferentes y sucesivas
secciones, las cuales resulten econdémica y organizativamente rentables. Esto
supone que las actividades productivas las realizan quienes, y donde pueden
producir los procesos, asi como aquellos productos de mayor valor afadido,
mientras que las corporaciones se encargan de mantener la gobernanza econémica.
En la gobernanza de la cadena de valor global la correlacion de poder econdmico
se distribuye de forma desigual dependiendo del sector industrial y de las empresas
que conforman la cadena de valor a través de alianzas estratégicas. Esta situacion
necesariamente tiene su influencia en las relaciones con los agentes sociales (Las

Heras, 2017).

3.3.2.5. Otras organizaciones

Debe hacerse mencion de otras organizaciones nacionales, asociaciones
profesionales o industriales, como pueden ser: AEC, ANFAC, ASEPA,
SERNAUTO.

AEC. Es una entidad privada sin &nimo de lucro, fundada en 1961. Su proposito
es impulsar la calidad como motor de la competitividad y la sostenibilidad, de los
profesionales y d las empresas. Cuenta con un Comité de Automocion que se ha
convertido en un foro de debate e informacion de referencia para el sector. Dicho
comité organiza un congreso anual del sector del automévil en el que se analizan,

evalian y promueven proyectos, iniciativas y estudios sobre la calidad y la
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innovacion en el sector. En ellos participan expertos y profesionales del sector

(AEC, 2020).

ANFAC. Es una asociacion empresarial sin &nimo de lucro. Fue fundada en 1977,
y se dedica a investigar y difundir el mejor conocimiento de los aspectos técnicos,
economicos y sociales para fomentar el progreso armoénico del sector, en beneficio
de todos los agentes econdmicos. Anfac retine a representantes de todos los OEMs
con intereses econdmicos en el mercado espafiol, independientemente de que no

dispongan de plantas de fabricacion en territorio nacional (Anfac, 2020).

ASEPA. Es una asociacion sin animo de lucro fundada en 1996. Agrupa a
profesionales y académicos que provengan de la ingenieria, la ciencia, el derecho,
las humanidades, los medios de comunicacion o cualquiera otros que desarrollen su
actividad en el sector. Sus fines son: la formacion y promociéon de los
profesionales, la Investigacion y el desarrollo de la automocion y tecnologias afines,
asi como el progreso técnico de la industria de automocioén y otras industrias afines

(Asepa, 2020).

SERNAUTO. Es una asociaciéon empresarial que representa y sirve como punto de
encuentro de los proveedores del automdvil presentes en Espafia. Esto es
independientemente de que se trate de grandes grupos nacionales o internacionales,
empresas de capitalizacion media o PyMEs. Entre sus objetivos estdn impulsar la
competitividad del sector, la I+D+i, la diferenciaciéon tecnologica y el

posicionamiento del sector en el mercado global (Sernauto, 2020a).

Otras organizaciones locales como pueden ser las cdmaras de comercio, los
colegios profesionales, o los institutos de cooperacidon, son organizaciones que
también desempefian un rol fundamental en la dindmica de los clusters (Albors-

Garrigo6s et al., 2017; Albors-Garrigos & Collado-Fuentes, 2019).

3.4. Cadena de suministro y cadena de valor
Porter (1980), propone el concepto de cadena de valor como el conjunto de

actividades que desempeina una empresa. Esas actividades abarcan desde el disefio,
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al abastecimiento, produccidon, comercializacion y servicio posventa de sus
productos. Actividades que, en su conjunto, conforman la cadena de valor, y todas
ellas pueden contribuir a la ventaja competitiva de la organizacion y ser motivo de

diferenciacion respecto de sus competidores (Holweg & Helo, 2014).

Asi, surgen dos conceptos a tener en cuenta. Uno es la cadena de suministro,
que Stadtler y Kilger (2008), definen como la red de organizaciones involucradas
entre si en los diferentes procesos, productos, o servicios, que suministran al cliente
final, y lo hacen a través de vinculos ascendentes y descendentes en la cadena de

valor.

En el pasado, las empresas eran consideradas como entidades
independientes que estaban en los negocios para competir y sobrevivir. Ese fue el
principal motivo por el cual la tendencia en las grandes empresas fue hacia la
integracion vertical (Christopher, 2011; Miglierini & Trevifio, 2012).
Posteriormente se comprobd que ese modelo era la causa de grandes ineficiencias
y de la falta de flexibilidad, ambas necesarias para competir en unos mercados cada
dia mas cambiantes y exigentes. Esto dio lugar a un proceso de desintegracion,

(Womack et al., 1990; Christopher, 2011).

Por otra parte, en la economia globalizada actual, las empresas no compiten
como entes aislados, sino que lo hacen formando parte de complejas redes de
empresas interrelacionadas. En esas redes empresariales, las organizaciones actuan
en unas ocasiones como proveedores, y en otras lo hacen como clientes. Incluso
pueden ser parte de diferentes redes empresariales (Bernardes & Hanna, 2009;
Govindan et al., 2010; Vancza et al., 2011). Esta situacion ha dado lugar a un
crecimiento notable por el estudio y la necesidad de gestionar del flujo de materiales

(Chen & Paulraj, 2004).

Aunque resulta bastante comun que se utilicen los términos cadena de valor
y cadena de suministro como sindnimos, es evidente que la cadena de valor tiene

un sentido mas amplio (Holweg & Helo, 2014). Asi, la cadena de valor debe incluir
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a los proveedores, y por lo tanto la cadena de suministro completa (Porter, 1980,
2011; Fredendall & Hill, 2001). En este trabajo, generalmente se utilizara el término
cadena de valor para referirnos a todas las actividades involucradas incluida la

cadena de aprovisionamiento.

La gestion de la cadena de wvalor pretende coordinar y mantener
interconectados los procesos de las diferentes organizaciones participantes en la
cadena de suministro, esto es: proveedores, OEMs, distribuidores y consumidores
finales, y ello con el fin de obtener ventajas competitivas — Figura 3 —, (Christopher,

2011).

Figura 3. Proceso de gestion logistica
Fuente: Cristopher (2011)
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El modelo propuesto por Christopher (2011), tiene por objeto gestionar el
movimiento de los materiales ademas de la gestion coordinada de los proveedores,
los procesos productivos y los servicios prestados a los clientes, asi como el flujo

de la informacion (Stevens, 1989; Christopher, 2011; Stevens & Johnson, 2016).

Tal como lo describe Christopher (2011), se trata de «una red de empresas
conectadas e interdependientes que cooperan reciprocamente, y trabajan de forma
conjunta para gestionar, controlar y mejorar el flujo de materiales e informacion,

desde los proveedores a los clientes finalesy.

No es infrequente que en las grandes corporaciones se dé la circunstancia
que los objetivos de las diferentes areas funcionales entren en conflicto, y la
reduccion de costes en los diferentes departamentos no garanticen que se produzca

una reduccion de costes total. Ademas, en la mayoria de los casos no se consideran
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todos los costos asociados al ciclo de vida del producto, lo cual dificulta una
adecuada gestion de la cadena de suministro y su integracion en una cadena de valor

apropiada (Miglierini & Trevifio, 2012).

Ese podria ser el motivo por el cual, y con el fin de mitigar en lo posible las
consecuencias de esos conflictos, las organizaciones estan enfocando sus esfuerzos
a adecuar la planificacion de los materiales. Es decir, a gestionar la cadena de valor
en su conjunto, adaptandola a las necesidades del negocio y generar con ello una
verdadera ventaja competitiva (Stevens, 1989; Stevens & Johnson, 2016).
Posiblemente, esto se deba a que, en general, el proceso de gestion de la cadena de
suministro se consideraba un proceso operacional y no un proceso estratégico

(Stevens & Johnson, 2016).

Tal como recogen Stevens y Johnson (2016), las empresas se desenvuelven
en unos entornos cada vez mas complejos y turbulentos. Para hacer frente a esa
situacion han acometido una importante desintegracion vertical de sus operaciones,
que les permita centrarse en lo que consideran sus competencias fundamentales —
core business —, incluyendo la innovacion de los productos y los procesos

(Sturgeon, 2002; Gerefti et al., 2005).

En este sentido, la incorporacion y desarrollo de las tecnologias de la
informacion, la reduccion de los ciclos de vida de los productos, el incremento de
los productos disponibles y la globalizacion de los mercados, han sido la causa por
la cual algunos autores sostienen que la competitividad no puede contemplarse
desde la perspectiva de las firmas como entes aislados, sino que debe analizarse
desde la perspectiva de la cadena de valor completa (Whipple & Frankel, 2000;
Whipple et al., 2002). De hecho, existen estudios que demuestran como aquellos
constructores con una base de proveedores innovadores presentan una mayor
capacidad para responder a los cambios del entorno (Swink & Mabert, 2000; Yan

& Dooley, 2013; Kim & Chai, 2017).

77



Capitulo 3 Revisién de la literatura

Independientemente de la desintegracion de parte de las operaciones
acometida por las empresas, la academia reconoce los aspectos positivos de la
integracion de la cadena de suministro. Aunque no es menos cierto que existe una
gran ambigiliedad acerca del significado y el alcance de dicha integracion. En ese
sentido, Stevens y Johnson (2016) definieron la integracion de la cadena de
suministro como la estrategia de «alinear, interconectar y coordinar las personas,
los procesos, la informacion, el conocimiento y las estrategias, a lo largo de toda la
cadena de valor, de forma que se posibilite el flujo efectivo y eficiente de materiales,
finanzas, informaciéon y conocimiento, todo ello en aras de satisfacer las
necesidades de los clientes; [...], que debe estar sustentada en el pensamiento, el
trabajo y la toma de decisiones conjunta», lo que equivale a decir «establecer unas

auténticas relaciones colaborativas a lo largo de toda la cadena de valor».

Desde este punto de vista, los OEMs han de decidir durante el disefio de sus
redes de aprovisionamiento qué procesos, productos y servicios, deberan comprar
o subcontratar, cuales se han de producir internamente, los lugares geograficos
desde donde y hasta donde han de suministrarse dichos productos, la capacidad y
flexibilidad productiva disponible para responder a las demandas, asi como el modo
de transporte y distribucion final de los productos y/o servicios para, de ese modo,
establecer cadenas de suministro ajustadas y responsivas (Mohammaddust et al.,

2017).

Una de las estrategias utilizadas por los OEMs para la desintegracion de sus
operaciones es la externalizacion. El outsourcing tuvo sus inicios en los afios 1950,
y comenzo a extenderse de forma sistematica en la década de los 1990 cuando los
grandes constructores comenzaron a utilizar la estrategia de establecer relaciones
de largo plazo con sus suministradores (Kalwani & Narayandas, 1995; Oshri et al.,

2009, 2015).

Como parte de la politica de outsourcing, los constructores también

externalizaron procesos que no eran basicos para su proceso de ensamblaje de
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vehiculos, lo que dio paso al surgimiento de la figura de los proveedores Tier-0.5.
Estos proveedores ensamblan conjuntos complejos utilizando piezas y sistemas
provenientes de otros proveedores Tier-1, y los suministran en JIT o JIS al OEM

(Harrison, 2001, 2004; Harrison & van Hoek, 2008; Frigant, 2009).

La academia también ha identificado como las estrategias de externalizacion
han motivado que los proveedores clave hayan desarrollado un mayor conocimiento
— know-how —, y subcontratado ciertos procesos productivos a proveedores con una
mano de obra mas competitiva. En este escenario los proveedores han ganado un
enorme peso en la funcion de la produccion de los constructores (Chen & Paulraj,

2004; Gereffi et al., 2005; Oh & Rhee, 2008, 2010).

En este panorama de desintegracion y globalizacion, el crecimiento del
comercio internacional ha facilitado la fragmentaciéon de la produccion y su
dispersion geografica (Gereffi & Lee, 2016), haciendo posible que diferentes
componentes de un producto final sean disefiados, producidos y ensamblados a
través de una red productiva transnacional, utilizando para tal fin los medios de una
unica firma, o los de varias empresas, ubicadas en diferentes paises o regiones
(Gereffi et al., 2005; Sturgeon, 2009). Tal como manifestaba Feenstra (1998), la

integracion de los mercados lleva a la desintegracion de la produccion.

En el caso de la industria del automovil, en las ultimas décadas se han
producido diversas absorciones y fusiones. En los procesos productivos ha habido
una fuerte corriente de deslocalizacion tratando de obtener mano de obra mas
competitiva e introducirse en nuevos mercados emergentes. Esto, unido a la
utilizacion de plataformas comunes y la fragmentacion de la produccion, ha dado
lugar a cadenas de valor globalizadas en las que las grandes empresas han jugado
un importante papel (Sturgeon & Lester, 2004; Sturgeon, 2009; Sturgeon et al.,
2009).

La externalizacion también ha sido motivo por el cual, como efecto

colateral, grandes corporaciones multinacionales de proveedores se han ido
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localizando préximos a las areas de produccién y, progresivamente, han ido
constituyendo una especie de oligopolio de proveedores. Ese proceso lo han
realizado via la instalacion de sus actividades proximas a los OEMs, por la
adquisicion de PyMEs proveedoras locales, o a la asociacion con otros proveedores

locales (Frigant, 2009; Bennett & Klug, 2012).

3.5. Cadena de valor y los clusters

El éxito de los clusters, ademas de la proximidad geogréfica, estriba en el desarrollo
de las relaciones interempresariales, la creacion de redes informales, la reduccion
de los costes de transaccion y el aumento en la confianza entre los diferentes
actores, lo que induce a que la informacion fluya en el seno del cluster, se genere

conocimiento y se desarrollen nuevas competencias (Gereffi & Lee, 2016).

Adicionalmente, los clusters cobran una notable importancia en el desarrollo
de la economia y los territorios donde se ubican. Esto se debe a que aglutinan
empresas y actividades productivas que generan economias de escala y riqueza.
Ademas facilitan la accion conjunta de las empresas con el resto de agentes del
cluster y las instituciones, lo que les permite afrontar asuntos comunes que, de otro
modo, podrian ser de dificil resolucion, especialmente para las PyMEs, las cuales

suelen carecer de los recursos necesarios (Porter, 2003, 2008; Gereffi & Lee, 2016).

En ese entorno, los clasters regionales juegan un importante papel en el
desarrollo y mantenimiento de la industria en sus areas de influencia, poniendo a
disposicion del sector industrial mano de obra altamente cualificada, actividades de
[+D+i a través de la colaboracién con institutos tecnologicos y universidades,

ademas posibilitan las relaciones y financiacion institucionales (Morosini, 2004).

Dependiendo de las actividades que los agentes del cluster realicen, una de
las aportaciones de relevancia que el cluster puede aportar a la industria local, y en
el territorio donde se ubica, es la generacion de conocimiento, el cual puede adquirir

diferentes configuraciones segin su naturaleza.
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Hassink et al. (2014) establecen los tipos de conocimiento como analitico,

sintético y simbdlico.

Dicho conocimiento influira en los actividades de valor afiadido de los

agentes del cluster (Hassink et al., 2014).

Por otra parte, algunos estudios indican como la gobernanza en el seno del
cluster cobra notable importancia e influencia en las relaciones entre los agentes del
cluster, tanto horizontal como verticalmente. Horizontalmente como nexo de unién
entre los diversos agentes que conforman el clister para generar conocimiento,
innovacion y riqueza. Verticalmente actuando entre la firma lider, generalmente un
OEM, y los proveedores de primer nivel, asi como con los proveedores locales de
piezas, herramientas, utiles y servicios (Gereffi & Lee, 2016). Ademds una
adecuada gobernanza puede servir para fomentar la internacionalizacion de algunas

empresas proveedoras locales (Albors-Garrigos et al., 2017).

Los clusters presentan distintos modos de gobernanza, asi como en el modo
con el cual hacen frente a los retos del sector. Esos modelos en los clusters se
desarrollan en funcion del liderazgo y la gobernanza de la cadena de valor que
ejerce el OEM, unidos a las caracteristicas y eficiencia de las instituciones locales
(Plum & Hassink, 2013; Gereffi & Lee, 2016). La mejora en las prestaciones de los
clusters estd intimamente relacionada con la actividad que realizan para el
desarrollo de nuevas habilidades y competencias, la introduccion de nuevas
tecnologias, ademas de las relaciones y el apoyo institucional (Gereffi & Lee,

2016).

En este sentido, Eisingerich et al., (2010), presentan un modelo para
sostenibilidad en el desempefio de un claster, en el que fundamentan dicho

desempeio y la sostenibilidad en tres parametros fundamentales:

a) La fortaleza de la red en funcion del nivel de confianza entre sus

miembros, la frecuencia, intensidad y estabilidad de las interacciones, asi
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como la duracién de las relaciones. Esa fortaleza de la red permite el
acceso a recursos a los que los miembros del cluster de forma aislada
podrian no tener acceso. Existen evidencias acerca del aumento de la
confianza, el incremento en las capacidades, asi como la reduccion en los
tiempos de lanzamiento de nuevos productos a los mercados en funcién
de la fortaleza de la red.

b) La apertura de sus redes basado en la diversidad de las organizaciones
miembros del cluster, la capacidad y la disposiciéon para aceptar nuevos
miembros, las sinergias y las relaciones con organizaciones externas.
Esta capacidad de las redes abiertas permite el acceso a mayores y
mejores recursos, asi como a una mas amplia informacion, con los
efectos positivos que eso produce en el desempeiio del propio cluster.

c¢) La incertidumbre del entorno debida a la turbulencia de los mercados, la
elevada competencia en el sector y los cambios tecnoldgicos en los
productos y los procesos. La incertidumbre de los mercados incrementa
los efectos positivos producidos en desempefio el claster cuando éste
dispone de redes abiertas. Por el contrario, si las redes son fuertes y

cerradas, el efecto resulta negativo en el desempefio del cluster.

Las propuestas de este modelo se pueden resumir en que la fortaleza y la
apertura de las redes tienen una influencia positiva en el desempeio del cluster, por
lo tanto, contribuyen a su desarrollo y sostenibilidad. Estas influencias positivas se
ven moderadas por la incertidumbre del entorno que tiende a influir negativamente
en el desempefio de los clusters (Eisingerich et al., 2010; Albors-Garrigos &

Collado-Fuentes, 2019).

Para evaluar el desempefio del clster pueden utilizarse diversos parametros.
Siguiendo las indicaciones establecidas en Porter (1998, 2008), estos podrian ser el
numero de empresas que constituyen el clister, el empleo o la riqueza generados
por el sector en la comunidad donde se asienta, la produccion o el crecimiento y las

relaciones con otras organizaciones.
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3.6. Relacion cliente-proveedor

En el marco de la economia globalizada actual los ciclos de vida de los nuevos
productos son cada vez mas breves. Como consecuencia, los tiempos requeridos
para ponerlos en los mercados se ven reducidos drasticamente. Asi pues, los
requisitos, necesidades y demandas de los clientes fluctiian continuamente, motivo
por el cual las organizaciones se enfrentan a mayores retos para poder hacer frente
a los nuevos requerimientos y al mismo tiempo mantenerse competitivas (Singh,

2015).

En un entorno como el descrito, al que debe afiadirse el rapido desarrollo
tecnologico experimentado por la industria del automovil en los productos y en los
procesos (Oh & Rhee, 2008), parece que los investigadores, consultores y directivos
coinciden en que una de las caracteristicas fundamentales para la puesta en practica
de un modelo productivo responsivo son: la adecuada gestion de la cadena de valor
(Moyano-Fuentes et al., 2012; Singh, 2015), y unas relaciones cliente-proveedor
acordes a la gestion de la cadena de valor (Liker & Choi, 2004; Miglierini &
Trevifio, 2012).

En ese sentido, algunos autores sugieren que la capacidad de innovacion y
la competitividad de los constructores estan directamente influenciadas por las
relaciones y la interdependencia de sus competencias esenciales, asi como aquellas
desarrolladas por la red de sus proveedores clave (Morgan & Liker, 2006; Lyer et

al., 2009; Attolico, 2018).

Srinivasan, Mukherjee y Gaur (2011) consideran que las relaciones que los
OEM mantienen con sus proveedores influyen en la calidad y en los precios.
Asimismo, Whipple y Frankel (2000) apuntan que las relaciones cliente-proveedor
a lo largo de toda la cadena de valor resultan fundamentales para establecer y
mejorar las alianzas estratégicas, y de ese modo combinar las fortalezas, las

debilidades y los recursos especializados.
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Esto viene a significar que, debido a la reestructuracion y la globalizacion
experimentadas por el sector, ha sido necesario un cambio en las relaciones que los
constructores mantienen con sus proveedores. Estas nuevas relaciones han supuesto
la reduccion de la base de proveedores y la extension de los contratos durante, al

menos, la vida de los modelos (Kalwani & Narayandas, 1995; Du-Bruyn, 2005).

Asimismo, el establecimiento de unas relaciones de cooperacion con pocos
proveedores, requiere que €stos posean importantes capacidades tecnologicas,
organizativas y de innovacion, ademas de disponer de la capacidad para adquirir
mayores responsabilidades en el disefio de los productos y los procesos productivos

(Oh & Rhee, 2008; Kim & Chai, 2017).

A este respecto, y a modo de ejemplo, la politica de compras de Ford que
inici6 Alex Trotman siguiendo la estrategia «Ford 2000», revela que en las ultimas
décadas ha habido una tendencia a reducir el nimero de proveedores (Kalwani &
Narayandas, 1995; Du-Bruyn, 2005). Asi, en 2011 Ford disponia de una cartera de
1,350 proveedores de los 3,300 del afio 2004. El objetivo era seguir reduciéndolos

paulatinamente hasta unos 850 aproximadamente (IHS Automotive, 2015).

En el afio 2013 se produjo un cambio en estas politicas de gestion de la
cadena de suministro. La estrategia actual pretende mantener una base de
proveedores selectos, sin importar el nimero. Ademas se pretende que estos
proveedores continuen siéndolo siempre que trabajen estrechamente con el
constructor en el desarrollo de nuevos productos y nuevas tecnologias, asi como en
la mejora del suministro y tomando como base el «largo plazo» (IHS Automotive,
2015). Este cambio en las politicas se produjo con el objetivo de obtener mejoras
tecnologicas en los productos y los procesos, en la calidad y, obviamente, en el
precio final de los productos suministrados (Kalwani & Narayandas, 1995; Cao &
Zhang, 2011). Siguiendo con el ejemplo anterior, Ford incremento6 su cartera de
proveedores a 1,100 aproximadamente, distribuidos en 60 paises, incluidos paises

emergentes (IHS Automotive, 2015).
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El sector del automdvil resulta siempre un campo de operaciones interesante
para estudiar diferentes aspectos de como se estructuran las empresas, y el modo en
que interactuan y producen. Hay estudios que apuntan como la mayor eficiencia
innovadora que presentaban los constructores japoneses respecto de los
occidentales se debia, principalmente, a que la industria japonesa se sustenta en una
relacion colaborativa con sus proveedores, mientras que la industria americana y
europea mantenia unas relaciones de mercado con su red de proveedores (Liker,

Kamath, Wasti, & Nagamachi, 1996).

Otros estudios realizados por autores como Cusumano y Takeishi (1991),
Nishiguchi (1994) y Womack et al. (1990), pusieron de manifiesto que el modo de
gestionar las redes de proveedores por la industria del automdvil japonesa fue
fundamental para la competitividad y el éxito internacional alcanzados por los
constructores japoneses. Eso motivo que los constructores americanos y europeos

estudiasen estos nuevos modelos de relacion con sus proveedores.

Si bien es cierto que replicar las practicas de gestion japonesas en otros
paises no resulta una tarea sencilla para las firmas locales. Del mismo modo que la
industria del automdvil japonesa evidencioé que al operar en otros paises con distinto
acervo cultural e institucional, asi como la utilizacion de modelos productivos e
industriales diferentes, les obligd a modificar su modelo de relaciones con los

proveedores (Takeishi & Cusumano, 1995).

Esos intentos de replicar el modelo japonés por los constructores americanos
y europeos, es lo que algunos autores convinieron en llamar «redes productivas a
mediday». Esas redes estaban compuestas por un conjunto de proveedores puramente
mercantiles, altamente capacitados en los procesos fabriles requeridos, pero con
ningun otro valor afiadido que la generacion de empleo. Mientras la creatividad y

la capacidad innovadora se atesoraban internamente en los OEM (Sturgeon, 1997).

Diferentes trabajos sobre las transformaciones ocurridas en las

organizaciones identificaron procesos de externalizacion de diferentes fases del
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proceso productivo a proveedores externos. Esta nueva situacion llevo a establecer
nuevos enfoques en las relaciones con los proveedores, generalmente guiadas por
los principios de la produccion ajustada (Sturgeon & Florida, 2004; Sturgeon ef al.,

2008).

Por otra parte, la necesidad de entrar en nuevos mercados en desarrollo, asi
como las presiones politicas de algunos mercados que requerian producir donde se
vende, provocaron la dispersion de las plantas de montaje final, y como
consecuencia, la necesidad de aprovisionarse de forma mas préxima (Sturgeon et

al., 2008; Albors-Garrigo6s et al., 2017).

La literatura identifica, como una de las consecuencias de la implantacion
de los métodos de produccion ajustada, la mayor implicacion de las empresas
proveedoras en el disefio y desarrollo de componentes y subconjuntos que se
suministran para su montaje en los vehiculos (Pérez-Pérez & Martinez-Sanchez,
2001; Stevenson & Spring, 2007). El proposito es, ademas de la reduccion de
costes, el poder incorporar nuevas tecnologias a los productos finales y a los
procesos, a la vez que se reducen los tiempos de desarrollo y lanzamiento de nuevos

modelos (Miglierini & Trevio, 2012).

En el caso de Espana, algunos autores afirman que también se han
identificado cambios en las relaciones de los OEMs con plantas productivas en el
territorio nacional y sus proveedores. También han apuntado como el desarrollo de
estas relaciones colaborativas proveedor-fabricante y su globalizacion, juega un rol
importante en el sostenimiento del sector en Espana (Pérez-Pérez & Martinez-

Sanchez, 2002; Alaez-Aller et al., 2003).

El sistema de compras que utilizaba la industria del automovil occidental
con la mayoria de proveedores estaba basado en contratos a corto plazo. En general,
estaban dominadas por practicas contractuales que se renovaban anualmente
utilizando una amplia base de proveedores. En ese marco de relaciones, el precio

era un factor determinante para la asignacion de los pedidos, y la relacion cliente-
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proveedor era de confrontacion entre las partes. Situacion que generaba una gran
competencia entre los proveedores, basada inicamente en ofrecer precios reducidos

de los productos (Martinez-Sanchez & Pérez-Pérez, 2005).

En cambio, en la industria japonesa las relaciones se establecian con un
marcado caracter de estabilidad y permanencia en el largo plazo. Estaban basadas,
principalmente, en un elevado grado de interaccion colaborativa entre las partes, a
la vez que se fundamentan en la mutua confianza (Dyer & Ouchi, 1993; Dyer,
1996b; Dyer & Chu, 2003). Se trata de un modelo de «asociacion» — Partners —,
considerado como un acuerdo entre el comprador y el proveedor (Ellram, 1995b,
1995a; Chumpitaz-Caceres & Paparoidamis, 2007). Este modelo implica un
compromiso a largo plazo, el cual incluye el compartir informacion, riesgos y
estimulos, y da lugar a una relacion que facilita el disefio, el desarrollo, la calidad,
la puntualidad en el suministro y siempre bajo un entorno de confianza mutua

(Pérez-Pérez & Martinez-Sanchez, 2002).

Sin embargo, estudios empiricos realizados en la industria del automovil
espafiola indican que, en esa evolucion de las relaciones de los OEMs con su red de
proveedores, las grandes empresas ensambladoras no replican el modelo de Toyota
(Barneto-Carmona, 2000, 2001). En esos mismos estudios, Barneto-Carmona
(2000, 2001) establece diferentes grados de intensidad en la relacion de los
constructores con sus proveedores. La intensidad en la relacion depende del grado
de compromiso en el largo plazo, la confianza mutua y la interaccion entre las
partes. Aunque también observa que se ha producido una deriva del modelo de
relacion clasico de mercado hacia el modelo japonés, gracias a unas relaciones que,
sin estar formalizadas, pretenden ser a largo plazo, y también que los constructores
poseen un mayor grado de informacidn sobre los aspectos mas relevantes de sus

proveedores.

Las diferencias con el modelo japonés se debian, fundamentalmente, a la
ausencia de la formalizacion de la relacion a largo plazo, lo que hubiese llevado a

una relacion mas colaborativa, asi como al escaso nivel de confianza mutua entre
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las partes, que algunos autores denominaron relacion de «confianza voluntariay
(Alaez-Aller et al., 1996, 2003; Casas-Garcia et al., 1997; Barneto-Carmona, 2000,
2001).

Entre los diferentes grados de intensidad en la relacion entre los OEMs y los

proveedores Barneto-Carmona (2001), establece cuatro niveles de relacion:

Muy Baja: El proveedor no participa en el disefio y desarrollo del
componente, y su capacidad financiera es limitada. Los contactos son escasos y
normalmente de forma reactiva. El OEM suele mantener fuentes de suministro

alternativas.

Baja: El proveedor tiene cierta participacion en el disefio y desarrollo del
componente gracias a su «know-howy, lo que lleva a que se mantengan contactos
mas habituales entre el OEM vy el proveedor. La capacidad financiera es menos

preocupante para el OEM y hay cierta propension al suministrador unico.

Media: El proveedor tiene una elevada participacion en el disefio y
desarrollo de los componentes, en ocasiones responsable de componentes llamados
«grey box» o «black box». Los contactos son regulares tanto en las fases de disefo
y desarrollo, como en las de produccion. E1 OEM utiliza criterios de capacidad

tecnologica a la hora de evaluar y seleccionar estos proveedores.

Alta: El proveedor, ademds de una elevada participacion en el disefio y
desarrollo de los componentes, realiza entregas siguiendo el sistema JIT, o JIS
cuando la situacion de proximidad lo permite. Estas formas de suministro requieren
de un sistema de comunicacion entre el OEM vy el proveedor mas sofisticado, a la
vez que una colaboracion y asistencia técnica mucho mas intensa. En este tipo de

relacion los criterios de seleccion son la capacidad tecnoldgica y operativa.

En sus trabajos, Barneto-Carmona (2001), también identifica que estos

niveles de intensidad tienen relacion con otro tipo de variables como son:

Tecnolodgica: Debido al grado de complejidad técnica del producto, nimero

de elementos que lo componen, y niimero de variantes del producto.
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Factores que requieren diferentes grados de coordinacion entre las partes.
Entre otros motivos para la correcta gestion de stocks, y una adecuada

asistencia técnica para resolver cualquier problema.

Costes de Transaccion: Segun la teoria de Williamson (1979, 1985), los
costes de transaccion explican el tipo de relacion vertical entre el constructor
y el proveedor, en funcidn de los costes y los activos implicados. Este factor
motiva que el grado de integracion y dependencia entre las partes sea
funcién del nivel de dichos activos (Monteverde y Teece, 1982; Masten et
al. 1989); es decir, proximidad de la planta proveedora, especificidad de la
maquinaria utilizada por el proveedor y/o recursos humanos involucrados —
«Know-How» — asi como la inversion realizada por las partes en disefio y
desarrollo. Estas variables condicionan el nivel de relacion y grado de

compromiso entre el constructor y los proveedores.

Poder de negociacion: El pacto sobre el precio y las posibles reducciones
durante el tiempo de relacion entre el constructor y el proveedor estan
condicionadas por el poder de negociacién de cada una de las partes. Este
poder de negociacion también esta influenciado por la existencia de otros
proveedores potenciales del componente o conjunto, asi como por el grado

de conocimiento y experiencia productiva y tecnologica necesarias.

Organizacionales: Existen diferentes estrategias entre las diferentes firmas,
incluso en la literatura existente se sefiala la existencia de distintos
comportamientos estratégicos entre las diferentes plantas de montaje de una

misma firma.

Al mismo tiempo, otros autores afirman que los proveedores ubicados en
una region determinada han de ajustarse a las necesidades de sus clientes,

especialmente a los constructores locales®, ya que consideran que estos son los

8 Nota: Los articulos hacen referencia solo a Seat y Nissan Motor Ibérica como constructores, y a
Catalufia como el area donde se ubican dichos constructores y sus proveedores locales.
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principales clientes de las empresas que componen el tejido industrial regional. Es
decir, el establecimiento de una relacioén con visos de jerarquizacion por razones de

ubicacion (Torreguitart & Martinez, 2000; Llorente-Galera, 2001).

3.7.Cadena de valor y gobernanza

Conforme se ha ido incrementando la externalizacion de los procesos y los
productos de las grandes empresas hacia sus proveedores, las teorias de la academia
han propuesto que las tensiones entre la centralizacion del montaje y la
fragmentacion de la produccion se coordinan mediante la gobernanza de la cadena
de valor (Gereffi et al., 2005; Gereffi & Fernandez-Stark, 2016; Gereffi & Lee,

2016). Por este motivo, debe considerarse la gobernanza de la cadena de valor.

La gobernanza de la cadena de valor se refiere a las relaciones entre las
empresas y los mecanismos institucionales, a través de los cuales se coordinan
aquellos factores no determinados por los mercados en relacion a las actividades
desempefiadas en toda la cadena de valor (Humphrey & Schmitz, 2000, 2002). Es
decir, como se establece y se ejerce la relacion entre la autoridad y la capacidad de
influencia en la red — el poder —, para de ese modo, determinar como fluyen y se
destinan los recursos econémicos, humanos y materiales a lo largo de la cadena de
valor (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016). La gobernanza depende
fundamentalmente de la organizacion lider, generalmente el OEM, y establece el
modo en que éste organiza su cadena de suministro (Gereffi, 2010; Gereffi & Lee,

2016).

En la industria del automovil occidental, los proveedores pretendian
rentabilizar su capacidad negociadora gracias a la no dependencia del cliente. Por
otra parte, los OEMs intentaban minimizar el poder de negociacion de los
proveedores gracias a la disponibilidad de varios de ellos (Porter, 1980), en lo que
se dio en llamar una relacion de mercado — en inglés «arm’s length» — (Dyer, 1996b,

1996a; Dyer & Chu, 2000).
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En contraste a este tipo de relacion cliente-proveedor, que fue ampliamente
utilizada en la industria del automdévil en Estados Unidos y Europa, la industria del
automovil japonesa mantenia una relacion mas proxima a la asociacion entre las
partes, «partnership» (Cusumano, 1985; Womack et al., 1990; Cusumano &

Takeishi, 1991).

Estas diferencias en las relaciones fueron objeto de estudio y andlisis por
parte de numerosos académicos. Asi, Dyer, et al. (1998), en un estudio sobre la
industria del automovil en Japén, Corea y Estados Unidos, establecieron tres tipos
de relaciones: a) De mercado, utilizada por la industria estadounidense y europea;
b) De colaboracion o asociacion, utilizada por la industria japonesa y ¢) una tercera
via intermedia utilizada por la industria coreana y que se caracteriza por la fidelidad

entre las partes (ver tabla 3).

Tabla 3. Comparativa de las relaciones OEM - proveedor

Fuente: Elaboracién propia con Datos tomados de Dyer, Cho, y Chu, 1998

Estados Unidos Japon Corea
Duracién Contrato Corto plazo Largo plazo Largo plazo
A Distancia o Fidelidad al cliente
Asociacionista
Relacion Casi de mercado Casi jerarquica
) o Mayores inversiones ] )
Inversiones limitadas Mayores inversiones
Limitada Elevada Limitada
Frecuentes
Frecuentes
Contactos Frecuentes Asistencia a proveedor

Asistencia a proveedor
Comparten personal

Confianza Baja Alta Media basada en la fidelidad

Proveedores con economias Proveedores con economias

de escala. de escala. Menor tamafio proveedores

Ventaias Mayor capacidad de Capacidad de aprendizaje Capacidad aprendizaje
J aprendizaje de varios del OEM. limitada a un solo cliente.

clientes. : .
Poca competencia Poca Competencia
Elevada competencia Menores costes transaccion

Proveedores compartidos y

Inconvenientes Proveedores compartidos Proveedores exclusivos comprometidos con los

constructores.
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En su analisis evaluaron cinco variables: 1) Duracién del contrato, 2)

Intensidad de la relacion, 3) Veracidad de la informacién compartida, 4) Frecuencia

de los contactos y 5) Confianza (trust). Kim y Chai (2017), coinciden en identificar

la frecuencia de los contactos y la confianza como elementos clave para favorecer

las relaciones entre los proveedores y los constructores.

Gereffi et al. (2005) y Sturgeon (2009), también se recogen en sus trabajos

la gobernanza como uno de los aspectos importantes en el establecimiento y

desarrollo de las relaciones cliente-proveedor en la cadena de valor. Estas

relaciones las dividen en cinco tipos distintos:

De mercado: Marcadas por la competitividad de los mercados. Se trata
de productos estandarizados, o en los que el proveedor dispone de los
conocimientos suficientes para proporcionar un producto aceptable a un
precio razonable. La cooperacion entre las partes es baja.

Modular: Los proveedores suministran los productos o sistemas
conforme a las especificaciones del constructor — build to print -, con
total independencia en cuanto a organizacién, procesos, equipos y
tecnologia utilizados.

Relacional: Caso de los TIER-1, en las que surgen redes industriales
con unas relaciones cliente-proveedor complejas, donde la reputacion y
la confianza mutua son fundamentales.

Cautiva: Join ventures, o pequefios proveedores subordinados
econémicamente a las grandes corporaciones debido a inversiones en
activos especificos dedicados a un determinado cliente.

Propiedad o jerarquica: Propiedad del OEM (Caso de Delphi o
Visteon), o de organizaciones transnacionales integradas verticalmente

y con vinculos de control por parte de la propiedad.

En esos trabajos también proponen que, en funcion de otras variables, la

correlacion de poder entre los fabricantes y los proveedores varia segun se trate de

organizaciones con produccion verticalmente integrada o fragmentada — Tabla 4 —.
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Tabla 4. Factores determinantes de la gobernanza en la cadena de valor
Fuente: Gereffi et al., 2005; Gereffi & Lee, 2016; Sturgeon, 2005; Sturgeon et al., 2009

Tipo de Complejidad de las Habl!ldad para Capacidades de los Grz‘ldo de
. codificar las coordinacién y
Gobernanza Transacciones q Proveedores q ,
transacciones asimetria de poder
Mercado Baja Alta Alta Baja
Modular Alta Alta Alta
Relacional Alta Baja Alta
Cautiva Alta Alta Baja
Jerarquica Alta Baja Baja Alta

Otros analisis revisan las relaciones cliente-proveedor desde el estudio del
papel que desempefia la localizacion geografica de las industrias, asi como los
efectos de la aglomeracion. Desde este punto de vista, resultan muy interesantes las
aportaciones de los trabajos de Humphrey y Schmitz (2002), en los que apuntan que
la cadena de valor no es una simple sucesion de relaciones interempresariales, en
ocasiones entre empresas distantes geograficamente. Por lo tanto, es preciso
entender como se produce esa interaccion desde el punto de vista de la proximidad
geografica y la participacion de clusters inmersos en cadenas de valor globales, asi

como la influencia de la gobernanza de la cadena de valor y de los clusters.

En su estudio sobre la gobernanza y mejora de la cadena de valor y su
relacion con los clusters, Humphrey y Schmitz (2000), realizan una comparacion
los tipos de coordinacion de las actividades econdmicas con el pensamiento de
Williamson (1979) y Jessop (1998), — Tabla 5 —. En ese estudio establecen que
dependiendo del tipo de gobernanza pueden ser: De mercado, red cooperativa

interempresarial o de clusterizacion, cuasi-jerarquica y jerarquica.

Tabla 5. Coordinacidn de las actividades econdmicas en la cadena de valor
Fuente: Humphrey y Schmitz, 2000

Tipos de Coordinacion de las Actividades Econémicas en la Cadena de Valor

Jessop Williamson Humphrey & Schmitz

Intercambio anarquico Orientada al mercado Mercado — arm’s length —

Homogéneamente Red de empresas / Cluster

. Red de empresas / Cluster
autoorganizado

Cuasi-jerarquizado

Organizado jerarquicamente Integracion vertical Jerarquizado
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Humphrey y Schmitz (2000), En ese mismo trabajo también identifican los

factores determinantes de la gobernanza en cada uno de los cinco tipos de relacion

— Tabla 6 —.

En resumen, las diferentes tipologias de gobernanza de la cadena de valor

vienen determinadas por tres factores fundamentales: la complejidad de la

informacion compartida en la cadena de valor, el modo en que el conocimiento

puede ser codificado y las capacidades y nivel de competencia del proveedor

(Gerefti et al., 2005; Gereffi & Fernandez-Stark, 2016; Gereffi & Lee, 2016).

Tabla 6. Factores determinantes en la gobernanza de la cadena de valor

Fuente: Humphrey y Schmitz, 2000

Factores Determinantes de la Gobernanza de la Cadena de Valor

Gobernanza Cadena de Valor

Mercado

Red Cooperativa

Cuasi-jerarquica

Jerarquica

Factores Determinantes

¢ Cliente y proveedor no colaboran

Productos estandarizados o definidos por el proveedor

Riesgo bajo para el cliente. Requisitos faciles de cumplir o proveedor capaz
Conocimiento del cliente proviene de un clister o de un OEM

Colaboracion entre «iguales»

Cliente y proveedor realizan el disefio del producto conjuntamente
Competencias cliente/proveedor complementarias
Cliente/proveedor capacidad innovadora

Riesgo bajo para el cliente. Alto nivel de competencia del proveedor
Trabajo colaborativo y reciproca interdependencia

El cliente ejerce cierto nivel de control sobre proveedor

El cliente define/disena el producto

El cliente responsable de los defectos atribuibles al proveedor

Proveedor no totalmente competente

El cliente invierte en el desarrollo de proveedores competentes y los vincula a la
cadena de valor

El cliente ejerce el control directo del proveedor

El cliente define/disefia el producto y retiene la propiedad intelectual de la
tecnologia empleada

El cliente utiliza la calidad como un rasgo caracteristico de la marca y el riesgo
generado por los defectos atribuibles del proveedor se incrementa

El cliente también ejerce el control de los procesos productivos

Es, en funcion de esas variables, por las que las organizaciones intentan

utilizar su posicion de fuerza y capacidad de influencia para obtener una mayor

parte de los beneficios que reportan las relaciones interempresariales en la cadena

de valor (Gereffi & Fernandez-Stark, 2016).
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Existen también estudios en los que se muestra que, si esa posicion de poder
no se utiliza de un modo coercitivo, se refuerzan las relaciones interempresariales
y se fortalece la confianza mutua. En el caso de la industria del automovil la
asimetria del poder ejercido en la cadena de valor varia en funcién de la orientacion
del OEM vy de las capacidades de los proveedores (Gereffi et al., 2005; Albors-
Garrigos & Collado-Fuentes, 2019).

3.8. Cadena de valor responsiva

Muchas organizaciones se mantienen centradas en evaluar Unicamente el
desempefio de sus plantas productivas (Holweg, 2005). Este enfoque tiene como
consecuencia que con frecuencia los objetivos de las diferentes areas entran en

conflicto (Miglierini & Trevifio, 2012).

Tal como ponen de manifiesto Hill y Hill (2009), la estrategia de los
sistemas productivos no debe centrarse inicamente en la eficiencia de los procesos
sino que deben generarse estrategias competitivas, que se adapten a los cambios del
mercado y a las tendencias de los clientes. Para ello, las organizaciones deben
establecer cadenas de valor que les permitan responder de forma rapida, eficaz y
eficiente, a los cambios, sin poner en riesgo la calidad, los costes y los plazos de

entrega (Roh et al., 2014).

Segiin Holweg (2005), los sistemas flexibles no deberian ser de aplicacion
exclusiva en los procesos productivos, y su implementacion deberia extenderse a
todos los niveles de la cadena de valor, tal como también propone posteriormente

Slack (2009)2, lo que llevaria al concepto de cadena de valor responsiva.

En este mismo sentido, Holweg y Helo (2014), citando un trabajo anterior
de Pil y Holweg (2006), sugieren que las organizaciones no deberian gestionar sus

relaciones con los proveedores desde un punto de vista diadico, sino que deberian

9 En este trabajo ya se ha hecho referencia a la dificultad para resolver las diferencias entre lean,
flexible, agil y responsiva. De hecho, en su trabajo Holweg (2005), plantea el debate para
relacionar los diferentes términos utilizando las referencias a otros trabajos de diferentes autores,
aunque finalmente deja sin resolver la polémica.
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considerar como influir en otros proveedores a lo largo de toda la cadena de valor,
lo cual aportaria nuevos beneficios a la organizacion. Por otra parte, Holweg et al.
(2005) proponen que la eficiencia en la colaboracion en la cadena de suministro
depende de: (a) el nivel de integracion de las operaciones internas y externas de la
misma, y (b) del grado de alineamiento de los esfuerzos en la cadena que a su vez
estara influenciado por la dispersion geografica, las caracteristicas del producto y

los patrones de la demanda.

Desde ese punto de vista, hay autores que hacen un especial énfasis en la
necesidad de disponer de cadenas de valor responsivas, capaces de responder de
forma agil a los cambios en las demandas de los mercados, ademas de ser también
capaces de anticiparse a la competencia (Gunasekaran, 2001; Reichhart & Holweg,
2007; Gunasekaran et al., 2008; Dubey et al., 2015). No debe obviarse que, la
eficiencia en los procesos orientada unicamente a la reduccion de costes no es, por
si sola, condicion suficiente para mantener la empresa competitiva frente a la
competencia. Contrariamente, ésta debe ser capaz de anticiparse, o al menos
reaccionar rapida y eficazmente, a los cambios en las tendencias de los clientes

(Roh et al., 2014).

En ese mismo sentido, tal y como ponen de manifiesto diferentes autores,
las grandes corporaciones han introducido sistemas para tratar de fabricar sobre
pedido — Build To Order, BTO, en el argot utilizado en el sector — (Gunasekaran &
Ngai, 2005; Reichhart & Holweg, 2008).

Esos mismos trabajos describen que las compaiiias organizadas con
estrategias responsivas son capaces de detectar de forma rapida los posibles
cambios en los mercados y readaptar sus procesos a los nuevos requisitos. Para ello,
es necesario compartir la informacion en toda la red de la cadena de valor (Pérez-

Pérez & Martinez-Sanchez, 2001; Roh et al., 2014).

Si bien es cierto que la eficiencia proporcionada por una cadena de valor

responsiva supone una mejora de la competitividad de la compania. Lo cual no es
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sinbnimo de una mejora en la diferenciacion de los productos respecto a la
competencia, lo que hace necesario disponer de estrategias para el desarrollo de
nuevos productos y la innovacion, siempre con la cooperacion de los proveedores

(Roh et al., 2014).

En ese mismo trabajo, Roh et al. (2014) matizan que una cadena de valor
responsiva presenta tres caracteristicas fundamentales: 1) Incrementa la agilidad
para suministrar los productos demandados en el momento que el cliente lo precisa;
2) Mejora la flexibilidad de la cadena de valor para responder de forma eficaz y
eficiente a los cambios en los requisitos y necesidades de los clientes, lo que debe
incluir las actividades de desarrollo y lanzamiento de nuevos productos; 3) Reduce

los riesgos inherentes a los cuellos de botella, o la interrupcion en los suministros.

Por otra parte, Gunasekaran et al. (2008, 2014) y Roh et al. (2014), en sus
trabajos coinciden en el hecho de que una cadena de valor responsiva debe
sustentarse en el establecimiento de un flujo de intercambio de informacion eficaz,
desarrollar y mantener una relacion colaborativa con los proveedores, asi como
disponer y utilizar tecnologias avanzadas en los procesos de la cadena de valor,
ademas de disponer de estrategias para el desarrollo de nuevos productos y de
innovacion. En ese sentido, Gunasekaran et al. (2008) definen una cadena de valor
responsiva como: «una red de empresas capaz de crear riqueza a todas sus partes
interesadas en un contexto competitivo, reaccionando rapidamente y de forma
efectiva en costes a los cambios y exigencias del mercado». Esta definicion lleva
implicita la necesidad de disponer de productos innovadores, adaptados a las

necesidades y los requisitos de los clientes, a la vez que atractivos.

Para establecer una red colaborativa, capaz de desarrollar una cadena de
valor responsiva, los constructores tienden a establecer alianzas colaborativas con
su red de proveedores (Martin-Rubio & Peligros-Espada, 2008, 2009). Para que
esas alianzas sean efectivas, la academia identifica, aqui también, la necesidad de
que exista una confianza mutua (Dyer & Chu, 2000, 2003; Martin-Rubio &
Peligros-Espada, 2008, 2009).
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En la literatura consultada, el modelo mas utilizado por la academia para
estudiar y describir el concepto de confianza en las relaciones empresariales es el
de Lewicki y Bunker (1995, 1996). Estos autores afirman que las relaciones en las
que existe verdadera confianza, ademas de las transacciones econdomicas de bienes
y servicios, también se genera una transferencia de conocimiento, asi como de las

necesidades y prioridades de las partes involucradas.

Del mismo modo, Martin-Rubio y Peligros-Espada (2008, 2009), afirman
que para alcanzar de forma plena los beneficios que supone un sistema de
produccion ajustada son necesarias unas relaciones cliente-proveedor basadas en la
mutua confianza y el comportamiento €tico de los participes. Lo cual comporta
compartir recursos y conocimiento. Los esfuerzos dedicados a crear, compartir y
fomentar el conocimiento necesario, pueden resultar una tarea estéril si no existe la

confianza mutua entre las partes.

Por su parte, Dyer y Chu (2000, 2003, 2011), en sus trabajos de
investigacion de la industria del automovil, identifican ciertos factores

determinantes de la confianza tales como:

* La confianza entre las partes se fundamenta en las relaciones
personales, o en una estructura en red de las organizaciones implicadas.
Resulta evidente que la confianza no aparece de modo espontaneo, bien
al contrario, el conocimiento mutuo requiere tiempo que permita
entender y predecir los patrones de comportamiento de los actores,
reducir la asimetria de la informacion y minimizar la incertidumbre.
Asi, se espera que la mutua confianza sea mayor cuanto mas larga y
duradera sea la relacién comercial. Por otra parte, la interaccion
personal directa entre los individuos es capaz de generar una relacion
mas intensa gracias al posible desarrollo de lazos personales. Cuan mas
frecuente sean estos contactos, mayor serd la confianza entre los

individuos.
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* La confianza entre las partes involucradas no estd basada unicamente
en las relaciones personales, también precisa de unos procesos y rutinas
interorganizacionales desarrollados e institucionalizados.

* Los procesos de evaluacion, asi como los métodos de seleccion de los
proveedores y la estabilidad en la relacion, son también un factor
decisivo para afrontar nuevos programas, ademas de propiciar una

mayor credibilidad y confianza entre los actores.

Algunos autores confirman que la confianza entre comprador y
suministrador en el sector del automovil son el origen de ventajas competitivas ya
que: a) rebajan los costes de transaccion y permiten mayor flexibilidad para
responder a condiciones cambiantes del mercado; b) facilitan la inversion en activos
que mejoran la productividad; c) lleva a compartir informacion de forma rutinaria,
lo que mejora la coordinacién y minimiza las ineficiencias; y d) es un elemento
determinante en el desarrollo de competencias y capacidades (Dyer & Chu, 2000,
2003, 2011). Otros autores apuntan a la mejora del conocimiento y en el desempefio
de nuevos productos, como ventajas aportadas por la mutua confianza entre las

partes (Dyer & Nobeoka, 2000; Lakshman & Parente, 2008).

Para establecer unas relaciones colaborativas, estables, basadas en la mutua
confianza, la academia y los constructores han considerado la evaluacion del
rendimiento de los proveedores como una herramienta fundamental para la toma de
decisiones. La transparencia y fidelidad en la seleccion de los proveedores, unido a
la metodologia y criterios en la evaluacion del desempefio, son factores clave en la
confianza y credibilidad del OEM (Dyer & Chu, 2000, 2003, 2011; Johnson et al.,
2008; Dyer et al., 2018).

Ya se ha apuntado en este trabajo que la competencia y rivalidad entre unas
marcas constructoras respecto de otras se desarrolla entre unas cadenas de
suministro respecto de otras. La academia reconoce este fenomeno como uno de los
motivos de la importancia de las relaciones cliente-proveedor como ventaja

competitiva, asi como del establecimiento de convenios y alianzas estratégicas,
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especialmente debido a la falta de recursos tecnologicos, personal capacitado,
financieros, etc., por parte de las organizaciones (Zaheer et al., 1998; Whipple &

Frankel, 2000).

Estas alianzas, ademas tienen las ventajas de la integracion vertical, aunque
sin la necesidad de realizar inversiones en la adquisicion de la propiedad (Whipple
& Frankel, 2000). Algunos autores sostienen que muchas organizaciones, una vez
establecidas unas relaciones cooperativas, no son capaces de mantenerlas en el
tiempo y de modo efectivo (Smith & Barclay, 1997). Esto se debe a que se requiere
de importantes cambios en la mentalidad de las personas y en el comportamiento
organizacional, anteriormente acostumbrados a las reducciones de costes en el corto

plazo, en lugar de los beneficios del largo plazo (Spekman ef al., 1998).

Aunque ya se ha mencionado que histéricamente eran los constructores
quienes evaluaban a sus proveedores, en la actualidad se estan realizando cada vez
mas encuestas, estudios y evaluaciones, donde los proveedores son quienes evaluan
a los OEMs. Lo que puede dar una idea del nuevo modo de gestionar las relaciones

constructor-proveedor.

En el sector del automovil esos estudios han comenzado a realizarse en
Estados Unidos desde hace algin tiempo. Lo realizan agencias especializadas

como, por ejemplo, IHS Automotive (Grafico 15).

En dichos estudios los proveedores evaluan a los constructores en una serie
de factores como son: excelencia, relacion a largo plazo, organizacion, credibilidad,

confianza y competitividad.

Los resultados de esas evaluaciones muestran una clara ventaja de los
constructores japoneses sobre los constructores americanos en las preferencias de
los proveedores. Toyota y Honda son los clientes mejor valorados y Ford es el

primer constructor americano en valoracioén (IHS Automotive, 2014, 2017).
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Grafico 15. Evaluacion relaciones OEMs-proveedores
Fuente: IHS (2017)
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(2004), cuando en sus trabajos comparaban el éxito obtenido por los fabricantes
japoneses — Toyota y Honda —, estableciendo relaciones colaborativas con los
mismos proveedores americanos que mantenian unas relaciones comerciales

conflictivas con los «Tres Grandes de Detroity.

3.9. Resumen de la revision de la literatura
Resulta evidente que los sistemas productivos han evolucionado con el paso del
tiempo. Dentro de los modelos en los sistemas productivos conocidos en la

literatura como son lean, agil, flexible, ledgil y responsivo, tanto los constructores
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como las empresas de la industria auxiliar intentan utilizar aquellos méas eficaces y
eficientes, sin que haya uniformidad en la aplicacion del modelo elegido, ni en los

estandares utilizados.

La literatura académica hace referencia al interés existente en el estudio de
la gestion de las cadenas de suministro. La propia academia afirma que la
competitividad de las organizaciones se obtiene gracias a la competitividad de la
red de empresas, conectadas e interdependientes que conforman sus cadenas de

valor (Stevens, 1989; Christopher, 2011; Stevens & Johnson, 2016).

Esas redes de empresas pueden formar parte de clisters industriales. Esos
clusters, en general, facilitan las relaciones y la accion conjunta de las empresas con
el resto de agentes, asi como con las instituciones, lo que les permite afrontar

asuntos comunes que, de otro modo, podrian ser de dificil resolucion

La literatura también coincide en que la gobernanza de la cadena de valor y
las relaciones cliente-proveedor que se derivan tienen una notable influencia, tanto
en los modelos productivos aplicados por las empresas como en la gestion de la

cadena de suministro.

Los constructores han introducido en sus modelos productivos, con mayor
0 menor €xito, acciones para producir sobre pedido — BTO —. La academia propone
la cadena de valor responsiva como medio para poder producir conforme a la

demanda de los mercados (Krajewski et al., 2005; Reichhart & Holweg, 2008).

El establecimiento de una cadena de valor responsiva debe estar sustentada
en unas relaciones cliente proveedor colaborativas. Ademas, deben estar basadas en
la confianza mutua, la transparencia y la fidelidad, los contactos frecuentes que
faciliten el intercambio fluido de informacion, y las estrategias en [+D+i para

disponer de productos novedosos.

La revision de la literatura sobre la que se fundamenta este trabajo de

investigacion, pone de manifiesto que:
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La industria del automoévil estd sumida en un proceso de
reestructuracion por muy diferentes motivos. Fruto de esa
reestructuracion, en las ultimas décadas se ha producido un incremento
de la fragmentacion productiva y consecuentemente la multi-
localizacién de las actividades (Nueno, 2002; Alonso-Rodriguez, 2007;
Sturgeon et al., 2009; Moyano-Fuentes et al., 2010).

Ademas, en la industria del automdévil hay una clara estrategia a la
utilizacion de plataformas globales y de sistemas modulares para la
produccion (Meyer & Lehnerd, 1997; Sturgeon et al., 2009; Buiga,
2012).

La excesiva sensibilidad del sector a los cambios econdémicos, la
presion regulatoria mundial, asi como la cada vez mayor competencia,
obliga a que las empresas del sector tengan que acometer
transformaciones estructurales y afrontar procesos de globalizacion de
la produccion (Sturgeon & Lester, 2004; Sturgeon et al., 2009). Esta
situacion ha llevado a la creacion de redes globales de suministro que
confluyen en grandes plantas de montaje final (Liu, 2020). Lo cual
viene a significar también una mayor implicaciéon de las empresas
proveedoras en el disefio y desarrollo de los componentes, subconjuntos
y sistemas que se suministran a los OEMs (Lamming, 1993; Liu, 2020).
En la situacion actual, las empresas estan poniendo en practica nuevos
modelos de relaciones con sus proveedores (Rinehart et al., 2004).

La competencia actualmente se desarrolla entre las cadenas de valor.
En este nuevo contexto, una cadena de valor responsiva se convierte en
un factor determinante con un fuerte impacto en la competitividad de
las empresas que la configuran (Qrunfleh & Tarafdar, 2013).

Las relaciones de larga duracion requieren de multiples contactos y la
interaccion entre los individuos, lo que conduce a una relacion en la que
la comunicacion, el compromiso, la confianza y la credibilidad, cobran

un importante rol (De Ruyter et al., 2001). Los errores en la
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comunicacion puede acarrear importantes ineficiencias y los costes

asociados a ellas (Pérez-Pérez & Martinez-Sanchez, 2001).

La literatura también refleja la importancia de la cadena de valor responsiva
y la necesidad de que la organizacion sea capaz de gestionar y mejorar las

competencias y capacidades, internas y externas (Roehrich, 2008).

Asi mismo identifica que la cadena de valor responsiva requiere de alianzas
estratégicas que permitan a las organizaciones seguir siendo competitivas en un
entorno turbulento. Por lo tanto, este enfoque estratégico precisa del
establecimiento de complejas relaciones colaborativas internas y externas (Alves et

al., 2012; Gunasekaran et al., 2019).

En este trabajo de investigacion se van a estudiar y dar respuesta a los
factores externos que influyen en las relaciones cliente-proveedor, asi como la
influencia de la pertenencia de las organizaciones a un cluster para el

establecimiento y desarrollo de una cadena de valor responsiva.
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Capitulo 4 Propuesta de modelo e hipoétesis

4.1. Introduccién

En este capitulo, basado en la revision de la literatura del capitulo anterior, se
propone un modelo que permita identificar los factores que influyen en las
relaciones cliente-proveedor y generan ventajas que afectan a la competitividad

tanto de los OEMs como de sus proveedores.

Parte fundamental de este modelo es entender los factores que influyen en
la eficiencia de una cadena de valor responsiva. Con ese fin se valorara el modo en
que las relaciones colaborativas de la red de proveedores con los OEMs contribuyen
al desarrollo de los propios proveedores y a mejorar su competitividad, asi como
identificar si la pertenencia a un cluster favorece esas relaciones colaborativas y el

establecimiento de redes responsivas.

El presente capitulo estd organizado del modo siguiente: Inicialmente se
propone un modelo basado en las aportaciones de varios autores identificados
durante la revision de la literatura. En ese modelo se identificaran los factores
criticos y moderadores que permitiran, finalmente, establecer las hipotesis de

trabajo.

4.2. Propuesta del modelo

La revision de la literatura realizada revela que la industria del automovil esta
dominada, fundamentalmente, por grandes corporaciones transnacionales. En ese
entorno, y desde las ultimas décadas del siglo pasado, los cambios en la
operatividad y las practicas en la industria, han motivado que, constructores y
proveedores hayan migrado de grupos de empresas locales a complejas redes de

produccion globales (Lamming, 1993; Sturgeon et al., 2009; Humphrey, 2020).
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Los continuos cambios tecnologicos y las exigencias de los mercados
requieren de la introduccién de innovaciones en los procesos, productos y servicios,
con mayor frecuencia y rapidez (Gudem & Welo, 2010). En ese entorno, resulta
cada vez mas complejo que los OEMs puedan realizar las labores de desarrollo de
nuevos productos y de nuevos procesos por si mismos (Liu, 2020), por lo que
precisan utilizar las capacidades de [+D-+i desarrolladas por sus proveedores. Con
lo cual también se reducen los costes y tiempos de lanzamiento de nuevos productos

(Quesada et al., 2006).

La colaboracién de los proveedores en las labores de [+D+i se traduce en un
cambio significativo en las relaciones cliente-proveedor (Ganesan, 1994; Oh &
Rhee, 2008, 2010; Gudem & Welo, 2010; Luzzini ef al., 2015). Por un lado permite
a los OEMs dedicar sus recursos al desarrollo de sus actividades fundamentales, y
al mismo tiempo les posibilita capitalizar los conocimientos y capacidades de sus

proveedores (Quesada et al., 2006).

La colaboracion de los OEMs con sus proveedores conlleva una intensa
transferencia tecnologica interempresarial y la necesidad de contactos personales
frecuentes. Estos contactos necesitan de una cierta proximidad geografica de los

centros de desarrollo y de toma de decisiones (Frigant & Layan, 2009).

La gestion del conocimiento y transferencia tecnoldgica exige unas
relaciones interempresariales complejas y ser el motivo por el cual los
constructores, generalmente, suelen mantener una posicion predominante en la
gobernanza de la cadena de valor (Gereffi et al., 2005; Sturgeon et al., 2009;
Sturgeon & Biesebroeck, 2011).

En general, los OEMs mantienen una posicion de liderazgo en la gobernanza
de la cadena de valor. Este modo de gobernanza implica que los requerimientos y
especificaciones de la ingenieria de los OEMs, la reduccién de los tiempos de
desarrollo y de introduccion en el mercado, la calidad, el control de los procesos, la

resolucion de problemas y la puntualidad en los suministros, son algunos de los
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desafios a los que se han de enfrentar los proveedores (Lamming, 1993; Martinez-

Sanchez & Pérez-Pérez, 2005; Liker & Morgan, 2011).

Los proveedores Tier-1 normalmente suministran a varios OEMs, lo que
supone una dificultad afiadida. Esta dificultad requiere del establecimiento de
relaciones de apoyo intensas, efectivas, y con estrechos canales de comunicacion

entre las partes (Lamming, 1993).

Algunos académicos identifican que el nivel de innovacion y competitividad
de los OEMs estan influenciadas por la relacion e interdependencia de sus
competencias fundamentales y como éstas son compartidas con su red de

proveedores (Sobek et al., 1999; Gudem & Welo, 2010; Liker & Morgan, 2011).

Otros autores también ponen de manifiesto que en el desempefio innovador
de las empresas proveedoras son cruciales las actividades de [+D++i, la conexion
con los sistemas locales de innovacién y de generacion de conocimiento, asi como

la proximidad a otros suministradores y fabricantes (Womack et al., 1990).

El riesgo inherente a la volatilidad de los mercados globalizados, unido a la
complejidad que entrafian las relaciones cliente-proveedor, hace necesario un
adecuado andlisis de los factores que intervienen en ellas para mitigar dichos
riesgos (De Ruyter et al., 2001). Asi, este trabajo de investigacion parte de la idea
en que unas adecuadas relaciones cliente-proveedor tienen efectos positivos tanto
en el OEM como en el proveedor, y que las relaciones entre los actores en la cadena
de valor, asi como la calidad de las mismas, contribuyen a desarrollar una cadena

de valor responsiva (Gunasekaran et al., 2008; Albors-Garrigos et al., 2017).

Desde esas ideas de partida se ha de verificar si la relacion cliente-proveedor
basada en la mutua confianza y la interdependencia afecta positivamente a las
competencias basicas y la competitividad, de los OEMs y sus redes de proveedores
(Ganesan, 1994; Dyer & Chu, 2000, 2003; De Ruyter et al., 2001; Oh & Rhee,
2008, 2010).
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Asi, se va a estudiar empiricamente las practicas en las que se desarrollan

esas relaciones cliente-proveedor, sus efectos, y el efecto moderador de los clusters

en la consecucion del objetivo el establecer de una cadena de valor responsiva.

Esta relacion se va a analizar en el sector del automovil en Espafia para, de
ese modo, entender los factores que motivan las inversiones que se llevan a cabo en

las plantas de los OEMs y sus proveedores instalados en Espafia (Sernauto, 2014;
Anfac, 2017; Anfac et al., 2017).

De las aportaciones de Ganesan (1994); Ruyter et al. (2001); Dyer y Chu
(2000, 2003, 2011); Oh y Rhee (2008, 2010); se ha elaborado un modelo para
analizar los factores que influyen en las relaciones fabricante-proveedor y sus
aportaciones a la cadena de valor — Figura 4 —. Basicamente, utilizaremos el modelo
de cadena de valor responsiva para establecer el modelo de anélisis.
Figura 4. Modelo de relaciones OEM - Proveedor

Fuente: Elaboracién propia basado en De Ruyter et al (2001); Dyer y Chu (2000, 2003, 2011); Oh y Rhee (2008, 2010)
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El modelo presentado resume las relaciones entre proveedores y clientes, asi
como el valor anadido para los agentes que conforma la cadena de suministro. Con

¢l se pretende analizar estas relaciones y su aportacion a la cadena de valor.

Una vez analizada la cadena responsiva cabe preguntarse qué factores

influyen o moderan esta cadena en el sentido de hacerla mas o menos eficiente.
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Holweg (2005), analiza esta responsividad y apunta a que la cadena de valor se ve
afectada por factores exogenos y endogenos. Entre los primeros apunta a los OEM
como clientes, entre los segundos se refiere a cuestiones relativas al flujo de la

cadena responsiva y de sus procesos internos.

Se ha reconocido que, ante una nueva configuracion econdmica global y el
aumento de la competencia en el sector, algunos OEMs en la cadena de valor del
automovil se han integrado en clusters de automovil diferentes a los de sus paises
de origen. De este modo pueden mejorar su competitividad llevando algunas de sus
actividades clave a otros paises, incluyendo no solo la produccion sino también el
disefio o el [+D+i (Schmid & Grosche, 2008). Esta estrategia incluye integrarse en

cadenas responsivas con cierto grado de compromiso (ibid., 2008).

En esa misma linea, Humphrey (2020) propone que los proveedores pueden
asumir roles y tareas mas complejas en funcion de sus capacidades y competencias,
lo cual posibilita que sus clientes puedan externalizar parte de sus actividades. La
adquisicion de esas capacidades tecnologicas y el desarrollo de competencias
innovadoras se ven favorecidas por efecto del claster (Rosenfeld, 2002; Morrison

et al., 2007; Humphrey, 2020).

Otros autores destacan la necesidad de una estrecha colaboracion
interempresarial entre los agentes de la cadena de valor para, de ese modo,
establecer una correcta planificacion de los procesos (Hellingrath, 2008). De hecho,
la academia también destaca la necesidad de considerar el ciclo completo de la
cadena de valor, esto es la logistica directa y la inversa. Con ello se pretende poner
de manifiesto la necesidad de la estrecha colaboracion OEM-proveedor en la
resolucion de problemas relacionados con los procesos y los productos. El fin es
mejorar no solo el suministro de piezas y componentes para produccion, sino
reducir también el impacto de los rechazos, la retencion y segregacion de productos
intermedios, asi como la necesidad de su inspeccion y posteriores retrabajos. Lo
cual finalmente contribuye no solo a la responsividad de la cadena de suministro,

sino también a su sostenibilidad (Dubey et al., 2015).
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Cuando se trata de mantener la ventaja competitiva que supone disponer de
una cadena de valor responsiva, la organizacién debe ser capaz de gestionar la
capacidad y la flexibilidad para innovar, a la vez que debera coordinar y mejorar
las competencias y capacidades, internas y externas (Roehrich, 2008). En ese
escenario, unas adecuadas relaciones colaborativas permiten desarrollar rutinas y
mecanismos interempresariales que promuevan el aprendizaje y el desarrollo de las
capacidades de los proveedores, a la vez que proporcionan recursos mas dindmicos

para fomentar la innovacion (Inemek & Matthyssens, 2013).

La gobernanza de la cadena de valor también cobra una importancia
relevante. Fischer y Gneiting (2008) proponen un modelo «heterarquico»'? frente
al jerarquico ejercido, generalmente, por el OEM. El modelo jerarquico precisa de
una adecuada coordinacion y de unos mecanismos precisos para la gestion de la
informacion, con el fin de evitar que el proceso desemboque en un conflicto de
intereses. Este conflicto de intereses estaria motivado porque la optimizacion de la
produccion por parte del OEM pudiese suponer limitaciones a la eficiencia de la
produccion en los proveedores. Por el contrario, en el modelo «heterarquico» las
decisiones estan basadas en acuerdos mutuos, que son el resultado de la negociacion
entre los diferentes agentes que conforman la red de suministro (Fischer &

Gneiting, 2008).

En el caso de las cadenas de valor incluidas bajo la influencia de un cluster
del automovil, Rosenfeld (2002) pone de manifiesto que el éxito del cluster se debe
a la colaboracién sistémica de sus agentes, lo que posibilita el acceso a nuevo
conocimiento tacito y a nuevas tecnologias, a la vez que proyectan sus

competencias hacia nuevos mercados generando oportunidades de acceso a ellos.

En el caso de Espafia, Albors-Garrigos y Collado-Fuentes (2019), en un
estudio comparativo sobre los clusters del automovil, concluyen como la relacion

de los miembros de la cadena con los agentes del cluster son relevantes. También

10 Traduccion del vocablo inglés “heterarchy”. Gobernanza basada en la asociacion entre iguales.
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el consenso entre los agentes del cluster y las politicas regionales son esenciales en
la responsividad de la cadena de suministro y, por ende, para el éxito de los clusters

del automovil en Espaia.

Asi, a partir del modelo de la Figura 4 y basandose en la literatura analizada,
se plantea el modelo propuesto en la Figura 5. Este modelo resume las variables
que desde el punto de vista de las relaciones Proveedor-OEM componen el input de
la cadena de valor responsiva. El output de la cadena de valor responsiva lo
constituyen las aportaciones de los proveedores a la relacion, ver — Tabla 7 —.

Figura 5. Aportacion del modelo. Factores que moderan la cadena responsiva
Fuente: Elaboracién propia
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En el modelo de la Figura 5 también se establecen los factores moderadores
como son: a) las relaciones con otros agentes clave del cluster; b) la gobernanza de
la cadena de valor influida por los OEMs; c) la fortaleza del cluster. Todos estos

factores pueden tener influencia en la responsividad de la cadena de valor - ver

Tabla 8 -.

Holweg (2005) indica que en el concepto de cadena de valor responsiva
subyace una compleja interaccion de diversas variables clave, y que se precisa de
evidencia empirica de aquellas soluciones alternativas que permitan elaborar

estrategias de disefio de redes de suministro responsivas alineadas a la demanda.
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4.2.1. Factores criticos en las relaciones cliente-proveedor

La tabla 7 presenta un resumen de los factores criticos que actian sobre las

relaciones cliente-proveedor y la gestion de una cadena de valor responsiva.

Tabla 7. Factores criticos en las relaciones proveedor - OEM
Fuente: Elaboracion propia

REFERENCIAS | APORTACION

- (Gunasekaran et al., 2001, 2008; Holweg, 2005;

. FACTOR |

Gestion de la cadena
de suministro

Slack, 2009; Williams et al., 2013; Roh et al.,
2014; Dubey et al., 2015; Mohammaddust et al.,
2017)

Desarrollo cadena de suministro responsiva

Relacion Cliente-

Proveedor

(Chen, 2011; Zeydan et al., 2011)

Seleccion y evaluacion de los proveedores

(Dyer & Chu, 2000; Sako, 2004; Joshi, 2009; Kim
& Chai, 2017; Dyer et al., 2018)

Frecuencia de los contactos OEM-
proveedor

Desarrollo del proveedor y mejora de sus
competencias

(Williams et al., 2013)

Integracion, compromiso y comunicaciéon
efectiva entre las partes.

(Ganesan, 1994; Dyer & Chu, 2000; Whipple &
Frankel, 2000; Dyer & Chu, 2003; De Ruyter et
al., 2001; Whipple et al., 2002; Martin-Rubio &
Peligros-Espada, 2008, 2009; Oh & Rhee, 2008,
2010; Inemek & Matthyssens, 2013; Gereffi &
Lee, 2016)

Confianza mutua entre el OEM y los
proveedores
Relaciones de larga duracion

(Kalwani & Narayandas, 1995; Oshri et al., 2009,
2015)

Externalizacion y relaciones a largo plazo

(Quesada et al., 2006; Oh & Rhee, 2008, 2010;
Inemek & Matthyssens, 2013; Roh et al., 2014)

Colaboracion en el desarrollo y mejora de
nuevos productos y procesos

(Dyer & Chu, 2000, 2003; De Ruyter et al.,
2001; Granovetter, 2018)

Colaboracion interempresarial basada en la
confianza

(Fleischer, 1998)

Interdependencia y flexibilidad de costes

(Gordon & McCann, 2000)

Localizacién y relacion interempresarial

(Harrison, 2001, 2004; Wende & Legner, 2006;
Obregodn, 2006; O’Kane & Trimble, 2009;
Bennett & Klug, 2012; Inemek & Matthyssens,
2013)

Clasificacion proveedores segun su posicion
en la cadena de valor (Tier 0.5, Tier-1, Tier-
2,..)

(Lewicki & Bunker, 1995, 1996)

Transmisiéon de conocimiento entre las
partes

Aportacion
proveedores

(Kalwani & Narayandas, 1995; Cao & Zhang,
2011; Gereffi & Lee, 2016)

Reduccion  de costes y
introduccion en los mercados

tiempos de

(Sako, 2004; Vancza et al., 2011; Miglierini &
Trevifo, 2012; Williams et al., 2013; Gereffi &
Lee, 2016; Kim & Chai, 2017; Dyer et al., 2018)

Intercambio efectivo y transparente de la
informacion a lo largo de la cadena de valor

(Swink & Mabert, 2000; Martinez-Sanchez &
Pérez-Pérez, 2005; Morgan & Liker, 2006; Oh &
Rhee, 2008; Iyer et al., 2009; Liker & Morgan,
2011; Yan & Dooley, 2013; Inemek &
Matthyssens, 2013; Gerefti & Lee, 2016; Kim &
Chai, 2017; Attolico, 2018)

Capacidad innovadora de los proveedores

(Kalwani & Narayandas, 1995; Ro et al., 2008;
Cao & Zhang, 2011)

Actividades de mejora de la calidad de los
productos y los procesos

Resolucion problemas de disefio en
procesos y productos

(Chen & Paulraj, 2004; Oh & Rhee, 2008, 2010;
Wathne & Heide, 2004)

Alineamiento estratégico y respuesta a la
incertidumbre de los mercados
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4.2.2. Factores moderadores en las relaciones cliente-proveedor

La tabla 8 sirve de resumen de los factores moderadores en las relaciones de los

OEMs y los proveedores, y que estan influenciados por su pertenencia a un cluster.

Tabla 8. Factores moderadores en las relaciones proveedor - OEM

Fuente: Elaboracion propia

FACTOR REFERENCIAS APORTACION

Relaciones con otros
agentes del cluster

Influencia del OEM

Fortaleza del claster

- (Leydesdorff, 2000, 2010, 2020; Leydesdorff &
Meyer, 2003; Farinha et al., 2016)

- (Albors-Garrigoés & Hidalgo-Nuchera, 2007;
Rodeiro et al., 2013)

- (Plum & Hassink, 2013)

- (Ferrer-Serrano et al., 2020)

- (Barge-Gil et al., 2011; Albors-Garrigos et al.,
2014)

- (Gereffi et al., 2005; Sturgeon, 2009; Gerefti,
2010; Plum & Hassink, 2013; Gereffi & Lee,
2016)

- (Fischer & Gneiting, 2008)

- (Lampoén & Cabanelas, 2014; Lampoén et al.,
2017)

- (Roehrich, 2008; Gereffi & Lee, 2016)

- (Tilson, 2001; Morosini, 2004; Albors-Garrigos
& Collado-Fuentes, 2019)

- (Humphrey & Schmitz, 2000, 2002; Sturgeon &
Lester, 2004; Sturgeon ef al., 2008; Gereffi &
Fernandez-Stark, 2016)

- (Rosenfeld et al., 2000; Rosenfeld, 2002)
- (Eisingerich et al., 2010; Gereffi & Lee, 2016)

4.4, Hipotesis de trabajo

Colaboracion universidad, industria,
administraciones publicas

Modelo triple hélice

Confianza y comunicacion universidad-
empresa

Importancia de las relaciones con los agentes
del cluster

Desarrollo de labores de I+D+i por parte de
las PYMEs

Generacion de conocimiento
Infraestructuras para actividades de I+D+i

Gobernanza de la cadena de valor

Gobernanza  modelo

«heterdrquico»

jerarquico Vs

Poder de negociacion de las partes

Desarrollo y gestion de nuevas
competencias

Capacidad de innovacion de los
proveedores

Colaboracion responsiva entre los
miembros de la cadena de valor y los
agentes del cluster

Comunicacion y gobernanza en el seno del
cluster

Fomento de actividades de I+D++i de los
proveedores en el cluster

Desempeifio y sostenibilidad de los clisters

En este trabajo de investigacion, la hipdtesis de partida es que la relacion cliente-

proveedor es un factor critico en el desempefio del fabricante final y en la capacidad

innovadora de las empresas que componen la cadena de valor.

Asi, sobre la hipotesis inicial planteada acerca de la relacion de los OEMs y su red

de proveedores en relacion con el desempefio de la cadena de valor responsiva, en

el modelo propuesto en la Figura 5 se indican las hipdtesis de trabajo:

113



Capitulo 4 Propuesta de modelo e hipdtesis

H1:

114

El establecimiento y el desempeiio de una cadena de valor responsiva se ve
influenciado por unas relaciones colaborativas proveedor-OEM, asi como por

las aportaciones de la red de proveedores fruto de esas relaciones colaborativas.

Esta hipotesis de trabajo va a ser verificada mediante al estudio empirico de los

factores identificados en el la figura 5.

El input de la cadena de valor responsiva desde el punto de vista de las

relaciones Proveedor-OEM puede medirse mediante los siguientes factores:

* Los contactos frecuentes, formales y reciprocos, las rutinas de
comunicacion interorganizacionales basadas en el compromiso y la
confianza mutua (Dyer & Chu, 2000; Sako, 2004; Joshi, 2009).

* El compromiso de las partes y la confianza mutua en el establecimiento de
relaciones mutuamente beneficiosas (Sako, 2004; Oh & Rhee, 2008, 2010).

* La seleccion y evaluacion de los proveedores (Prahinski & Benton, 2004;
Prahinski & Fan, 2007; Oh & Rhee, 2008, 2010).

* Los programas y rutinas para el desarrollo y mejora de las capacidades de
los proveedores, incluyendo la formacion y las inversiones directas (Kotabe
et al., 2003; Humphreys et al., 2004; Sako, 2004; Oh & Rhee, 2008, 2010).

* Las estrategias para la participacion de los proveedores en el disefio y
desarrollo de nuevos productos, y procesos (Hsuan-Mikkola, 2003; Oh &
Rhee, 2008, 2010).

El output de la cadena de valor responsiva relacionado con valor afiadido por

parte del proveedor al OEM puede medirse mediante los siguientes factores:

* Lareduccion de los costes de aprovisionamiento y los tiempos de suministro
(Dyer & Chu, 2000, 2003; Ro et al., 2008).

* La reduccion de la incertidumbre tecnologica. (De Ruyter et al., 2001;
Kotabe et al., 2003; Sako, 2004; Azadegan et al., 2008; Oh & Rhee, 2008,
2010; Azadegan & Dooley, 2010).
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* La mejora del desempefio y la reduccion de los cambios de ingenieria
necesarios para mejorar la calidad (Oh & Rhee, 2008, 2010).

* Los procesos de mejora continua (Kotabe et al., 2003; Ro et al., 2008; Chen
etal., 2017).

* Laresolucion de los problemas de disefio de los productos y los procesos de
forma anticipada (Ro et al., 2008; Cao & Zhang, 2011).

* La reduccion de la incertidumbre provocada por los mercados y por los
cambios tecnoldgicos (Chen & Paulraj, 2004; Wathne & Heide, 2004; Oh
& Rhee, 2008, 2010).

En el establecimiento de la cadena de valor responsiva, se han identificado
unos factores moderadores que se considera influyen en la hipotesis de trabajo y

dan lugar a nuevas hipotesis que necesitan ser verificadas empiricamente:

H2: Las relaciones colaborativas con otros agentes generadores de
conocimiento, permite a las organizaciones acceder a recursos y
servicios especializados externos en proyectos de I+D-+i, y generar

nuevos conocimientos (Sako, 2003; Farinha et al., 2016).

H3: El liderazgo y el compromiso del OEM, asi como el modelo de
gobernanza ejercido en la cadena de valor, influyen positivamente en
la cadena de valor responsiva (Plum & Hassink, 2013; Hassink et al.,
2014; Gereffi & Lee, 2016; Albors-Garrigos & Collado-Fuentes,
2019).

H4: La diversidad de los agentes econdomicos y sociales que componen el
cluster, la capacidad del entorno para acceder a nuevos conocimientos
y habilidades y la gobernanza del mismo, facilitan la interaccion entre
los actores de la cadena de valor e influyen positivamente en la cadena
de valor responsiva (Morosini, 2004; Gereffi & Lee, 2016; Albors-
Garrigo6s et al., 2017; Albors-Garrigos & Collado-Fuentes, 2019).
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Del modelo presentado en la Figura 5, y como objetivo de este trabajo de
investigacion, se van a evaluar las relaciones de la red de proveedores nacionales

con los OEMs establecidos en Espaiia.

Se pretende comprobar que la relacion cliente-proveedor basada en la mutua
dependencia y confianza afecta positivamente a las competencias basicas y la
competitividad, no so6lo la red de proveedores sino también de los fabricantes de
automoviles (Ganesan, 1994; Dyer & Chu, 2000, 2003; De Ruyter ef al., 2001; Oh
& Rhee, 2008, 2010), centrando el estudio en la industria del automévil en Espana

y desde la perspectiva de los proveedores.

4.5. Resumen de la propuesta del modelo e hipotesis de trabajo
Durante la revision de la literatura se han identificado aquellos factores que tienen
una influencia en el establecimiento y desarrollo de un modelo de cadena de valor

responsiva.

La cadena de valor responsiva se fundamenta en las relaciones cliente-
proveedor mutuamente beneficiosas y de larga duracion, basadas en la mutua
confianza, la interdependencia, la mejora del conocimiento y el desempefio, asi

como en la mejora de la competitividad de las partes.

Basado en los factores identificados se propone un modelo que resume las
relaciones entre proveedores y clientes, el valor afiadido para los agentes que
conforman la cadena de suministro, asi como el efecto moderador que puede

ejercerse desde la pertenencia a un cluster.

La cadena de valor responsiva estd afectada por factores endogenos y
exogenos (Holweg, 2005; Reichhart & Holweg, 2007). Con el modelo se pretende
analizar esas relaciones cliente-proveedor y aportar evidencia empirica de los
factores exdgenos. Para ello se proponen unas hipdtesis de trabajo y se van a
estudiar las practicas en las que se desarrollan esas relaciones cliente-proveedor,
sus efectos, y el efecto moderador de los clusters en la cadena de valor responsiva

para validar dichas hipotesis.
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Capitulo 5 Método de investigacion

5.1. Introduccion
En este capitulo se describe y justifica la metodologia utilizada en el proceso de
investigacion para la toma de datos, analisis y validacion de las hipotesis de trabajo

establecidas en el capitulo anterior.

Los métodos empleados han sido: la observacion directa no participativa de
la realidad realizada mediante visitas y conversaciones con empresas (Kawulich,
2005; Baker, 2006; Campos-Covarrubias & Lule-Martinez, 2012); las entrevistas
no estructuradas (Garcia Ferrando et al., 2015; Lune & Berg, 2017); y la encuesta

basada en un cuestionario (Jansen, 2013; Garcia Ferrando et al., 2015).

A continuacion, este capitulo se estructura del siguiente modo: inicialmente
se introduce el método utilizado para el proceso de investigacion, asi como la
utilizacion de las observaciones y las entrevistas como parte de ese proceso.
Finalmente se explica el disefo y la validacion del cuestionario utilizado para la

realizacion de una encuesta dirigida a las empresas de la industria auxiliar.

5.2. Metodologia del proceso de investigacion
Para alcanzar los objetivos establecidos de este trabajo, se hace necesario
comprobar las hipotesis propuestas en el modelo disefiado sobre la cadena de valor

responsiva — Figura 5 —.

En este estudio se ha optado por un enfoque de investigacion mixta,
cualitativa y cuantitativa. Inicialmente se ha adoptado un proceso de investigacion
cualitativo mediante las entrevistas. Posteriormente se ha realizado un estudio

empirico con la elaboracion de un cuestionario para la realizacion de una encuesta.
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5.3. Las entrevistas

Como parte del proceso de investigacion se realizaron entrevistas cualitativas, las
cuales, a diferencia de las entrevistas estructuradas, son un tipo de entrevistas mas
flexibles y dindmicas, y son abiertas en lugar de dirigidas (Taylor & Bogdan, 2008;
Garcia Ferrando et al., 2015; Lune & Berg, 2017). Ademas, las entrevistas permiten
obtener mayor informacidon y en menor tiempo del que se requeriria en el caso de

utilizar inicamente el proceso de observacion (Taylor & Bogdan, 2008).

Las entrevistas se realizaron mayoritariamente en persona, y se hizo en
reuniones de trabajo, congresos, etc. En ocasiones, motivado por la distancia
geografica o por la dificultad para acomodar agendas, se realizaron telefonicamente
o por videoconferencia. En las entrevistas se utiliz6 a modo de referencia los

guiones incluidos en el anexo 2, — Figuras 25 a 29 —.

Durante esos encuentros se pretendia comprender las perspectivas que
tienen los informantes respecto a sus experiencias en las relaciones que mantenian
con los distintos OEMs, o también con otros proveedores a los que suministraban,
siguiendo un modelo de conversacion entre iguales, indagando en los asuntos de
interés del entrevistado antes de abordar preguntas de interés para este trabajo

(Taylor & Bogdan, 2008).

El motivo era poder obtener informacion util a partir del debate con expertos
cualificados en la materia de estudio. Informacién primaria que permitiese
proyectar tendencias de forma avanzada y facilitase la toma de decisiones para la
resolucion de problemas, intentando eliminar parcialidades o sesgos del grupo

(Landeta, 2006; Donohoe & Needham, 2009).

Como se ha dicho al inicio de este capitulo, los profesionales consultados
fueron, principalmente, gerentes de calidad y de produccion de proveedores. Era
personal procedente, en primera instancia, de proveedores locales con quienes se

llevaron a cabo las primeras entrevistas. Estas entrevistas se extendieron a
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proveedores distantes, principalmente ubicados en territorio nacional objeto de este

estudio.

También fueron consultados otros profesionales del sector de la automocion
participantes en diferentes congresos de automocion, o miembros de organizaciones
como: el Comité de Automocion de la AEC y de ASEPA, asi como representantes
de las principales organizaciones empresariales como son ANFAC y SERNAUTO,

realizando entrevistas no estructuradas.

Las entrevistas realizadas con las empresas de la industria auxiliar fueron
159 en total. 27 fueron visitadas en sus instalaciones por motivos de reuniones
relacionadas con el trabajo y 49 visitaron las instalaciones de Ford por los mismos
motivos. Otras 83 empresas fueron entrevistadas durante el «networking» de
eventos como congresos de automocion, sesiones plenarias de AEC y ASEPA, o
telefonicamente cuando no podian asistir a dichos eventos. En el anexo 5 estan
listadas las empresas que aceptaron hacer publica su participacion, el resto de

empresas se ha omitido para respetar la confidencialidad.

Durante las entrevistas con los proveedores se fueron identificando los
factores que, desde su punto de vista, consideraban criticos para la calidad y
estabilidad de sus relaciones colaborativas con los OEMs, asi como para la

sostenibilidad de sus negocios.

En el caso de los clusters se mantuvieron conversaciones con seis de los diez
clusters establecidos en Espana. Por razones de proximidad Avia fue visitado en
sus propias oficinas en Almussafes. Ceaga fue entrevistado durante una visita
cursada a la universidad de Vigo y al instituto tecnologico Cetag. Acicae, Ciac,

Caar y Mca fueron contactados telefonicamente.

En las entrevistas con los responsables de los clusters que accedieron a
colaborar, se identificaron una serie de factores que servian de indicacion de la
fortaleza del cluster y actuaban como moderadores en las relaciones entre los OEMs

y su red de proveedores.
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La informaciéon obtenida de las observaciones y de las entrevistas fue
tomada como referencia para la realizacion de un cuestionario con el que realizar

una encuesta para el estudio cuantitativo.

5.4. Diseino y validacion del cuestionario
La informacién procedente de la revision de la literatura académica y obtenida
durante el proceso de entrevistas, se tomd como base de referencia para el disefo

de un cuestionario con el que realizar el estudio cualitativo objeto de este trabajo.

La encuesta constaba de 26 cuestiones y estaba dividida en tres partes:

*  Descripcion de la empresa, clusterizacion, posicion en la cadena de
valor, aportacion de valor del cluster y relaciones con los agentes del
cluster.

*  Cuestiones relacionadas con las relaciones del proveedor y sus clientes
— OEMs y otros proveedores Tier-1 —, en las dimensiones apuntadas en
el modelo — Figura 5 —.

*  Cuestiones para valorar la aportacion del proveedor a la cadena de valor
de sus clientes — OEMs y otros proveedores Tier-1 —, en las dimensiones

que también se apuntan en el modelo — Figura 5 —.

Las variables se detallan en las tablas 9, 10 y 11.

Para el desarrollo y realizacion del formulario se utilizé la herramienta
Google-Forms. Esta herramienta permite disefiar los formularios, su distribucion y
el acceso en linea, asi como la recopilacion y analisis de los datos, y generar

graficos. El formulario utilizado esté incluido en el anexo 4.

Como resultado de las entrevistas y reuniones se desarrolld un listado de
posibles candidatos para responder al cuestionario. En esa lista estaba compuesta
por 420 proveedores pertenecientes a todas las comunidades auténomas y

suministradores de todos los OEMs.
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Con el fin de obtener un numero significativo de respuestas se optd por el
contacto telefonico previo. En esas conversaciones telefonicas se detallaba el objeto
de la encuesta, se solicitaba la colaboracion de la empresa y se manifestaba el
compromiso de confidencialidad. Por este medio se consiguid la respuesta

afirmativa a colaborar con el estudio de 173 proveedores.

Los motivos argumentados por aquellos que rechazaron participar en el
estudio fueron diversos. En un elevado porcentaje fue por motivos de
confidencialidad, o prohibicidon expresa por parte de las sedes centrales a participar

en encuestas y trabajos académicos.

A las empresas, que inicialmente dieron su consentimiento, se les envio un
correo electronico donde se reiteraba lo manifestado en la conversacion telefonica
referente a la confidencialidad y contenia el enlace para acceder a Google-Forms,

espacio en el que estaba alojado el cuestionario — Anexo 3, Figura 30 —.

También se recabd la colaboracion de los clusters con el envio de la nota
mostrada en el anexo 3, Figura 31. En ella se solicitaba hiciesen llegar nuestra

propuesta a sus asociados motivandoles a participar en la encuesta.

Finalmente se obtuvieron 141 respuestas de los 173 proveedores a los que
se envid la encuesta. De esos 141 proveedores que respondieron a la encuesta, solo
8 suministraban a un unico OEM. Los 133 proveedores restantes suministraban a
dos 0 mas OEMs. Este hecho supuso que en total se obtuviesen 1003 respuestas

validas para el estudio — Tabla 22 —.

La primera parte consta de ocho cuestiones detalladas en la tabla 9. Las
cuatro primeras tienen como objetivo identificar la empresa, su tamafo, la

ubicacion y su posicion en la cadena de valor.

Las siguientes cuestiones sirven para identificar la posible pertenencia de la

empresa a un cluster. En caso afirmativo a cudl o cudles de ellos y la posible
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colaboracion con otros agentes del cluster y el valor afiadido que aporta el cluster a

la empresa.
Tabla 9. Variables cuestionario (Identificacion de la empresa)
Fuente: Elaboracion propia
Variable Pregunta Referencias
. Indique el tamafio de la empresa en nimero de
V1Size
empleados (valor de 1 a 5)
V2Loo irrlr(lhcrl;l:a 12(11 _closn)lumdad en la que estd ubicada su
presd. — (Porter, 1990, 1999, 2003, 2009;
Posicion en la cadena de valor Posicion de la .
Harrison, 2001, 2004; Sturgeon
V3vC empresa en la cadena de valor para cada .
OEM/Pr dor (valor de 12 6) & Lester, 2004; Fischer &
oveedor (valorce _ a Gneiting, 2008; Sturgeon et al.,
V4Suppl Indique a qué OEM(s) suministra (valor de 1 a 15) 2009; Sturgeon, 2009; Gereffi &
Indique su pertenencia a un clister, Si/NO (valor 1 6 Lee, 2016)
V5Cl1 0)
Indique a qué Cluster(s) estd asociada la empresa
VisClLae (Valor 0 NO, de 1 a 14)

organizativos clave

Colaboracion con los Agentes clave de un Cluster Por favor, indique su grado de colaboracién/comunicacion
con otros agentes organizativos. Por favor, indique su grado de colaboracion/comunicacioén con otros agentes

(1=No Colabora, 2=Poca colaboracion, 3=Colabora, 4=Colabora frecuentemente, S=Total Colaboracion

CIAgOEMint Colf;lboracmn con los OEMs de su comunidad
autdbnoma
ClAgOMext Col’aboracmn con los OEMs de otras comunidades
autonomas
CIAgUNIint Colaboracion con universidades de su comunidad
(Leydesdorff, 2000, 2010, 2020;
ClAgUNIext Colaboracion con universidades de otra comunidad | Leydesdorff & Meyer, 2003;
Colab ., £ t 160i q Morosini, 2004; Plum &
ClAgCTint olaboracion —con  centros fecnologlcos de SU | pacqink 2013; Hassink et al.,
comunidad o
= T 2014; Farinha et al., 2016)
Colaboracion con centros tecnologicos de otras
ClAgCText .
comunidades
ClAgSupplint Colaboracion con proveedores de su Comunidad
ClAgSupplext Colaboracion con otros proveedores externos
Valore, de fprma global, la aportacion del cluster del (Rosenfeld, 1995, 2002:
que es miembro su empresa a favorecer los ’
. . -, . Rosenfeld et al, 2000;
V15ClContr proyectos de innovacion y de relacion colaborativa L . )
o - R . - Eisingerich et al., 2010; Gereffi
(1=Ninguna, 2=Alguna, 3=Suficiente, 4=Alta,
- & Lee, 2016)
5=Excelente)

La segunda parte consta de 10 preguntas mostradas en la tabla 10. En ella

se abordan las relaciones con los OEMs u otros proveedores a los que suministra.
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Tabla 10. Variables cuestionario (Relacion proveedor-OEM)

Fuente: Elaboraciéon propia

Valore como son sus relaciones con los OEMs en las siguientes dimensiones

(1= Nulo 2 = Escasos, 3 = Participa, 4 = Colabora 5
= Total colaboracién, N/A = No Aplica)

Variable Pregunta Referencias
Valore la frecuencia de la comunicacién personal,
formal e informal, con los OEMs (Dyer & Chu, 2000; Sako, 2004;
[1Com (1=Nula, 2 = Poco frecuente, 3 = Frecuente, 4 = Joshi, 2009; Kim & Chai, 2017,
Bastante frecuente, 5 = Muy frecuente/Habitual, Dyer et al., 2018)
N/A =No
Valore su participacion, como proveedor, con los .
OEM en el desarrollo de nuevos productos (Quesada et al, %006’ Oh &
L., .. Rhee, 2008, 2010; Inemek &
I2NPD (1= Nula, 2 = Poca participacion, 3 = Participa, 4 = ’
.. . — Matthyssens, 2013; Roh et al.,
Participacion colaborativa, 5 = Responsable del 2014)
desarrollo, N/A = No Aplica)
Valore su participacion, como proveedor, con los .
OEMs en el desarrollo de nuevos procesos (Quesada et al, 2.006’ Oh &
., .. Rhee, 2008, 2010; Inemek &
I3NPrD (1=Nula, 2 = Poca participacion, 3 = Participa, 4 = ’
LT . N Matthyssens, 2013; Roh et al.,
Participacion colaborativa, 5 = Responsable del 2014)
desarrollo, N/A = No Aplica)
Valore su participacion, como proveedor, con los
OEMs en la resolucion de problemas en los . )
productos durante el disefio (et & Na.rayandas, LN
14DesProb a _ N . .. | Ro et al., 2008; Cao & Zhang,
(1= Nula, 2 = Poca participacion, 3 = Participa, 4 = 2011)
Participacion colaborativa, 5 = Total Colaboracion,
N/A = No Aplica)
Valore su participacion, como proveedor, con los
OEMs en la resolucion de problemas en los . .
procesos durante las fases de lanzamiento (Kalwani & Na.rayandas, 1995;
I5ProcProb - _ L, - .. | Ro et al., 2008; Cao & Zhang,
(1= Nula, 2 = Poca participacion, 3 = Participa, 4 = 2011)
Participacion colaborativa, 5 = Total Colaboracion,
N/A = No Aplica)
Valore la colaboracion recibida de los OEMs para .
la implantacion de nuevas tecnologias (Curvseharm i, 210, 2008f
16Ind4.0 _ _ _ i _ Dubey et al., 2015;
(1=Nula, 2 = Poca, 3 = Alguna, 4 = Apoya, 5 = h
Colabora, N/A = No Aplica) Mohammaddust et al., 2017)
Valore como proveedor su nivel de confianza y
credibilidad en los OEMs para mantener una .
relacion estable a largo plazo (Dyer & Chu, 2090’ 20(.)3’ De
17SupSelTrsp - — _ _ Ruyter et al., 2001; Oshri et al.,
(1=Nula, 2 = Poca confianza, 3 = Confia, 4 = 2009, 2015; Granovetter, 2018)
bastante confianza 5 = Total confianza, N/A = No > ’ ’
Aplica)
Valore como proveedor si considera que los
métodos y criterios de seleccion y evaluacion, de
proveedores, utilizados por los OEMs / Tiers 1, son .
[8SupSelMet estables y fiables responsable g%llligl’ AU Aegiam ¢ e
(1=No fiables, 2 = Poco fiables, 3 = Fiables, 4 =
Bastante estables/fiables 5 = Estables/Muy fiables,
N/A = No Aplica)
Valore los recursos/el esfuerzo que los OEMs
dedican al desarrollo y mejora de las capacidades (Dyer & Chu, 2000; Sako, 2004;
19SupDes de sus proveedores Joshi, 2009; Kim & Chai, 2017,

Dyer et al., 2018)

La tercera y ultima parte consta de nueve preguntas detalladas en la tabla 11,

referidas a la aportacion del propio proveedor a la cadena de valor.
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Tabla 11. Variables cuestionario (Aportacion proveedor a la cadena de valor)

Fuente: Elaboracion propia

Valore cual es su aportacion, como proveedor, a la mejora de la competitividad de la cadena
de valor (OEMs / Tier-1) en las siguientes dimensiones.

Variable

Pregunta

Referencias

O1CostR

Valore la reduccion de costes del OEMs debidas a
las acciones/innovaciones del proveedor. (1= Nula,
2 =Poca, 3 = Alguna, 4 = Bastante, 5 = Mucha, N/A
= No Aplica)

(Kalwani & Narayandas, 1995;
Cao & Zhang, 2011; Gereffi &
Lee, 2016)

02TdesRed

Valore la reduccion del tiempo de desarrollo para
nuevos productos, o servicios, debidas a la
participacion del proveedor en el desarrollo o en
innovaciones proveedor. (1= Nula, 2 = Poca, 3 =
Alguna, 4 = Bastante, 5 = Mucha, N/A = No Aplica)

(Kalwani & Narayandas, 1995;
Cao & Zhang, 2011; Gereffi &
Lee, 2016)

O3Inf

Valore como proveedor la informacion que
comparte con sus clientes (los OEMs / Tiers-1) y que
posibilita la mejora de la gestion del conocimiento y
el aprendizaje mutuo. (1= Nula, 2 = Poca, 3 =
Alguna, 4 = Bastante, 5 = Mucha, N/A = No Aplica)

(Sako, 2004; Vancza et al., 2011;
Miglierini & Trevifio, 2012;
Williams et al., 2013; Gereffi &
Lee, 2016; Kim & Chai, 2017,
Dyer et al., 2018)

04CI

Valore su aportacion como proveedor a la mejora
continua los productos y/o procesos de sus clientes
(OEMs / Tiers-1. (1= Nula, 2 = Poca, 3 = Alguna, 4
= Bastante, 5 = Mucha, o No Aplica)

(Kalwani & Narayandas, 1995; Ro
et al., 2008; Cao & Zhang, 2011)

O5DesProb

Valore su aportacion como proveedor a la resolucion
de problemas de disefio con los productos de sus
clientes (OEMs / Tiers-1) durante la produccion en
masa. (1= Nula, 2 = Poca, 3 = Alguna, 4 = Bastante,
5 = Mucha, o No Aplica)

(Quesada et al., 2006; Oh & Rhee,
2008, 2010; Inemek &
Matthyssens, 2013; Roh et al.,
2014)

O6ProbProd

Valore su aportacion como proveedor a la resolucion
de problemas de produccion con sus clientes (OEMs
/ Tiers-1). (1= Nula, 2 = Poca, 3 = Alguna, 4 =
Bastante, 5 = Mucha, o No Aplica)

(Kalwani & Narayandas, 1995; Ro
et al., 2008; Cao & Zhang, 2011)

O7SrAL

Valore si la estrategia de su empresa esta alineada
con la de sus clientes (OEMs / Tiers-1), y orientadas
para responder con agilidad a los cambios de los
mercados. (1= Nada, 2 = Poco, 3 = Algo, 4 =
Bastante, 5 = Totalmente Alineada, N/A = No
Aplica

(Chen & Paulraj, 2004; Oh &
Rhee, 2008, 2010; Wathne &
Heide, 2004)

08SkDev

Valore su aportacion en [+D+i, flexibilidad, nuevas
tecnologias, etc. a la mejora de la capacidad
innovadora de sus clientes (OEMs / Tiers-1) en
I+D+i. (1= Nada, 2 = Poco, 3 = Algo, 4 = Bastante,
5 = Totalmente Alineada, N/A = No Aplica

(Swink & Mabert, 2000; Martinez-
Sanchez & Pérez-Pérez, 2005;
Morgan & Liker, 2006; Oh &
Rhee, 2008; Lyer et al., 2009; Liker
& Morgan, 2011; Yan & Dooley,
2013; Inemek & Matthyssens,
2013; Gereffi & Lee, 2016; Kim &
Chai, 2017; Attolico, 2018)

O9UncRed

Valore como proveedor si la dependencia
interempresarial con sus clientes (OEMs / Tiers-1),
es la adecuada para minimizar los riesgos de la
incertidumbre tecnologica y de los mercados

(1= Totalmente Inadecuada, 2 = Poco adecuada, 3 =
Algo adecuada, 4 = Muy adecuada, 5 = Totalmente
adecuada, N/A = No Aplica)

(Ganesan, 1994; Dyer & Chu,
2000; Whipple & Frankel, 2000;
Dyer & Chu, 2003; De Ruyter et
al., 2001; Whipple et al., 2002;
Martin-Rubio & Peligros-Espada,
2008, 2009; Oh & Rhee, 2008,
2010; Inemek & Matthyssens,
2013; Gereffi & Lee, 2016)
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Para poder realizar el analisis estadistico posterior se utilizé el escalamiento
tipo Likert para las respuestas. La escala utilizada en las cuestiones que la respuesta
era verdadero/falso, si/no, fue lade 0 6 1; y una escala de 1 a 5 en el resto de las
cuestiones en el que 1 equivale a nada y 5 equivale a todo. También se incluia la
respuesta de N/A que significa no aplica, para verificar aquellos casos en que las
respuestas se refieren a un cliente no suministrado por el proveedor, evitando asi

posibles errores.
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Capitulo 6 Analisis de los datos

6.1. Introduccion
En este capitulo se realiza la presentacion, descripcion y anélisis de los datos

obtenidos durante este trabajo.

La finalidad es disponer de la informacidon necesaria que posibilite
confirmar las hipotesis de trabajo y extraer las conclusiones de este trabajo de

investigacion.

Inicialmente se realiza un analisis descriptivo, de caracter cualitativo
relativo a los datos obtenidos a través de la informacion secundaria, asi como de la

informacion primaria que se ha obtenido mediante las entrevistas.

Posteriormente se presenta el analisis estadistico de los datos procedentes
de la informacidn primaria, y que son el resultado de la encuesta realizada a las

empresas de la industria auxiliar establecidas en Espafia.

6.2. Analisis descriptivo. Informacion secundaria

Como se ha descrito anteriormente, la industria auxiliar del automoévil se distribuye
en 14 de las 17 comunidades autobnomas espafiolas — Grafico 13 —. Mientras que los
OEMs y los clusters del automévil estan localizados en 10 de las 17 comunidades

autobnomas — Figura 3 —.

En general, en aquellas regiones en las que existe un OEM establecido,
también se ha desarrollado un clister reconocido formalmente como AEI. En otras
comunidades autonomas en las que no existe un OEM también se han constituido
AEIs. En estos casos se han constituido como iniciativa para desarrollar y potenciar
la industria auxiliar existente en el area de influencia, y que se suele agruparse

alrededor de proveedores emblematicos de primer nivel.
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La informacion secundaria procedente de las distintas fuentes manejadas

muestra que la industria auxiliar, en general, se agrupa principalmente en torno a

los OEMs. Analizando dicha informacion, en el grafico 13 puede verse la

distribucion de la industria auxiliar por comunidades autonomas. Asi mismo, en la

Tabla 12 se muestra el peso de las empresas con mas de 200 trabajadores que se

agrupan alrededor de los OEMs.

Tabla 12. Influencia socioecondmica de la industria del automévil en Espaia
Ref.: (Anfac, 2018; Albors-Garrigos & Collado-Fuentes, 2019)

2 sl _8 | s - 5.2 | 5% g
3 NS | 2 8 S & S22 | 80 | E%
Qﬁ — o 8 2} —_— @] =
© 5|~ g2 ol °© £°d | £3 3
Catalufia 27.60 393 3430 | Seab Nissan, Audi, |5 55 19.24 S
Daimler
Galicia 14.30 64 7.70 PSA — Citroén, 15.77 1527 S
Peugeot
Aragén 10.50 109 7.70 Psé.‘ Opel, 13.30 13.43 Si
itroén
Castilla y Leon 9.5 61 7.80 LGHETIIE LG, 15.73 20.36 S
Nissan
Navarra 9.5 81 7.60 Volkswagen 12.73 8.57 Si
Pais Vasco 7.60 131 11.00 Daimler, Irizar 3.34 5.28 Si
Comuming 6.70 83 7.50 Ford 11.76 14.64 S
Valenciana
Madrid 48 125 4.80 L LTI, 3.64 3.22 Si
Iveco
Cantabria 3.8 10 3.00 Mercedes, Nissan * * Si
Andalucia 1.9 65 3.60 Renault & & -
Rioja 1.9 17 1.60 - - - Si
Asturias 1.00 19 0.60 - - - -
Castilla La
Mancha 0.90 29 1.30 - - - -
Otros 0.00 - 1.50 - - - =
TOTAL 100 1,187 100 100 100
* Plantas dedicadas sdlo a la produccion de componentes para el grupo.

El peso de dichas empresas se ha valorado en funcion del empleo generado

por la industria del automdvil, nimero de proveedores, OEMs y el porcentaje de

facturacion sobre el total nacional en cada una de las regiones donde se ubica la

industria del automoévil (Albors-Garrigos & Collado-Fuentes, 2019).
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A esta agrupacion de la industria auxiliar alrededor de los OEMs se ha
sumado la aceptacion e implantacion, casi generalizada, de los sistemas de
suministro JIT y JIS. Lo que supone una vinculacién mas estrecha entre el OEM y
su red de proveedores. Estas relaciones OEM-proveedor nacen para evitar, o al
menos minimizar, los riesgos asociados a la utilizacion de buffers intermedios
reducidos, lo que supone, tal como describen Wagner y Silveira-Camargos (2012),
que la cadena de suministro dispone de unos estrechos margenes de reaccion ante

cualquier eventualidad.

6.3. Resumen conclusiones entrevistas

El proceso de entrevistas aportd informacion valiosa de la industria auxiliar, del
modo en que los proveedores se relacionan con los OEMs y de la actuacion de los
diferentes clusters en sus territorios. Esta informacion permitié identificar aquellos
factores mas relevantes para la calidad y estabilidad de las relaciones con los OEMs,

asi como las caracteristicas de los negocios.

Los proveedores confirmaron que la implantacion de sus procesos
productivos se realiza utilizando la filosofia lean. Con este objetivo siguen las
metodologias de sus casas matrices o tratan de replicar los modelos utilizados por

sus clientes en el caso de las PyME:s.

En general, los proveedores manifestaron disponer personal técnico
cualificado en sus departamentos de ingenieria para resolver sus necesidades de
innovacion. Las mejoras suelen enfocarse mayoritariamente a los procesos con el

fin de hacerlos mas eficaces y eficientes.

En aquellos casos que la capacidad del proveedor no le permite disponer de
un departamento de ingenieria propio, recurren a la subcontrataciéon con empresas

especializadas.

En muchos casos, la innovacién en los productos no resulta sencilla debido
a los protocolos de los OEMs. En general, las actividades de disefio de los productos

se realizan en los departamentos de [+D+i cercanos a las sedes centrales de las
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empresas multinacionales. La excepcion son los grandes proveedores de origen y
capital nacional, cuyas actividades de I+D-+i las realizan, en general, personal
propio. En ocasiones utilizan la subcontratacion de empresas especializadas o los

servicios de institutos tecnologicos.

En el aspecto de mejora de los procesos, los proveedores apuntan que algin
OEM dispone de un departamento de mejora de procesos en proveedores. Los
técnicos del OEM son vistos como personal cuyo objetivo es implantar recortes en

los costos que finalmente deberan revertir en el OEM.

En las entrevistas también se trataba de conocer el rol que desempefian los
clusters en sus respectivas areas de influencia. Un elevado niumero de proveedores
manifestaron que consideran los clisters como organizaciones de tipo politico-
administrativo. La pertenencia a ellos se debe a motivos més bien politicos que
estratégicos, aunque reconocen que pertenecer a un cluster les permite tener

conocimiento de programas de subvenciones y les facilita el acceso a ellas.

Adicionalmente, las empresas, especialmente las PyMEs, consideran que
los institutos tecnologicos estan enfocados a unas actividades puramente
mercantilista. Existe escasa colaboracion entre los clusters, las administraciones
publicas, los institutos tecnologicos para fomentar el desarrollo y la

internacionalizacion de las PyMEs.

En este mismo sentido resultan llamativos algunos comentarios obtenidos
durante las entrevistas y que, aparentemente, tienen un significado diametralmente

opuesto.

El director gerente de un proveedor, refiriéndose al claster existente en su
area de ubicacion, manifestaba: «Nunca he tenido interés en pertenecer a una
organizacion cuyo objetivo principal es conseguir subvenciones. Nosotros
solamente creemos en el esfuerzo y el trabajo bien hecho, que anade valor a nuestros

clientes y nos proporciona credibilidady.
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Por el contrario, el director de un clister manifestd: «En nuestro claster no
deseamos asociados que solo sean socios para abonar una cuota. Deseamos
empresas asociadas que estén dispuestas a colaborar y trabajar en el claster con el

fin de innovar y generar negocio junto al resto de asociadosy.

El director de otro cluster declin6 prestar su colaboracion a la difusion de la
encuesta y a motivar a sus asociados a participar. Su argumento fue «en este tipo
de trabajos corres el peligro de que no te valoren bien y la direccion te llame a

capituloy.

Los proveedores afirmaron de forma generalizada la importancia del
compromiso y participacion de la(s) empresa(s) lider, normalmente el OEM. A este
respecto, en el caso de AVIA, los proveedores decian notar a faltar una mayor

implicacion del OEM.

Asimismo, en el caso de la Comunidad Valenciana, los proveedores
manifestaron la falta de un centro tecnologico especializado en la industria del
automoévil como existen en otras comunidades y que actiie como referente en

actividades de I+D++i en el sector de la Comunidad.

6.4. Analisis descriptivo de los resultados de la encuesta

6.4.1. Primera parte del cuestionario

Como se ha detallado en el apartado 5.4, el cuestionario constaba de tres partes. La
primera parte del mismo trata de conocer los detalles de la empresa que respondia

al mismo y constaba de 8 preguntas.

Estas preguntas eran sobre la localizacion de la planta, tamafio de la misma, su
posicion en la cadena de valor, la posible integracion de la empresa en un cluster, y
en caso afirmativo a qué cluster o clusters pertenece, con qué agentes clave del
cluster colabora y cudl es el grado de colaboracion. Finalmente se solicitaba cuél

era su valoracion del valor aportado por el cluster en general a la organizacion.
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P1. «<Nombre de la empresa».

Aunque se garantizaba la confidencialidad y no se requeria responder a esta
pregunta de forma obligatoria, 102 empresas, de las 141 respuestas recibidas, no
tuvieron inconveniente en identificarse. El listado de las empresas que accedieron
a ser identificadas estd incluido en el anexo 5. Un 80% de dichas empresas

participaron también en las entrevistas.
P2. «Tamario de la empresa / Numero de empleados».

Con esta pregunta se pretendia identificar el perfil de las empresas que respondieron
a la encuesta. En el grafico 16 puede verse el resumen. De las 141 empresas, 108
fueron medianas o grandes empresas y 33 eran pequefias empresas o

microempresas.

No se observa sesgo en los no respondientes.

Grafico 16. Empresas por nimero de empleados
Ref. Elaboracion propia con datos de Google Forms

Tamanio de la empresa / Numero de Empleados

2 I Menosde 10 [ 10-20 20-50 (MM 50-100 (NEN 100-500 [N +500

60

40

Nimero de empleados

P3. «Ubicacion de la empresa. Indique la comunidad donde esti4 ubicada su

empresa.

Por zonas geograficas, los proveedores que respondieron a la encuesta estaban

distribuidos en todas las comunidades autonomas, aunque hay un mayor ntimero de
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respuestas de Catalufia y de la Comunidad Valenciana, seguidas de Aragon, Castilla

y Ledn, Galicia, Navarra, Pais Vasco y Madrid — Grafico 17 —.

Grafico 17. Distribucion de los proveedores por comunidades
Ref. Elaboracion propia con datos de Google Forms

Ubicacion de la empresa

I Seleccione su comunidad Catalufia

40

2 Castilla-Leon

Extremadura

Andalucia Aragdn  Asturias  Cantabna Castilla - La Mancha Comunidad Valenciana Galica LaRioja Madid Murcia Navama Pais Vasco

P4. «Posicion de la empresa en la cadena de valor. Indique su posicién como

proveedor en la cadena de valor de los constructores/Tier-1 a los que suministra».

Por la posicion en la cadena de valor, puede decirse que todas las posiciones estan

representadas. En el grafico 18 se representa la participacion por su posicion.

La mayoria de las respuestas fueron de proveedores de primer nivel Tier-1,
un 63% del total. Las respuestas procedentes de los Tier-2 fueron el 20,7%. Y las
empresas de servicios el 11,2%. Dichas cifras representan a la industria auxiliar, en
la cual el mayor nimero de empresas proveedores son Tier-1 seguidos de los Tier-

2.

La participacion de los proveedores Tier 0.5 dedicados al montaje de
conjuntos y sistemas complejos para el suministro en secuencia fue del 2.8%, los

Tier-3 supusieron un 0,9%, y los institutos tecnoldgicos un 1,5% de las respuestas.
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Grafico 18. Posicion en la cadena de valor de los proveedores
Ref. Elaboracion propia con datos de Gooale Forms

Posicion Cadena Valor

400

2

100

. —— - =—"
Tier 1 Tier2 Tier3

Servicios Instituts
Tecnolbaico

Tier0,5

P5. «Clusterizacion. Indique si la empresa es miembro de uno o mas clusters en
Espafia».

En este apartado cabe destacar que 103 proveedores, el 73% de los encuestados,
esta asociado a algln cluster — Grafico 19 —. El 27% restante, — 38 proveedores —,

no esta asociado a ningun cluster.

Grafico 19. Pertenencia a un cluster
Ref. Elaboracién propia con datos de Google-Forms

Clusterizacion

141 respuestas

®si
® No

Algunos proveedores disponen de varias plantas distribuidas en distintas
comunidades y las respuestas recibidas estaban referidas a las operaciones de las

diferentes plantas ubicadas en Espafia. Asi, de las 141 respuestas recibidas, 27
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manifestaron estar asociados a dos clusters o mas. De estas 27 respuestas en las que
el proveedor estaba asociado a varios clasters, en 21 de los casos una de las opciones
era Sernauto. Este dato resulta logico si se tiene en cuenta que Sernauto estd

considerada una asociacion empresarial y no un clister.
P6. «En caso afirmativo indique a que cluster(s) esta asociada su empresa».

En el grafico 20 se muestran los clusters a los cuales estan asociados los

proveedores que respondieron a la encuesta.

Todos los clusters estan representados en las respuestas. El mayor namero
de respuestas, 34 en total, proceden de asociados al clister valenciano AVIA. Este
efecto puede estar motivado por tratarse de proveedores mas proximos y con los

que se mantiene un contacto mas cercano.

Grafico 20. Asociacion a los Clusters
Ref. Elaboracion propia con datos de Google-Forms
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De los 26 proveedores asociados a Sernauto, 21 lo eran como segunda

opcion. Es decir, estaban también asociados a otro cluster.

P7. «Colaboracion con los agentes clave de un cluster. Por favor, indique su

grado de colaboracion/comunicacion con otros agentes organizativos clave»

En el grafico 21 se muestran el nivel de colaboracion de la industria auxiliar
con los agentes de los clusters. En ¢l se puede apreciar que los proveedores

manifestaron, en general, colaborar en mayor medida con los OEMs de su propia
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comunidad, asi como las universidades, institutos tecnoldgicos y otros proveedores,

también de su propia comunidad.

Grafico 21. Colaboracién con los agentes del cluster
Ref. Elaboracién propia con datos de Google-Forms

Coldboracion con los Agentes cave de un Clister

W W N R Wk

OEstemcomadsd  OEMsdeorsconndads UvenGadsdessonndal Uriesdacss ors {

Trokgiosdess  CorbosTecaclogeosobns  Omspreedresdesy Otvos proveedoms dects
abnona abnoms corutidades cormaidad aut corundades tomundad anema comaicads

En la hipoétesis de trabajo se proponia que unas relaciones colaborativas con
otros agentes generadores de conocimiento, y la diversidad de los agentes
econémicos y sociales que componen el clister, permiten acceder a nuevos
conocimientos y habilidades en el entorno geografico. Los datos obtenidos
muestran que la gobernanza del cluster facilita la interaccion entre los actores de la
cadena de valor e influyen positivamente en la cadena de valor responsiva y tener

acceso a recursos externos especializados en [+D+i.

P8. «Aportacion del cluster. Valore, de forma global, la aportacion de aquellos
clasters de los que es miembro su empresa en favorecer los proyectos de

innovacion y de relacion colaborativa».

El grafico 22 muestra el grado de satisfaccion por el valor afadido del claster a los
proveedores. En €l cabe destacar que el 33,2% considera que su pertenencia a un
cluster no le aporta ningtin valor. Este porcentaje asciende al 48,4% si consideramos
aquellos a los que les aporta poco o ningln valor afiadido, al que podria afiadirse un

17,2% a los que les afiade algo de valor. Por el contrario, sélo el 11,6% considera
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que le afiade mucho valor, cifra que se incrementa hasta un 34,4% si se considera

los que manifiestan que les afiade bastante o mucho.

Analizando el nimero de respuestas y las valoraciones, los clusters que
afladen mas valor a sus asociados fueron: Avia, Sernauto, Ceaga, Ciac, Facyl,

CAAR, Acicae, ACAN, CETEMET y MCA, por este orden.

Grafico 22. Aportacion del claster a los proveedores
Ref. Elaboracion propia con datos de Google-Forms

Valoracion Aportacion del Cluster

||| III )

ACAN AEDAVE AEIRD A MM CETEMET CIAC A IDEPA M SERNALTO

o Poco/Hady Alkye  m Batante Mucl

Las valoraciones de los clusters AEDIVE, GIRA, IDEPA y AEIRioja
podrian resultar engafiosas debido al bajo niimero de sus asociados que
respondieron a la encuesta. A modo de ejemplo, AEIRioja aparece una valoracion
del 100% en la aportacion del cluster a sus asociados como poco/nada, siendo este

el resultado de s6lo dos evaluaciones emitidas.

Segiin los datos mostrados en el grafico anterior, parece que estas
valoraciones se refieren a las oficinas de las asociaciones de cluster, las cuales, en
general, han surgido debido a iniciativas de las administraciones publicas. Alun asi,
debe concluirse que estds oficinas de cluster actuan como grupos de presion, y
juegan un papel relevante en algunos aspectos como elemento dinamizador de

ciertas actividades que son altamente valoradas por sus asociados. Este seria el caso

136



Capitulo 6 Analisis de los datos

de Sernauto al que los proveedores consideran el cluster patronal de la industria

auxiliar.

6.4.2. Segunda parte del cuestionario
La segunda parte del cuestionario se refiere a cuestiones relacionadas con
las relaciones proveedor-OEM en las dimensiones establecidas en la propuesta del

modelo — Figura 6 —.

P9. «Comunicacion. Valore la frecuencia de la comunicacion personal, formal e

informal, con los OEMs».

La valoracion realizada por los proveedores de la comunicacion que mantienen con
los OEMs se muestra en el grafico 23. Dicho grafico muestra que los proveedores
manifiestaron mantener una comunicacion nula o poco frecuente en un 36,4% de

los casos. La comunicacion bastante frecuente o habitual alcanza un 46,8%.

El resultado de las respuestas de los proveedores apunta a que, en general,
mantienen una comunicacion frecuente o muy frecuente con sus clientes. También
parece que éstos son capaces de mantener una comunicacion mas frecuente y fluida

con otros proveedores Tier-1 — 68,8% —, que con la mayoria de los OEMs.

Grafico 23. Comunicacién Proveedor-OEMs
Ref. Elaboracién propia con datos de Google-Forms
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P10. «Desarrollo de nuevos productos. Valore su participacién, como proveedor,

con los OEMs en el desarrollo de nuevos productos».

El Grafico 24 muestra las evaluaciones realizadas sobre esta cuestion, las cuales
vuelven a presentar que la relacién con otros proveedores es la mejor valorada. Un

64,2% consideran que es una relacion colaborativa o son responsables del disefio.

Grafico 24. Colaboracion en desarrollo nuevos productos
Ref. Elaboracién propia con datos de Google-Forms
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En cambio, los proveedores consideran que las relaciones con los OEMs son
colaborativas o son responsables del disefio en un 43,4%, de frente al 41,2% que
consideran que las relaciones son nulas o poco participativas. En este aspecto,

resulta interesante que solo el 23,7% de los proveedores es responsable del disefio.

P11. «Desarrollo de nuevos procesos. Valore su participacion, como proveedor,

con los OEMs en el desarrollo de nuevos procesos».

El grafico 25 muestra la valoracion que realizaron los proveedores en este apartado,
los cuales, nuevamente consideraron que existe una mayor colaboracién con otros
proveedores en el desarrollo de nuevos procesos, esto es, un 53,4% considerd que

son relaciones colaborativas o son responsables del disefio de los procesos.
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Las relaciones con los OEMs se reducen a un 35,4% en la calificacion de
relaciones colaborativas o responsables del disefio de los procesos, frente a un 51%

que consideran que la colaboracidn es nula o existe poca participacion.

Nuevamente, el argumento esgrimido es que los procedimientos y

protocolos de los OEMs son mas rigidos que los de los proveedores.

Grafico 25. Colaboracion en desarrollo nuevos procesos
de nuevos p
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centros alejados de las plantas, mientras que los procesos de los proveedores, en

general, se disefian y establecen de forma local.

P12. «Resolucién de problemas de disefio. Valore su participacion, como
proveedor, con los OEMs en la resolucion de problemas en los productos durante

el disefno».

Los proveedores también valoraron de un modo positivo la colaboracion con otros

proveedores a la hora de resolver problemas de disefio — Grafico 26 —.

En la colaboracion con los OEMs para resolver los problemas de disefio un
44,1% de las respuestas consideran que con colaborativas o de total colaboracion,

frente a un 52,1% que consideran este grado de colaboracidn con otros proveedores.
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Grafico 26. Colaboracion en resolucion problemas de disefio

Ref. Elaboracion propia con datos de Google-Forms
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que las ingenierias de los centros de desarrollo centrales son los que mantienen una

mayor participacion durante las etapas iniciales.

P13. «Resolucidn de los problemas de los procesos. Valore su participacion, como
proveedor, con los OEMs en la resolucidn de problemas en los procesos durante

las fases de lanzamiento».

Un 52,1 % de los proveedores consideraron que existe una relacion colaborativa o
de total colaboracion entre proveedores. Las relaciones con los OEMs se consideran
colaborativas o que los proveedores son responsables del proceso en un 43,3%

frente al 33,7% que las consideran de nula o poca participacion — grafico 27 —.

En este sentido, los proveedores manifestaron nuevamente que son
propietarios de sus propios procesos, y su participacion en los problemas
relacionados con los procesos de los OEMs se reducen a aquellos asuntos causados

por los productos suministrados.
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Grafico 27. Colaboracion en resolucion problemas de procesos

Ref. Elaboracién propia con datos de Google-Forms
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P14. «Industria 4.0 Soporte/Apoyo de los OEMs a la aplicacion de nuevas
tecnologias. Colaboracion recibida de los OEMs para la implantacion de nuevas

tecnologias»

Resulta llamativo que los proveedores, en general, valoran negativamente el grado
de colaboraciéon que mantienen con sus clientes en la aplicaciéon de nuevas

tecnologias, especialmente en lo que se ha denominado Industria 4.0 — grafico 28—.

El 47,8% de las respuestas fueron que el apoyo recibido de los OEMs era
practimamente nula. Ese porcentaje se incrementaba al 65% al considerar que la
colaboracion era nula o escasa. Solo el 8,5% consider6 que sus clientes colaboran
en la implantacion de la industria 4.0, y un exiguo 9,4% consideraba que sus clientes

les apoyaban en este asunto.

El resultado en este apartado apunta a que las empresas estan resolviendo
los asuntos de aplicacion de las nuevas tecnologias en sus procesos productivos de
forma independiente, lo que puede suponer una rémora en el desarrollo de nuevas

capacidades en la industria auxiliar.
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Desde la perspectiva de los proveedores, segin manifestaron durante las
entrevistas, existe escaso liderazgo y colaboracion por parte de los OEMs en el

desarrollo e implantacion de nuevas tecnologias en materia de industria 4.0.

Grafico 28. Industria 4.0 Soporte OEMs aplicacién nuevas tecnologias
Ref. Elaboracion propia con datos de Google-Forms
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P15. «Transparencia y fidelidad en la seleccion de los proveedores. Valore como
proveedor su nivel de confianza y credibilidad en los OEMs para mantener una
relacion estable a largo plazo».

Conforme a las manifestaciones de los proveedores durante las entrevistas, uno de
los asuntos que despierta gran interés son las rutinas y procedimientos que emplean
los OEMs para la seleccion de los proveedores, especialmente en relacion a su
participacion en nuevos programas. Consideran la transparencia y la fidelidad como
elementos clave para la credibilidad y el manteniniento de unas relaciones basadas

en el largo plazo — Gréfico 29 —

La industria auxiliar, en general, su dilatada experiencia le permite conocer
los procedimientos utilizados por los OEMs para la seleccion de proveedores y han
sido capaces de adaptarse a ellos. La estabilidad en su aplicacion les inspira

confianza.
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De las respuestas recibidas un 40,5%, consideraron que los procesos de

seleccion de proveedores, en general, inspiran confianza y son fiables. S6lo un

Gréfico 29. Transparencia/Fidelidad en la seleccion de proveedores

Ref. Elaboracién propia con datos de Google-Forms
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18,8% las consideran no fiables o poco fiables. Lo cual indicaria que existe un grado

importante de confianza y credibilidad por parte de los proveedores en sus clientes.

La valoracion de las rutinas de seleccion de los proveedores Tier-1

recibieron similar valoracion que los mejores OEMs.

P16. «Metodologia y criterios de evaluacion/seleccion de los proveedores.
Valore como proveedor si considera que los métodos y criterios de seleccion y

evaluacion, de proveedores, utilizados por los OEMs / Tiers 1».

Las rutinas relacionadas con la evaluacion de los proveedores se consideran

complementarias a la credibilidad en los métodos de seleccion.

En este apartado — Grafico 30 —, los proveedores consideran que los métodos
utilizados por los OEMs para la evaluacion de los proveedores son estables y fiables
o muy fiables en un 40,5% frente a un 18,8% que los consideraron no fiables o poco
fiables. Estos datos van parejos a la fiabilidad en la evaluacion por parte de los Tier-
1 y podrian interpretarse como que todos los clientes disponen de procedimientos

de evaluacion estandarizados.
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Hay excepciones, y algunos proveedores no valoran del mismo modo los

métodos de seleccion como los de evaluacion utilizados por los OEMs.

Grafico 30. Metodologia evaluacion proveedores
Ref. Elaboracion propia con datos de Google-Forms
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P17. «Desarrollo de los proveedores. Valore los recursos/esfuerzo que los OEMs
dedican al desarrollo y mejora de las capacidades de sus proveedores».

En la colaboracion para el desarrollo de los proveedores — Grafico 31 —, s6lo un

8,3% de las respuestas considera que los OEMs prestan una colaboracion total a su

Grafico 31. Colaboracion al desarrollo proveedores

Ref. Elaboracion propia con datos de Google-Forms
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red de proveedores para el desarrollo de nuevas capacidades. Ese porcentaje que
aumenta al 27% si se considera tambien aquellos que valoran que los OEMs
colaboran. Por el contrario, un 39,3 % de los encuestados consideran que los OEMs
no participan, o dedican escasos recursos al desarrollo de nuevas capacidades en su
red de proveedores. Un 30,4% considera que los OEMs y Tier-1 prestan alguna

colaboracion.

Estos resultados estan alineados con los obtenidos en la cuestion P14 relativa
a la colaboracion que los OEMs prestan a su red de proveedores para implantar

acciones de industria 4.0.

6.4.3. Tercera parte del cuestionario

La tercera parte del cuestionario se refiere a la aportacion del proveedor a la cadena
de valor del OEM o clientes de nivel superior en los siguientes conceptos,

identificados en el modelo propuesto — Figura 5 —.

P18. «Reduccion de costes. Valore cual es su aportacion, como proveedor, a la
mejora de competitividad de la cadena de valor motivadas por las acciones de

innovacion emprendidas por su empresa.

El grafico 32 muestra que un 46.6% de los proveedores que respondieron el
cuestionario consideraron que, la reduccion de costes conseguida por los OEMs
gracias a las acciones innovadoras emprendidas o implantadas por su red de
proveedores es bastante o mucha. El 21,7% consider6é que la reduccion de costes
conseguida fue nula o poca y un 31,7% considerd que los OEMs y otros Tier-1

obtuvieron alguna mejora en sus costes.

Algunos proveedores apuntaban a que los OEMs todavia estan anclados en
la cultura CQD — Cost, Qualtiy, Delivery — y mantienen requisitos muy exigentes

para reducir costes.
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Grafico 32. Reduccion de costes
Ref. Elaboracién propia con datos de Google-Forms
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P19. «Reduccién de tiempo de desarrollo. Valore la reduccion de tiempo de
desarrollo para nuevos productos, o servicios, debido a la participacion del

proveedor en el desarrollo o en innovaciones».

La reduccion de tiempos de desarrollo gracias a la participacion de los proveedores
o a las innovaciones introducidas por ellos se muestra en el Grafico 33. Los
proveedores consideraron que las reducciones de tiempo en los procesos de

desarrollo gracias a su participacion fueron relativamente poco importantes, es

Grafico 33. Reduccion de los tiempos de desarrollo
Ref. Elaboracion propia con datos de Google-Forms
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decir, bastante o mucho en un 30,3%, frente a un 39,2% que consideraron que era
nula o poca, porcentaje que se incrementa hasta el 69,7% si se considera su

participacion como nula, poca o alguna.

P20. «Nivel de informacion. Como proveedor, valore la informacion que
comparte con sus clientes que posibilita la mejora de la gestion del conocimiento
y el aprendizaje mutuo».

La valoracion realizada por los proveedores en el apartado del nivel de informacion
mutuamente compartida con los OEMs y que facilitase la generacion de

conocimiento, o el mutuo aprendizaje, se muestra en el Grafico 34.

Nivel de Informaciéon

Grafico 34. Nivel de informaciéon compartida
Ref. Elaboracién propia con datos de Google-Forms
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Los proveedores que respondieron al cuestionario consideraron en un
47,1%, que comparten con sus clientes bastante o mucha informacion para fomentar
y mejorar la gestion del conocimiento, tanto explicito como tacito, frente al 25,4%

que consideraron era nula o poca la informacion compartida.

Es de notar que estos datos aparentemente estan en contradiccion con la
colaboracion que recibe la industria auxiliar de los OEMs para desarrollar nuevas

capacidades e implantar nuevas tecnologias.
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P21. «Mejora Continua, valore su aportacién como proveedor a la mejora

continua de los productos y/o procesos de sus clientes (OEMs/Tiers-1)».

Los proveedores que respondieron al cuestionario consideraron que su colaboracion
para la mejora continua es fundamental, y su participacion en las actividades para
la mejora continua, tanto de productos como de procesos, fue bastante o mucha en
un 54%. Solo un 22% de las respuestas consideraba que su participacion era nula o
escasa. La valoracion que los proveedores realizaron de su colaboracion en la

mejora continua con otros proveedores fue de un 61% — Gréfico 35 —.

Grafico 35. Colaboracion para la mejora continua
Ref. Elaboracién propia con datos de Google-Forms
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A tenor de estos resultados, se puede concluir que los proveedores y los
OEMs, en general, mantienen una relacion de colaboracion para la mejora continua

de los productos y los procesos para el desarrollo de una cadena de valor responsiva

P22. «Resolucién de problemas de disefio. Valore su aportacion como proveedor
a la resolucion de defectos de disefio de los productos de sus clientes (OEM/Tier-

1) durante la produccion en masa».

Respecto a la colaboracion en las actividades de resolucion de problemas debidos
al diseno durante la fase de produccion, los proveedores consideran que su

participacion era nula o poca en un 21,7%. El porcentaje entre aquellos que
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consideraron que su colaboracion con los OEMs era bastante o mucha ascendia a

un 54,7% — Grafico 36 —.

Nuevamente, el grado de colaboracion que mantienen con otros proveedores

Tier-1 era superior en cinco puntos y ascendio a un 59,7%.

Estos datos parecen indicar que las relaciones colaborativas durante la fase
de produccion en masa permiten resolver aquellos asuntos no previstos en las fases

de disefio y optimizar la calidad.

Gréfico 36. Colaboracion resolucion problemas de diseiio en producciéon
Ref. Elaboracion propia con datos de Google-Forms
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P23. «Resolucion de problemas de produccién. Valore su aportacion como
proveedor a la resolucién de problemas de produccion con sus clientes

(OEMs/Tiers-1) durante la produccidn en masa».

En referencia a la colaboracion en materia de resolucion de problemas en los
procesos durante la fase de produccion, un 59,7% de los proveedores participantes
en la encuesta consideraron que su participacion era bastante o mucha. Solo un 18%

consideraron que era nula o poca — Grafico 37 —.

Estos resultados estan alineados con los obtenidos en la colaboracion en la

resolucion de problemas de disefio durante la produccion.
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Grafico 37. Colaboracion en la resolucion problemas de produccion
Ref. Elaboracién propia con datos de Google-Forms

9

i)

¥

EO0

500% 304

E

i 2
2%

. I ' ) . ' '

10%

o

Audi Citrosn Hurtan hevo  Mercedes  Misan Opel Peugeot  Renauh Seat  SpaniaGTA Ve ﬂlrwv; n Tier

® MulyPeca Alguna = Bastante/Mucha

P24. «Alineamiento estratégico. Valore se la estrategia de su empresa esta
alineada con la de sus clientes (OEMs/Tiers-1) y orientados para responder con
agilidad a los cambios en los mercados».

Los proveedores respondieron que sus estrategias estaban bastante o totalmente,
alineadas con las de los OEMs para hacer frente a los cambios en la demanda de los
mercados y con la agilidad requerida en un 67,1%. So6lo un 1% considerd que sus

estrategias no estaban, o estaban poco alineadas con las de los OEMs, mientras que

Grafico 38. Alineamiento estratégico con el OEM
Ref. Elaboracion propia con datos de Google-Forms
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un 23,9% respondieron estar algo alineados con las estrategias de los OEMs —

Grafico 38 —.

P25. «Mejora de las capacidades. Valore su aportacién en I+D+i, flexibilidad,
nuevas tecnologias, etc. a la mejora de la capacidad innovadora de sus clientes
(OEMSs/Tiers-1) en 1+D+i».

Las respuestas de los proveedores al cuestionario indican que un 45,1% manifiesta
contribuir con sus actividades de I+D+i, la aplicacion de nuevas tecnologias y la
flexibilidad de sus procesos, a mejorar las capacidades innovadoras de sus clientes

— Grafico 39 —.

El 27,6% valord que su contribucion era nula o poca, que unido al 27,3%
que manifestd contribuir solamente algo a dicha mejora, muestran que la
contribucion de los proveedores a mejorar las capacidades de los OEMs o Tiers 1
es escasa. Esta valoracion parece estar alineada con la escasa colaboracién que
reciben los proveedores de los OEMs en la aplicacion de nuevas tecnologias y

desarrollo de nuevas capacidades.

Grafico 39. Colaboracion proveedor en la mejora de capacidades OEM
Ref. Elaboracién propia con datos de Google-Forms
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P26. «Reduccidn de la incertidumbre. Como proveedor valore si la dependencia
inter-empresarial con sus clientes (OEMs/Tiers-1) es la adecuada para minimizar

los riesgos de la incertidumbre tecnoldgica y de los mercados».

El Grafico 40 muestra que los proveedores que respondieron al cuestionario, en
general, consideran que tienen una baja interdependencia empresarial con los
OEMs, lo cual no ayuda a reducir los riesgos de la incertidumbre tecnologica y de
los mercados. El 32,1% manifestd que la interdependencia era inadecuada o poco
adecuada. El 38% respondi6 que era algo adecuada. Sélo el 29,3% mostro6 tener una
relacion de interdependencia cliente-proveedor muy adecuada o totalmente

adecuada.

Grafico 40. Colaboracion para reducir la incertidumbre
Ref. Elaboracion propia con datos de Google-Forms
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6.5. Analisis multivariante de la muestra

Dentro de las diferentes técnicas de analisis estadistico, el analisis multivariante se
utiliza para confirmar teorias, o para explorar posibles patrones en los datos. Es
decir, realizar analisis confirmatorios y/o exploratorios (Hair et al., 2017, 2018;

Kwong & Wong, 2019).
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En este trabajo de investigacion, la necesidad de analizar las diferentes
variables identificadas en la cadena de valor responsiva y sus relaciones, ha hecho

considerar necesario el uso de este método (Hair ez al., 2011, 2017).

Para dicho anélisis estadistico de los datos se ha optado por la utilizacién
del analisis multivariante PLS-SEM — Partial Least Squares-Structural Equation
Modeling —. Como herramienta informatica se ha utilizado el programa

SmartPLS3° ",

6.5.1. Normalidad de la muestra

En la toma de datos para estudios estadisticos es deseable que estos presenten una
distribucion normal. Por el contrario, PLS-SEM no presupone la distribucion de los

datos y por lo tanto no se precisa que esta sea normal (Hair et al., 2017).

Existe controversia sobre la utilizacion de variables tipo Likert en analisis
multivariante (Carifio & Perla, 2007). También hay autores que la consideran

apropiada para su utilizacion en analisis SEM (Hair et al., 2017).

En este estudio se dispone de tres grupos de variables relacionadas con el
Input, Output y Relaciones con los agentes, las cuales presentan cuestiones cuyas
respuestas reflejan intensidad de resultados o frecuencia de comportamientos. Esto
haria a las variables asociadas sean potencialmente escalares. Para evitar que eso
ocurra, se recurrird a un analisis estructural, excepto en aquellos casos donde se

pueda estimar cierta normalidad.

6.5.2. Analisis estructural
Para el andlisis multivariante, y siguiendo las recomendaciones de Hair ez al.(2017),
se utilizo el método de minimos cuadrados parciales (PLS), en lugar de otras

alternativas ya que el objetivo de la investigacion es mas predictivo que estructural.

Para realizar el analisis de los datos se utilizd el software SmartPLS3

(Richter et al., 2016; Kwong & Wong, 2019; Sarstedt & Cheah, 2019). Smart PLS3

11 Smart PLS3 es una marca desarrollada y registrada por SmartPLS GmbH.
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es un software con interfaz grafica de usuario que se utiliza para el modelado de
ecuaciones estructurales basadas en la varianza (SEM) utilizando el método de

minimos cuadrados parciales (PLS).

Ademas de estimar los modelos con variables latentes, utilizando el
algoritmo PLS-SEM (Wold, 1982; Kroonenberg & Lohmoller, 1990; Lohmdller,
2013), este software calcula los criterios de evaluacion de resultados estdndar y la
bondad del ajuste, ademds soporta analisis estadisticos adicionales como
segmentacion, multi grupo (Garson, 2016). Smart PLS esta programado en Java, y
eso permite que pueda ejecutarse y funcionar sin dificultad sobre diferentes

sistemas operativos. Ademas, tiene la ventaja de que se actualiza regularmente.

El PLS puede evaluar, tanto la consistencia como la solidez del instrumento
de medicion establecido. Segin Hair, et al. (2018), el tamafio de la muestra debe
ser diez veces mayor que el numero mas significativo de indicadores formativos
utilizados para medir una sola construccion, o diez veces mayor que la parte mas
sustancial de una trayectoria estructural dirigida a una construccion particular en el
modelo estructural. En este estudio, los tamafios de la muestra y de las submuestras

son aceptables seglin los casos por variable dependiente.

Como sugiere Chin (1998), en el andlisis se utiliza una estimacion final de
los indicadores del constructo o cargas externas de los elementos por separado, para
de este modo evaluar la fiabilidad de cada elemento. Los valores con cargas
superiores a 0,7 se consideran aceptables. Esta precaucion asegura que los

elementos de la medicion se construyan para medir el mismo modelo.

La fiabilidad compuesta — Composite Reliability — evalia la consistencia
interna de cada constructo. El nivel minimo de fiabilidad compuesta aceptable es
de 0,7 para cada carga de elementos (Nunnally & Bernstein, 1994). Finalmente, la
validez discriminante de los constructos se comprueba utilizando la varianza media
extraida o — Average Variance Extracted - AVE —, y las inter correlaciones

cuadradas. Los valores de la AVE deben ser superiores a 0,5, y las correlaciones
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cruzadas entre las variables latentes no deben superar la raiz cuadrada de los valores
de la AVE para justificar la validez discriminante (Fornell & Larcker, 1981; Chin,
1998). Alternativamente, se puede utilizar también el ratio — Heterotrait-Monotrait
- HTMT — que debe ser menor que 0,9. Los resultados que se muestran permiten

evaluar si los modelos de medicion se evaluan con confianza (Henseler et al., 2015).

El valor utilizado para evaluar el modelo estructural R?, también llamado
coeficiente de determinacion, es la medida global del efecto del modelo estructural,
del mismo modo que se utiliza en la regresion lineal. No se muestra el R? para el
SAS de los factores latentes exdgenos (Chin, 1998), véase también (Hock & Ringle,
2006). Seglin estos autores los resultados de R? superiores a los limites de 0,67,
0,33 y 0,19 se estiman como «sustanciales», «moderados» o «débiles»

respectivamente.

Dado que el PLS-SEM no asume que los datos se distribuyan normalmente,
no se deben aplicar pruebas de significaciéon paramétricas (por ejemplo, las
utilizadas en los andlisis de regresion), para comprobar si los coeficientes, como los
pesos externos, las cargas externas y los coeficientes de trayectoria, son
significativos. En su lugar, el PLS-SEM se basa en un procedimiento no
paramétrico de Bootstrapping (Efron & Tibshirani, 1986, 1993; Davison &
Hinkley, 1997) para probar la significacion de los coeficientes de trayectoria

estimados y los resultados (coeficientes, alfa de Cronbach, HTMT y valores R?).

En el Bootstrap, se crean submuestras con observaciones extraidas
aleatoriamente del conjunto original de datos (con sustitucion). La sub muestra se
utiliza entonces para estimar el modelo de trayectoria del PLS. Este proceso se
repite hasta que se ha creado un gran numero de submuestras aleatorias,

normalmente unas 5.000.

Las estimaciones de los parametros (por ejemplo, pesos externos, cargas
externas y coeficientes de trayectoria), estimados a partir de las submuestras se

utilizan para derivar errores estandar en las estimaciones. Con esta informacion, se
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calculan los valores t para evaluar la importancia de cada estimacién. Véase

también la explicacion de Hair ef al. (2018).
Valores aceptables del Coeficiente t (Garson, 2016):

t>1,96 & p < 0,05
t>2,576 & p < 0,01
t>3,29 & p < 0,001

Blindfolding. Ademas de evaluar la magnitud de los valores de R? como
criterio de precision predictiva. Blindfolding es una técnica de medicion de la
exactitud de la capacidad predictiva del modelo por medio de la reutilizacion de
muestras. Permite calcular el valor Q* de Stone-Geisser (Geisser, 1974; Stone,
1974), que representa un criterio de evaluacion de la relevancia predictiva cruzada

del modelo de trayectoria PLS. Q? debe ser >0.

Finalmente, y teniendo en cuenta las hipotesis presentadas, el Analisis de
Grupos permite comprobar si los grupos de datos predefinidos tienen diferencias
significativas en sus estimaciones de parametros especificos de grupo — por
ejemplo, pesos, cargas y coeficientes de relacion —. Smart PLS proporciona
resultados de tres enfoques diferentes que se basan en los resultados del
Bootstrapping de cada grupo. Hair ef al., (2018) y Sarstedt et al., (2011) describen

en detalle los métodos de analisis de grupos multiples.

En este trabajo se utiliza el analisis multigrupo de minimos cuadrados
parciales (PLS-MGA). Este método es una prueba de significacion no paramétrica
para la diferencia de los resultados especificos del grupo que se basa en los
resultados del Bootstrapping del PLS-SEM. Un resultado es significativo al nivel
del 5% de probabilidad de error, si el valor p es menor que 0,05 o mayor que 0,95

para una cierta diferencia de los coeficientes de trayectoria especificos del grupo.

6.5.3. Analisis multivariante
Las variables relaciones con los agentes resultan ser no paramétricas respecto a su

posicion en la Cadena de valor (V4 Suppl.) y situacion en un Claster (V6CI).
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Por ese motivo, se han creado tres nuevas variables latentes INPUT (de la
cadena responsiva), OUTPUT (de la cadena responsiva), y RELAG (relaciones con

los agentes del Cluster) mediante la suma de las componentes de esos grupos.

En general, estas nuevas variables tampoco resultan normales respecto a su

posicion en la cadena de valor (V4 Suppl.) y Cluster (V6CI).

Los resultados de un andlisis factorial (si aceptable en muestras no

paramétricas) conducen a contemplar la viabilidad positiva del analisis PLS.

Para este trabajo se propone un modelo reflexivo ya que las variables
latentes (por ejemplo, las relaciones con los agentes del cluster) se postulan como
la causa comun del comportamiento del proveedor. No es esperable que el cambio
de un indicador en particular tenga un efecto causal en la variable latente. Un
proveedor puede tener una relacion débil con un agente y sin embargo tener una
relacion fuerte con el resto. Eso mismo se espera respecto a la aportacion del

proveedor y el valor anadido a la cadena.
6.5.4. Discusion y valoracion del modelo

Inicialmente se expone el modelo general en el cual se contemplan todas las
variables posibles y las relaciones entre los constructos utilizando Smart PLS —

Figura 6 —.

Posteriormente se exponen los modelos resultantes de los diversos clusters,
con y sin mediacion, y, a continuacion, los estadisticos de estos modelos que

justifican su validez y fiabilidad.
A continuacion se exponen las variables de forma detallada.

Variables explicadas: Las tablas 13 a 21 detallan las variables y su

correspondencia con las cuestiones de la encuesta.
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Cade

Figura 6. Esquema general del modelo de la cadena responsiva
Ref. Elaboracién propia con Smart PLS
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Tabla 13. Variables datos de la empresa

Ref. Elaboracion propia

Datos de la empresa

Variable Descripcion (Valor)

V1Size Tamafio empresa (N2 empleados, de 1 a 5)

V2Loc Comunidad en la que esta ubicada la empresa. (1-15)
V3VC Posicion de la empresa en la cadena de valor (1-6)
V4Suppl OEMS a los que suministra (1-15)

V5Cl Pertenece a cluster Si, NO (1,0)

V6ClLoc Cluster(s) los que esta asociada la empresa (0, no; 1-14)
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Tabla 14. Variable colaboracion con agentes del cltster

Ref. Elaboracién propia

Valore su nivel de colaboracion con agentes clave de un clister

Indique el grado de colaboracion/comunicaciéon con otros agentes organizativos clave (1=No
Colabora, 2=Poca colaboracion, 3=Colabora, 4=Colabora frecuentemente, S=Total Colaboracion)

CIAgOEMint Colaboracion con los OEMs de su comunidad autéonoma (1-5)
ClAgOMext Colaboracion con los OEMs de otras comunidades autonomas (1-5)
ClAgUNIint Colaboracion con universidades de su Comunidad (1-5)
ClAgUNIext Colaboracion con universidades de otra Comunidad (1-5)
ClAgCTint Colaboracion con Centros Tecnologicos de su Comunidad (1-5)
ClAgCText Colaboracion con Centros Tecnoldgicos de otra Comunidad (1-5)
ClAgSupplint Colaboracion con proveedores de su Comunidad (1-5)
ClAgSupplext Colaboracion con otros proveedores de otras Comunidades (1-5)

Tabla 15. Variable colaboracion con OEMs
Ref. Elaboracién propia

Valore como son sus relaciones con los OEMs en las siguientes dimensiones

Indique el grado de colaboracion/comunicacion con otros agentes organizativos clave (1=No
Colabora, 2=Poca colaboracion, 3=Colabora, 4=Colabora frecuentemente, 5=Total Colaboracion)

CIAgOEMint Colaboracion con los OEMs de su comunidad autébnoma (1-5)
ClAgOMext Colaboracion con los OEMs de otras comunidades autonomas (1-5)
ClAgUNIint Colaboracion con universidades de su Comunidad (1-5)
ClAgUNIext Colaboracion con universidades de otra Comunidad (1-5)
ClAgCTint Colaboracion con Centros Tecnoldgicos de su Comunidad (1-5)
ClAgCText Colaboracion con Centros Tecnoldgicos de otra Comunidad (1-5)
ClAgSupplint Colaboracion con proveedores de su Comunidad (1-5)
ClAgSupplext Colaboracion con otros proveedores externos (1-5)

CIAgOEMint Colaboracion con los OEMs de su comunidad auténoma (1-5)
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Tabla 16. Valor aportado por el cluster al proveedor
Ref. Elaboracion propia

Aportacion del cluster al proveedor

Valore, de forma global, la aportacion del cluster del que es miembro la empresa
para favorecer los proyectos de innovacion y de relacion colaborativa (1=Ninguna,
2=Alguna, 3=Suficiente, 4=Alta, 5=Excelente)

V15CIContr

Tabla 17. Relaciones proveedor-OEMs
Ref. Elaboracion propia

Valore como son sus relaciones con los OEMs en las siguientes dimensiones

Valore cual es su aportacion, como proveedor, a la mejora de la competitividad de la
cadena de valor (OEMs / Tier-1) en las siguientes dimensiones.

Comunicacion. Valore la frecuencia de la comunicacion
personal, formal e informal, con los OEMs (1=Nula, 2=Poco
frecuente, 3=Frecuente, 4=Bastante frecuente, 5=Muy
frecuente/Habitual, N/A = No

Valore su participacion, como proveedor, con los OEM en el
desarrollo de nuevos productos (1=Nula, 2=Poca participacion,
3=Participa, 4=Participacion colaborativa, S=responsable del
desarrollo, N/A=No Aplica)

Valore su participacion, como proveedor, con los OEMs en el
desarrollo de nuevos procesos (1=Nula, 2=Poca participacion,
3=Participa, 4=Participacion colaborativa, 5=responsable del
desarrollo, N/A=No Aplica)

Valore su participacion, como proveedor, con los OEMs en la
resolucion de problemas en los productos durante el disefio
(1=Nula, 2=Poca participacion, 3=Participa, 4=Participacion
colaborativa, 5=Total Colaboraciéon, N/A=No Aplica)

Valore su participacion, como proveedor, con los OEMs en la
resolucion de problemas en los procesos durante las fases de | INPUT
ISProcProb lanzamiento (1=Nula, 2=Poca participaciéon, 3=Participa,
4=Participacion colaborativa, 5=Total Colaboracion, N/A=No
Aplica)

Colaboracion recibida de los OEMs para la implantacion de
I6Ind4.0 nuevas tecnologias (1=Nula, 2=Poca, 3=Alguna, 4=Apoya,
5=Colabora, N/A=No Aplica)

Valore como proveedor su nivel de confianza y credibilidad en
los OEMs para mantener una relacion estable a largo plazo
(1=Nula, 2=Poca confianza, 3=Confia, 4=bastante confianza
5=Total confianza, N/A=No Aplica)

Valore como proveedor si considera que los métodos y criterios
de seleccion y evaluacion, de proveedores, utilizados por los
I8SupSelMet OEMs / Tiers 1, son estables y fiables Thiers (1=No fiables,
2=Poco fiables, 3=Fiables, 4=Bastante estables/fiables
5=Estables/Muy fiables, N/A=No Aplica)

I1Com

I2NPD

I3NPrD

I4DesProb

I7SupSelTrsp

Valore los recursos/el esfuerzo que los OEMs dedican al
desarrollo y mejora de las capacidades de sus proveedores
(1=Nulo 2=Escasos, 3=Participa, 4=Colabora 5=Total
colaboracion, N/A=No Aplica)

I9SupDes
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Tabla 18. Valor afiadido por el proveedor a la cadena de valor

Ref. Elaboracién propia

Aportacion del Proveedor a la Cadena de Valor en las siguientes dimensiones.

Valore cual es su aportacion, como proveedor, a la mejora de la competitividad de la
cadena de valor (OEMs / Tier-1) en las siguientes dimensiones.

Reducciéon de costes del OEMs debidas a las
O1CostR acciones/innovaciones del proveedor (1=Nula, 2=Poca,
3=Alguna, 4=Bastante, 5=Mucha, N/A=No Aplica

Reduccion del tiempo de desarrollo para nuevos productos, o
servicios, debidas a la participacion del proveedor en el
desarrollo o en innovaciones en el proveedor (1=Nula, 2=Poca,
3=Alguna, 4=Bastante, 5=Mucha, N/A= No Aplica)

02TdesRed

Como proveedor, valore la informacidon que comparte con sus
clientes (OEMs/Tiers-1) y que posibilita la mejora de la gestion
del conocimiento y el aprendizaje mutuo (1=Nula, 2=Poca,
3=Alguna, 4=Bastante, 5=Mucha, N/A=No Aplica)

O3Inf

Valore su aportacion como proveedor a la mejora continua de
los productos y/o procesos de sus clientes (OEMs/Tiers-1(1=
Nula, 2 = Poca, 3 = Alguna, 4 = Bastante, 5 = Mucha, o No
Aplica)

04CI

Valore su aportacion como proveedor a la resolucion de
problemas de disefio con los productos de sus clientes
(OEMs/Tiers-1) durante la produccion en masa (1=Nula,
2=Poca, 3=Alguna, 4=Bastante, 5=Mucha, N/A=No Aplica)

OUTPUT
O5DesProb

Valore su aportacion como proveedor a la resolucion de
problemas de produccion con sus clientes (OEMs/Tiers-1)
(1=Nula, 2=Poca, 3=Alguna, 4=Bastante, 5=Mucha, N/A=No
Aplica)

O6ProbProd

Valore si la estrategia de su empresa esta alineada con la de sus
clientes (OEMs/Tiers-1), y orientadas para responder con
agilidad a los cambios de los mercados. (1=Nada, 2=Poco,
3=Algo, 4=Bastante, 5=Totalmente Alineada, N/A=No Aplica

O7SrAL

Valore su aportacion en I+D+i, flexibilidad, nuevas
tecnologias, etc. a la mejora de la capacidad innovadora de sus
clientes (OEMs/Tiers-1) en [+D+i. (1=Nada, 2=Poco, 3=Algo,
4=Bastante, 5S=Totalmente Alineada, N/A=No Aplica

O8SkDev

Como proveedor valore si la dependencia interempresarial con
sus clientes (OEMs/Tiers-1), es la adecuada para minimizar los
riesgos de la incertidumbre tecnologica y de los mercados
(1=Totalmente Inadecuada, 2=Poco adecuada, 3=Algo
adecuada, 4=Muy adecuada, 5=Totalmente adecuada, N/A=No
Aplica)

09UncRed
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Tabla 19. Lista OEMs

Ref. Elaboracién propia

OEMs. Variable V4

N° Orden OEM/Cliente | Frecuencia %
1 Audi 83 8,3
2 Citroén 78 7,8
3 Ford 129 12,9
4 Hurtan 4 0,3
5 Iveco 26 2,5
6 Mercedes 77 7,7
7 Nissan 83 8,3
8 Opel 78 7,8
9 Peugeot 81 8,1
10 Renault 95 9,5
11 Seat 88 8,8
12 Spania GTA 4 0,3
13 Volkswagen 103 10,3
14 TIER-1 74 7,4
TOTAL 1003 100

Tabla 20. Ubicacion de los Cluasters

Ref. Elaboracion propia

Ubicacion de los Clusters Variable V6

Cluster Numero | Potencia | Muestra Fuerte | Medio Débil
Ninguno 0 No 286
ACAN Navarra 1 F 10 10
ACICAE Pais Vasco 2 F 63 63
AFi Rioja 3 D 15 15
AVIA Valencia 4 M 164 164
CAAR Aragén 5 M 72 72
CEAGA Galicia 6 F 72 72
CETEMET C. T.
Andalucia v D = 2
CIAC Catalufia 8 F 121 121
FACyL C’astllla y 9 F 33 33
Ledn
GIRA Cantabria 10 D 12 12
IDEPA Asturias 11 No 0
MCA Madrid 12 M 17 17
AEDIV}E Yehlculo 13 D 3 3
Eléctrico
SERNAUTO 14 D 60 60
TOTAL 1003 349 236 418

Segun Albors y Collado (2019), y Albors, Collado y Dolz (2017), podemos

clasificar los clusters del automdvil en Espafa en tres niveles dependiendo de su

162




Capitulo 6 Andlisis de los datos

desempeiio industrial y eficiencia como cluster. Los clusters cuyos suministradores

han respondido la encuesta son los indicados en la Tabla 21.

Tabla 21. Clasificacion de los clusters
Ref. (Albors-Garrigos & Collado-Fuentes, 2019)

Cluster y su clasificacion
Numero Potencia Tamafio Muestra

Ninguno 0 Débil 286
ACAN Navarra 1 Fuerte 10
ACICAE Pais Vasco 2 Fuerte 63
AEi Rioja 3 Débil 15
AVIA Comunidad Valenciana 4 Medio 164
CAAR Aragon 5 Medio 72
CEAGA Galicia 6 Fuerte 72
CETEMET C.T. Andalucia 7 Débil 25
CIAC Cataluia 8 Fuerte 121
FACyL Castillay Ledn 9 Fuerte 83
GIRA Cantabria 10 Débil 12
IDEPA Asturias 11 No 0
MCA Madrid 12 Medio 17
AEDIVE Vehiculo Eléctrico 13 Débil 3
SERNAUTO 14 Débil 60

Total 1003

Partiendo de ¢él, se realiz6 el andlisis de la cadena responsiva sin ninguna
variable mediadora, es decir, considerando Unicamente los indicadores input y

output de la cadena de valor responsiva conforme al modelo planteado.

6.5.4.1. Modelos Directos

En primer lugar, se analiza la cadena responsiva sin ninguna variable mediadora
con la finalidad de comprobar la validez del constructo. En las Figuras 7 a 12 se
puede observar que los modelos encontrados muestran que el modelo propuesto con
relacion a la cadena responsiva funciona con cierta aceptacion en aquellos grupos
que tienen pertenencia a un clister, no asi en los que no pertenecen a ningtn cluster,
o aquellos que solo aseguran pertenecer y trabajar con SERNAUTO, el cual aparece
como un cluster grupo virtual — Figura 12 —. En estos ni los valores de R? ni los de

AVE son aceptables, lo cual significa que los constructos no son validos.

163



Capitulo 6 Andlisis de los datos

Figura 7. Analisis cluster completo incluyendo todos ellos
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS
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Ademas, en los clusters mas fuertes los componentes de la cadena
responsiva de entrada y salida son mas numerosos — Figuras 9 y 10 —, mientras que
en los clusters débiles son mucho mas limitados — Figura 11—, lo que indica un

menor nivel de actividad en la cadena responsiva.

Es destacable que el cluster de mayor actividad en Espafia, Castilla y Ledn
— Figura 10 —, tiene una cadena responsiva con las variables de predictibilidad y
relacion mas altas. Estos resultados parecen indicar el liderazgo y la gobernanza
ejercidos por los OEMs y los Tier-1 de referencia. Ademas de la existencia de los
centros de I+D+i de los OEMs y Tier-1, asi como los centros generadores de

conocimiento existentes en la region.

Figura 8. Respuestas sin mediacién de cluster incluye toda la muestra
Ref. Elaboracién propia con Smart PLS
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Figura 9. Analisis cluster fuerte

Ref. Elaboracion propia con Smart PLS
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Figura 10. Respuestas clister Castillay Leon (FACyL)
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS
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Figura 11. Respuestas cluster débil
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Se han estudiado las respuestas de aquellas empresas que sélo pertenecen a

Sernauto por tratarse de la asociacion nacional que aglutina a la mayoria de los

proveedores. Las relaciones obtenidas son muy débiles — Figura 12 —.

Esta valoracion pude deberse a que Sernauto es una organizacion

empresarial y no un cluster propiamente dicho.

Figura 12. Respuestas cluster que sélo colaboran activamente con Sernauto
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Las Tablas 22 y 23 muestran los estadisticos de las Figuras 7 a 12.

Tabla 22. Estadisticos PLS

Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Bootstrapping
Composite T Statistics
"
Cronbach's o rho_A Reliability AVE (O/STDEV]) P Values
Input Resp.
. 0.877 0.877 0.899 0.662 60.565 0.000
Value Chain
Complete

Output Resp.

Value Chain 0.913 0.913 0.933 0.698

Input Resp.

. 0.909 0911 0.926 0.610 31.652 0.000
Value Chain
Fuerte

Output Resp.

Value Chain 0.935 0.937 0.945 0.657

Input Resp. 0.910 0.947 0.929 0.725 5.034 0.0000
Value Chain

Sin Cluster

Output Resp.

Vel Gl | e 0.796 0.832 0.464

Input Resp. 0.842 0.860 0.883 0.559 55.400 0.000
Value Chain

Débil

Output Resp.

Vel Qi | S 0.863 0.840 0.579

Input Resp. 0.898 0.911 0.926 0.610 58.776 0.000
Value Chain

FACYL

Output Resp.

Value Chain 0.974 0.976 0.978 0.831

Input Resp.

Value Chain 0.910 0.970 0.928 0.725

SERNAUTO

Output Resp.

Value Chain 0.853 0.897 0.930 0.870

En los modelos evaluados, unicamente el modelo «Sin Clister» presenta un

AVE menor de 0.5 en el output de la cadena de valor responsiva.
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Tabla 23. Estadisticos PLS (Cont.)

Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

R2

Discrim. Validity

Blindfolding
Stone Geiser

Input Resp.
Value Chain

Output Resp.
Value Chain

QZ

Completo

Input Resp.

Value
Chain

0.789

0,393

Output
Resp.

Value
Chain

0.609

0.777

0.836

Fuerte

Input Resp.

Value
Chain

0.793

0,418

Output
Resp.

Value
Chain

0.677

0.783

0.855

Sin Cluster

Input Resp.

Value
Chain

0.852

0,166

Output
Resp.

Value
Chain

0.388

0623

0.681

Débil

Input Resp.

Value
Chain

0.786

0,43

Output
Resp.

Value
Chain

0.591

0.818

0.835

FACYL

Input Resp.

Value
Chain

0.799

0,461

Output
Resp.

Value
Chain

0.756

0.760

0.927

SERNAUTO

Input Resp.

Value
Chain

0.852

Output
Resp.
Value
Chain

0.329

0.574

0.933

168




Capitulo 6 Andlisis de los datos

Se ha realizado un andlisis multigrupo con la herramienta PLS MGA
mencionada. Los resultados se exhiben en la tabla 24 adjunta. Este analisis muestra
diferencias significativas (p<0,05) solo entre los grupos (a) Fuerte vs. grupos sin
cluster, (b) grupos Medio vs. grupos débiles, y (c) en casos concretos del cluster de
Castillay Ledn frente a Galicia. Se puede entender como una estructura de la cadena
responsiva comparable entre esos grupos y que ofrece diferencias significativas

entre su composicion y relacion.

Tabla 24. Estadisticos Smart MGA PLS. Analisis multigrupo

Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Path Coefficients-diff. p-Value new
Fuerte vs. Sernauto
Input Resp. Value Chain & Output Resp. Value Chain 0.037 0.372
Fuerte vs. Débil
Input Resp. Value Chain & Output Resp. Value Chain 0.117 1.000
Medio vs. Débil
Input Resp. Value Chain & Output Resp. Value Chain 0.999 0.000
Fuerte vs. Sin cluster
Input Resp. Value Chain & Output Resp. Value Chain -0.039 0.046
Castilla y Leén vs. Galicia
Input Resp. Value Chain & Output Resp. Value Chain -0.130 0.027
Castilla y Leon vs. Pais Vasco
Input Resp. Value Chain & Output Resp. Value Chain 0.043 0.516
Castilla y Leo6n vs. Cataluiia
Input Resp. Value Chain & Output Resp. Value Chain -0.099 0.208
Comunidad Valenciana vs. Aragoén
Input Resp. Value Chain & Output Resp. Value Chain 0.008 0.866
Galicia vs. Catalufia
Input Resp. Value Chain & Output Resp. Value Chain 0.228 0.001
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6.5.4.2. Modelos con Mediacion. Influencias en la cadena de valor
responsiva.

A continuacion, se ha ensayado el desarrollo con Smart PLS para analizar la posible
mediacion en la cadena responsiva, es decir aquella cadena responsiva que tiene
influencias relevantes de los agentes. Se ha verificado que la determinacion del
cliente OEM no se incluye en la mediacion, asi como tampoco el tamafio de la

empresa. Incluso realizando un analisis PLS MGA entre los OEMs.

La relacion con los agentes del clister supone una variable latente
mediadora, especialmente en los clusters fuertes. Como el modelo si ofrece
resultados para el grupo de respuestas en el grupo de cluster fuerte, vamos a

experimentar con los componentes de este grupo.

El caso de Castilla Leon — Figura 13 —, resulta paradigmatico en la fortaleza
de sus relaciones y la gobernanza del cluster. Destacan las relaciones con los centros
tecnoldgicos externos e internos y la relacion con los OEM internos al clister, asi

como proveedores externos € internos.

Para explicar la parte (%) de varianza (R?) que pertenece a la mediacion lo

calculamos de este modo: (0.263*0.760=0.199), 0.199/0.788, lo que nos da un

Figura 13. Modelo clister de Castilla y Leén (FACyL)
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS
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25.2%, y al efecto directo calculado del mismo modo, (0.676*0.869=0.587),
0.587/0.788 que equivale a un 74.8%.

Tabla 25. Estadisticos Smart PLS modelo Castilla y Leén (FACyL)

Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Composite

2 [

R Cronbach's a rho_a Reliability AVE
Input Resp. Value Chain 0.898 0.916 0.918 0.588
Output Resp. Value Chain 0.788 0.974 0.976 0.978 0.831
Rel. Ag. 0.542 0.868 0.886 0.902 0.694

Tabla 26. Estadisticos Smart PLS modelo Castillay Leén (FACyL) (Cont.)

Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Discriminant Validity
Input Resp. Value Chain | Output Resp. Value Chain Rel. Ag.
Input Resp. Value Chain 0.870
Output Resp. Value Chain 0.869 0.911
Rel. Ag. 0.736 0.760 0.806

Tabla 27. Estadisticos Smart PLS modelo Castilla y Leén (FACyL) (Cont. 2)

Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Bootstrapping
Original Sample ls)?:;g;zg T Statistics P Values
Sample (O) | Mean (M) (STDEV) (|O/STDEV))
Input Resp. Value Chain &
Output Resp. Value Chain 0.327 0314 0.109 3.005 0.003
T2 8555 b LT Gl 0.750 0.751 0.040 18.717 0.000
Rel. Ag.
B N (576 0.587 0.091 6.334 0.000
Value Chain

Tabla 28. Estadisticos Smart PLS modelo Castilla y Leon (FACyL) (Cont. 3)

Ref. Elaboracién propia con Smart PLS

Blindfolding
SSO SSE Q? (=1-SSE/SS0O)
Input Resp. Value Chain 498.000 498.000
Output Resp. Value Chain 498.000 211.201 0.576
Rel. Ag. 249.000 157.441 0.368
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Otro cluster fuerte, el de Galicia, presenta el modelo expuesto en la Figura

14. Este cluster presenta una mediacion muy modesta por parte de las relaciones

con los agentes. Asi realizando el mismo calculo de la explicacion de la varianza

(0.039*0.431=0.016) y resulta 0.016/0.848=0.02, es decir, s6lo un 2% la explica,
mientras que la relacion directa es de (0.903*0.920=0.83) y 0.83/0.848=0.979

equivalente a un 97.9%.

Figura 14. Modelo de Claster de Galicia (CEAGA)
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS
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Tabla 29. Estadisticos Smart PLS modelo Galicia (CEAGA)
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Composite

2 '

R Cronbach's a rho_a Reliability AVE
Input Resp. Value Chain 0.940 0.943 0.950 0.706
Output Resp. Value Chain 0.848 0.957 0.961 0.963 0.746
Rel. Ag. 0.188 0.808 0.878 0.873 0.593
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Tabla 30. Estadisticos Smart PLS modelo Galicia (CEAGA) (Cont.)

Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Discriminant Validity

Input Resp. Value Chain | Output Resp. Value Chain Rel. Ag.
Input Resp. Value Chain 0.940
Output Resp. Value Chain 0.920 0.864
Rel. Ag. 0.434 0.431 0.770

Tabla 31. Estadisticos Smart PLS modelo Galicia (CEAGA) (Cont. 2)

Ref. Elaboracién propia con Smart PLS

Bootstrapping
Original Sample lS)tezl,l;;lgzﬂ T Statistics P Values
Sample (O) | Mean (M) (STDEV) (|O/STDEV))
Input Resp. Value Chain >
Output Resp. Value Chain 0.750 0.748 0.030 25.571 0.000
T2 8555 b LT Gl 0.341 0.343 0.053 6.235 0.000
Rel. Ag. ) ) ) ) )
Rel. Ag. > Output Resp. | ) 5og 0.101 0.035 2.752 0.005
Value Chain

Tabla 32. Estadisticos Smart PLS modelo Galicia (CEAGA) (Cont. 3)

Ref. Elaboracién propia con Smart PLS

Blindfolding
SSO SSE Q? (=1-SSE/SS0O)
Input Resp. Value Chain 576.000 576.000
Output Resp. Value Chain 648.000 244.583 0.623
Rel. Ag. 288.000 255.205 0.114

Finalmente, el cluster de Catalufia — Figura 15 —, presenta una mediacion
por parte de Asi
(0.100*0.235=0.0235), y 0.0235/0.557=0.042, o 4,22%, mientras que la relacion

las relaciones con los agentes también modesta.

directa arroja un porcentaje muy alto. Su calculo seria (0.721*0.740=0.533), y la

relacion 0.533/0.557=0.957 0 95,7%.
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Figura 15. Modelo de Cluster de Cataluiia (CIAC)
Ref. Elaboracién propia con Smart PLS
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Estos resultados son interesantes ya que delimitan una diferencia en la

mediacion importante en el caso de Castilla y Ledn frente a Galicia o Catalufia. Esto

indica que las empresas que lideran el cluster en Castilla y Leén — Renault, Iveco,

Michelin, Grupo Antolin,

intensas con los agentes del cluster.

Tabla 33. Estadisticos Smart PLS modelo clister Cataluia (CIAC)
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

. — mantienen unas relaciones colaborativas mas

Composite

2 '

R Cronbach's a rho_a Reliability AVE
Input Resp. Value Chain 0.871 0.876 0.899 0.530
Output Resp. Value Chain 0.557 0.898 0.904 0.917 0.553
Rel. Ag. 0.035 0.866 0.992 0.899 0.692

Tabla 34. Estadisticos Smart PLS modelo cluster Cataluiia (CIAC) (Cont.)

Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Discriminant Validity

Input Resp. Value Chain | Output Resp. Value Chain Rel. Ag.
Input Resp. Value Chain 0.748
Output Resp. Value Chain 0.740 0.744
Rel. Ag. 0.188 0.235 0.832
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Tabla 35. Estadisticos Smart PLS modelo cluster Cataluiia (CIAC) (Cont. 2)
Ref. Elaboracién propia con Smart PLS

Bootstrapping
Original Sample Stal}da!rd T Statistics
8 P Deviation P Values

Sample (O) | Mean (M) (STDEV) (|O/STDEV))
Input Resp. Value Chain &
Qi s, Wl ks 0.894 0.895 0.031 29.175 0.000
linsu g, VElEs Cies o 0.425 0.438 0.094 4.527 0.000
Rel. Ag.
T R 0.063 0.066 0.058 1.997 0.001
Value Chain

Tabla 36. Estadisticos Smart PLS modelo cluster Cataluia (CIAC) (Cont. 3)
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Blindfolding
SSO SSE Q? (=1-SSE/SSO)
Input Resp. Value Chain 968.000 968.000
Output Resp. Value Chain 1089.000 772.245 0.291
Rel. Ag. 484.000 479.103 0.010

Los clusters medios o débiles no presentan ninguna mediaciéon como
muestra la Figura 16. Adicionalmente, las subsiguientes tablas 37 a 40 muestran

que no cumplen los requisitos de los modelos PLS.

Figura 16 Mediacion en un Cluster Medio
Ref. Elaboracién propia con Smart PLS
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Tabla 37. Estadisticos Smart PLS modelo clister medio
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Composite

2 '

R Cronbach's a rho_a Reliability AVE
Input Resp. Value Chain 0.847 0.847 0.892 0.626
Output Resp. Value Chain 0.51 0.905 0.908 0.927 0.681
Rel. Ag. 0.42 0.762 0.848 0.859 0.672

Tabla 38. Estadisticos Smart PLS modelo cluster medio (Cont.)
Ref. Elaboracién propia con Smart PLS

Discriminant Validity
Input Resp. Value Chain | Output Resp. Value Chain Rel. Ag.
Input Resp. Value Chain 0.791
Output Resp. Value Chain 0.708 0.825
Rel. Ag. 0.206 0.149 0.820

Tabla 39. Estadisticos Smart PLS modelo clister medio (Cont. 2)
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Bootstrapping
Original Sample Is)t;,l;;lggﬁ T Statistics P Values
Sample (O) | Mean (M) (STDEV) (|O/STDEV))
Input Resp. Value Chain &
Output Resp. Value Chain 0.707 0.711 0.029 24419 0.000
LTS TIZ L s VLT Gl 0.206 0.214 0.052 3.954 0.000
Rel. Ag.
Rel. ‘Ag. > Output Resp. |, 53 0.003 0.044 0.078 0.938
Value Chain

Tabla 40. Estadisticos Smart PLS modelo clister medio (Cont. 2)
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Blindfolding
SSO SSE Q? (=1-SSE/SSO)
Input Resp. Value Chain
Output Resp. Value Chain 6.018.000 3.591.225 0.403
Rel. Ag. 3.009.000 3.004.707 0.001
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Con el objeto de analizar que ocurre en un clister medio, hemos analizado
el caso del cluster de la Comunidad Valenciana. EI modelo encontrado, y que se
muestra en la Figura 17, indica que las relaciones con los agentes influyen de algin
modo (una R? muy baja) en como las empresas se relacionan con el OEM, o aquellas

empresas situadas aguas arriba en su cadena de valor.

Figura 17. Modelo del cluster de la Comunidad Valenciana (AVIA)
Ref. Elaboracién propia con Smart PLS
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Tabla 41. Estadisticos Smart PLS modelo cluster de la Comunidad Valenciana (AVIA)
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

R? Cronbach's a rho_a CRzg;I;)(;iiitt; AVE
Input Resp. Value Chain 0.182 0.955 0.958 0.962 0.762
Output Resp. Value Chain 0.610 0.937 0.949 0.948 0.670
Rel. Ag. 0.832 0.900 0.871 0.576

Tabla 42. Estadisticos Smart PLS modelo cluster de la Comunidad Valenciana (AVIA) (Cont.)
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Discriminant Validity
Input Resp. Value Chain | Output Resp. Value Chain Rel. Ag.
Input Resp. Value Chain 0.873
Output Resp. Value Chain 0.781 0.819
Rel. Ag. 0.426 0.227 0.759
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Tabla 43. Estadisticos Smart PLS modelo cluster de la Comunidad Valenciana (AVIA) (Cont. 2)
Ref. Elaboracién propia con Smart PLS

Bootstrapping
Original Sample Stal}da}rd T Statistics
Deviation P Values

Sample (O) | Mean (M) (STDEV) (JO/STDEV))
Input Resp. Value Chain &
Gia Reame, Vrine Gt 0.781 0.784 0.028 27.646 0.000
Input Resp. Value Chain > 45 0.438 0.053 8.112 0.000
Rel. Ag.
Rel. Ag. & Output Resp.
Value Chain

Tabla 44. Estadisticos Smart PLS modelo cluster de la Comunidad Valenciana (AVIA) (Cont. 2)
Ref. Elaboracion propia con Smart PLS

Blindfolding
SSO SSE Q? (=1-SSE/SSO)
Input Resp. Value Chain 1312.000 1134.403 0.135
Output Resp. Value Chain 1476.000 903.375 0.388
Rel. Ag. 820.000 820.000

6.4. Resumen del analisis de los datos

En primer lugar, si se analizan los resultados descriptivos se puede observar que:

En las respuestas recibidas a la encuesta predominan las empresas grandes.

Fueron 108 de las 141 respuestas, lo que representa un 76,6%.

Existe una mayor proporcion de las empresas de Aragon, Castilla y Leon,
Catalufia, Comunidad Valenciana, Galicia, Navarra y Pais Vasco, coincidiendo con

los clusters mas importantes.

Un 73% de las empresas pertenecen a un cluster, esto es 103 del total de
141. De las 141, 26 manifestaron pertenecer a Sernauto, lo cual representa un

18,4%.
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Un 34,4% considera relevante el valor que aporta el cluster, frente a un 48,4
que lo considera poco o nada relevante. Este resultado y los comentarios obtenidos
en las entrevistas inducen a considerar que las empresas identifican a las oficinas o
agencias del cluster, como organizaciones cuyo fin principal es tratar de asesorar y
gestionar ayudas publicas. En cambio, los representantes de las AEIs pretenden, tal
como proponen Gereffi y Lee (2016), desarrollar, generar y fomentar la confianza
interempresarial y establecer redes informales de comunicacion que faciliten el

flujo de informacién, de conocimiento y habilidades.

Esos mismos resultados y comentarios de las entrevistas, indican que los
clusters, en general, han surgido debido a iniciativas de las administraciones
publicas, lo cual podria significar que estén regidos por un modelo de gobernanza

publica y exista una dependencia de las ayudas publicas para su subsistencia.

En ese mismo sentido, los profesionales de la industria auxiliar perciben que
las principales actividades desarrolladas por los clusters son el asesoramiento y la

gestion de subvenciones, la formacion y el establecimiento de centrales de compras.

La colaboracion de la industria auxiliar con otros agentes del claster es de
un 57% con las universidades de la propia comunidad y un 60% con los institutos
tecnologicos de esa misma comunidad. Los datos de colaboracion con las
universidades e institutos tecnologicos de otras comunidades son de un 30% con

universidades y un 28% con centros tecnoldgicos.

La colaboracion de industria auxiliar con el OEM de su comunidad es de un
48% frente a un 61% con otros proveedores de la misma comunidad. Estos
porcentajes de reducen a un 38% con OEMs de otras comunidades y a un 45% en
la colaboracidn con otros proveedores de distinta comunidad. En ambos casos, se
aprecia que la colaboracion con otros proveedores es superior a la desarrollada con
los OEMs. La aportacion de los proveedores durante las entrevistas también indica
que los protocolos de los proveedores son mas flexibles y facilitan la colaboracion

frente a la rigidez que presentan los protocolos de los OEMs.
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Se aprecia una mayor colaboracion OEM-proveedor en el disefio de los

productos 43,4% frente a la colaboracion en los procesos que es de un 35,4%.

Resulta interesante que solo el 23,7% de los proveedores manifiesta ser
responsable del disefio de nuevos productos cuando, segun proponen Oh & Rhee
(2008), la tendencia en el sector es a externalizar el disefio de piezas y componentes.
Algunos proveedores manifestaron al ser entrevistados que consideraban ser
responsables del disefio entendiendo que lo es la firma en su casa matriz. Esto
confirma que los centros de disefio y desarrollo de los OEMs y Tiers-1, en general,
se concentran en una parte muy importante fuera de Espafa y la colaboracion de las

plantas locales se limita a las etapas finales durante las actividades de lanzamiento.

Se aprecia poca colaboracion de los OEMs en la implementacion y
desarrollo de la industria 4.0 en su red de proveedores. Un 16,8% dice que el OEM

apoya o colabora en esta materia.

De forma similar, un 27% de las empresas proveedoras reconocen que los
OEMs colaboran al desarrollo de nuevas capacidades en su red de proveedores,

frente a un 42.6% que admiten que colaboran poco o nada.

En cambio, un 46,6% de la industria auxiliar apunta que contribuye de un

modo relevante a la reduccion de costes de los OEMs.

Los resultados también muestran una mayor confianza en los criterios de
seleccion de proveedores, el 46,9% es de mucha o total confianza, mientras que la
confianza en los criterios de evaluacion de proveedores desciende a un 41,6%. A
este respecto se evidenciaron algunas discrepancias durante las entrevistas. Los
procesos de seleccion de proveedores no son nuevos y la industria auxiliar los
conoce y estd bien adaptada a ellos. En cambio, los métodos de evaluacion
utilizados por los OEMs parecen ser mas discrecionales en cada planta. Uno de los
proveedores, al ser preguntado por la baja valoracion otorgada a un constructor
manifestd: «tengo la sensacion de que suministro los componentes, la planta las

ensambla en sus vehiculos y luego no me las pagan. Para ello utilizan el sistema de
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rechazos por razones de calidad, aunque no reenvien las piezas para su analisis. Lo
cual, también me penaliza en las PPMs y la posterior evaluacion por parte del

departamento de comprasy.

Se evidencia una alta colaboracion de la industria auxiliar con los OEMs en
las actividades de mejora continua (54%), asi como en la resolucion de los
problemas de disefio (54,7%) y en la resolucion de los problemas de produccion

(55,8%).

El modelo de cadena de valor responsiva que incluye toda la muestra parece
responder al modelo propuesto. No se observa sesgo en los no respondientes a la

encuesta.

Aunque la industria parece mantener un alineamiento estratégico con los
OEMs (66,9%), durante las entrevistas los directivos de las empresas consultadas

manifestaron estar alineados unicamente en la estrategia CQD.

En el analisis multivariante, las variables mas significativas en el input de

la cadena de valor responsiva son:

[1: Frecuencia de la comunicacion personal, formal e informal, con los
OEM:s.

I12: Participacion del proveedor con los OEM en el desarrollo de nuevos
productos.

I3: Participacion del proveedor con los OEM en el desarrollo de nuevos
procesos.

[4: Participacion del proveedor con los OEMs en la resolucion de problemas
en los productos durante el disefio.

I5: Participacion del proveedor con los OEMs en la resolucion de problemas
en los procesos durante las fases de lanzamiento.

Las variables mas significativas del output de la cadena de valor responsiva

son:

0O1: Reduccion de costes del OEMs debidas a las acciones/innovaciones del
proveedor.
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02: Reducciodn del tiempo de desarrollo para nuevos productos, o servicios,
debidas a la participaciéon del proveedor en el desarrollo, o en
innovaciones, en el propio proveedor.

03: Informacién que comparte el proveedor con sus clientes (OEMs/Tiers-
1) y que posibilita la mejora de la gestion del conocimiento y el
aprendizaje mutuo.

04: Aportacion del proveedor a la mejora continua de los productos y/o
procesos de sus clientes (OEMs/Tiers-1.

O5: Aportacion del proveedor a la resolucion de problemas de disefio con
los productos de sus clientes (OEMs/Tiers-1) durante la produccion en
masa.

06: Aportacion del proveedor a la resolucion de problemas de produccion
con sus clientes (OEMs/Tiers-1).

En los modelos analizados el indicador de la colaboracion para implantar la
industria 4.0, (I6), muestra una significacion poco importante por lo que fue
rechazado. Este resultado confirma la poca colaboracion existente entre los OEMs

y la industria auxiliar en esta materia.

En esos mismos modelos se puede observar que los indicadores relativos al
desarrollo de nuevos productos (I2) y nuevos procesos (I3), tienen una menor
significacion que los indicadores de resolucion de problemas de nuevos productos

(I4) y de nuevos procesos (I5), como se ha apuntado anteriormente.

En los modelos, los indicadores de alineacion estratégica (O7) y de
dependencia interempresarial para minimizar los riesgos debidos a la incertidumbre

tecnoldgica y de los mercados se muestran poco significativos.

En el andlisis de los clusters fuertes, FACyL presenta una relacion mas

pronunciada en los indicadores que CEAGA y CIAC.

Los resultados del analisis ponen de manifiesto la influencia del liderazgo
de los OEMs y proveedores Tier-1 en la capacidad de desarrollo de las cadenas de
valor responsivas, asi como en fomentar nuevas capacidades en sus redes de

proveedores.
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Adicionalmente, se evidencian las diferencias entre los diferentes clusters
existentes en Espafia, su capacidad de liderazgo y de influencia en la cadena de

valor responsiva.

Sernauto se trata de la asociacion nacional que aglutina a la mayoria de los
proveedores. Los datos obtenidos al realizar el anélisis como cluster muestran muy
pocos indicadores significativos y unas relaciones débiles. Ese resultado unido a
algunos comentarios obtenidos durante las entrevistas, sugieren que Sernauto actia
mas bien como un lobby o patronal de la industria auxiliar, que como un cluster

propiamente dicho
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Capitulo 7 Conclusiones y futuras lineas
de investigacion

7.1. Introduccién

El objetivo de este trabajo de investigacion es determinar y evaluar el estado de las
relaciones existentes entre la industria auxiliar establecida en Espana y los OEMs
que operan también en el territorio nacional, realizado desde el punto de vista de
los proveedores, asi como la contribucion de esas relaciones al establecer una
cadena de valor responsiva. Al mismo tiempo se pretende conocer el efecto que

desempenian las AEIs, o clusters, en esas relaciones.

Asi, esta investigacion, cualitativa y cuantitativa, estd fundamentada en
estudios previos realizados por la academia sobre la cadena de valor en la industria
del automovil, las relaciones cliente-proveedor, las teorias de los clusters y las
cadenas de valor responsivas. Holweg (2005) propone que la cadena de valor
responsiva estd afectada por factores endogenos y exogenos, y en este trabajo se
trata de dar respuesta a los factores exdgenos que contribuyen al establecimiento de

una cadena de valor responsiva.

De este modo, la contribucién de este estudio es la aportacion a la industria
del automovil establecida en Espana del estado del arte en cuanto a las relaciones
que mantiene la industria auxiliar con los OEMs vy la identificacion de la posible
existencia de cadenas de valor responsivas. Estas cadenas de valor podrian justificar
la motivacién que atrajo a OEMs y proveedores Tier-1, a realizar importantes

inversiones durante la pasada década para producir nuevos modelos en Espaiia.

Adicionalmente, se pretende que los datos aportados sirvan para identificar
la posible funcion mediadora que realizan los clusters en las relaciones existentes

entre cliente-proveedor en la industria del automévil en Espafia, asi como a sugerir
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posibles acciones de mejora para la competitividad de la industria auxiliar y de los

OEMs.

Los directivos de la industria auxiliar y de los clusters consideran que la
existencia de una cadena de valor responsiva es el motivo por el cual las grandes
corporaciones, es decir los constructores y proveedores de primer nivel, han
realizado importantes inversiones en las Gltimas décadas convirtiendo a Espafia en
uno de los principales productores en el mundo. Aunque segiin manifiesta Anfac
(2017), dichas inversiones deberian haberse visto complementadas con una mayor
implicacion y participacion de los OEMs en actividades de [+D+i, asi como con en
una mayor y mejor coordinaciéon de esas actividades con la industria auxiliar y los

institutos tecnoldgicos.

El resto del capitulo se organiza del siguiente modo: inicialmente se
presentan las conclusiones finales de la investigacion. A continuacion se detallan
las limitaciones al presente trabajo, para finalmente realizar unas propuestas para

futuras lineas de investigacion.

7.2. Conclusiones finales
La revision de la literatura ha dado lugar a una serie de cuestiones que se
tradujeron en hipotesis de trabajo, a las cuales se ha tratado de dar respuesta a lo

largo de este trabajo.

La primera aportacion de este trabajo surge del analisis realizado en la
industria auxiliar en Espafia en base a la hipotesis de partida. En ella se plantea que
el establecimiento y el desempefio de una cadena de valor responsiva se ve

influenciada por las relaciones colaborativas proveedor-OEM.

El modelo propuesto parece responder al modelo de la cadena de valor
responsiva, y los resultados del andlisis de la encuesta y las aportaciones de los

proveedores durante las entrevistas permiten confirmar dicha hipotesis.
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En este sentido, en los datos se observa que las relaciones colaborativas de
la industria auxiliar y los OEMs estan sustentadas por una comunicacion fluida y la
mutua confianza entre las partes. Ademas, las plantas proveedoras en Espaia
mantienen una participacion activa, aunque limitada, en el desarrollo de nuevos
productos y procesos, asi como una estrecha colaboracién en la resolucion de
problemas de los productos y los procesos durante la produccion en masa. Estas
relaciones colaborativas contribuyen a la reduccion de costes y los procesos de
mejora continua, lo que en conjunto fomenta la mejora del desempefio de la cadena
de valor. No se aprecia alineamiento estratégico interempresarial, excepcion hecha
de las estrategias CQD establecidas por los OEMs. Los resultados confirmarian que
las relaciones colaborativas cliente-proveedor (input), suponen una mejora en la
competitividad para el OEM y su red de proveedores (output) y da validez a la

propuesta de la hipotesis.

Otra de las aportaciones parte de la hipdtesis basada en la idea de que los
programas y rutinas establecidos por los OEMs para la mejora de las capacidades
de sus proveedores, asi como la colaboracion que prestan al desarrollo tecnolégico
de los mismo, influyen positivamente en el desempeiio de los agentes. En este
trabajo se ha podido identificar la existencia de una escasa colaboracion de los
OEMs ubicados en Espafia con sus redes de proveedores para desarrollar nuevas
capacidades y estrategias tendentes a implantar la llamada Industria 4.0. Este hecho
supone que en el modelo aparezcan los indicadores como poco significativos y

reduzcan la respuesta de la cadena de valor responsiva.

Del andlisis de la industria auxiliar y el efecto mediador que ejercen los
clusters, surge la aportacion mas interesante de este trabajo. Como se ha puesto de
manifiesto en la revision de la literatura, existe una abundante literatura acerca de
los factores que influyen en las cadenas de valor responsivas, aunque dicha
informacion se centra en los factores enddgenos. En cambio, se dispone de escasa
informacion relacionada con los factores exdgenos que pueden influir en las

cadenas de valor responsivas.
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Esta aportacion surge del andlisis basado en las hipotesis de trabajo en las
que se proponia que las relaciones con otros agentes generadores de conocimiento,
la diversidad de los agentes econdmicos y sociales que componen un cluster, la
capacidad del entorno para generar y acceder a nuevos conocimientos y habilidades,
asi como la gobernanza del cluster, facilitan la interaccion entre los actores de la

cadena de valor e influyen positivamente en ella.

Los resultados obtenidos permiten apuntar que se ve confirmada la hipotesis
en la que se proponia que las relaciones colaborativas de la industria auxiliar con
otros agentes del clister permitirian a las organizaciones acceder a recursos y
servicios de [+D+i, lo cual redunda en una mayor ventaja competitiva de la cadena

de valor y contribuye a la riqueza del area geografica.

Estos resultados pueden verificarse en los modelos analizados, los cuales
muestran un mayor o menor numero de indicadores significativos dependiendo de
que se trate de un claster fuerte, medio o débil. Los indicadores estadisticos
muestran que los constructos a partir de sus indicadores son consistentes y fiables,
dando validez al instrumento de medida. Estos datos contribuyen a confirmar la

hipodtesis propuesta.

En ese andlisis puede observarse que el modelo de cluster fuerte, resultado
de la combinacion de las respuestas obtenidas para ese grupo, aparecen el mayor
nimero de indicadores significativos en los constructos input y output de la cadena

responsiva sin la mediacion del cluster.

El modelo muestra que los indicadores de input y output son significativos,
excepcion hecha, como ya se ha puesto de relieve, de la colaboracion en la

introduccion y aplicacion de las tecnologias necesarias para la industria 4.0.

En el anélisis realizado de los tres tipos de cluster propuestos, fuerte, medio
y débil, contemplando la mediacion que la relacion con los agentes del cluster pueda

ejercer en la cadena responsiva se puede observar en los clusters fuertes que los
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nomogramas correspondientes a los clusters FACyL, CEAGA y CIAC, por este

orden, muestran unas respuestas al modelo de cluster mas significativas.

Los resultados obtenidos muestran que en el cluster FACyL existe una
relacion fuerte de la industria auxiliar con los OEMs instalados en la comunidad
auténoma. Renault que cuenta con un importante centro de [+D+i, ademas de sus
dos plantas de produccion en Valladolid y Palencia. A esto debe afiadirse que
también mantienen una relacion fuerte con los proveedores Tier-1 de la propia
comunidad, como pueden ser Grupo Antolin o PPG, entre otros. PPG dispone de su
centro de I+D para la peninsula ibérica en Valladolid. El Grupo Antolin mantiene
una cultura colaborativa en I+D+i desarrollada con centros tecnologicos y
universitarios locales y fordneos. Lo cual genera un importante ecosistema de
innovacion abierta y de formacion especifica en la industria del automévil. De la
informacion obtenida a través de las entrevistas se podria atribuir la fortaleza del

cluster al liderazgo desempefiado por Renault y Grupo Antolin, principalmente.

Los resultados de los analisis de CEAGA y CIAC muestran unas relaciones
con los agentes del cluster mas débiles que las obtenidas con FACyL. CEAGA,
como ya se ha indicado anteriormente, dispone de un importante centro tecnologico,
CETAG, que desempefia una importante funcion en trabajos de [+D+i. Ademas, la
planta de montaje de vehiculos en Vigo se ha convertido en uno de los centros
productivos clave para el grupo PSA, ahora Stellantis, y ejerce una importante labor
de liderazgo en el cluster. Si bien, los resultados apuntan a que las relaciones
colaborativas que mantiene la industria auxiliar con el resto de agentes del cluster

presenta unas caracteristicas de fortaleza inferiores a las de FACyL.

El caso de CIAC presenta una situacion curiosa. Dispone de un importante
apoyo institucional, ademas de importantes centros tecnoldgicos. En cambio, las
relaciones que se desarrollan en el seno del mismo son menos significativas que en
FACyL y CEAGA. Consultados algunos de sus miembros, éstos manifiestan que

su escasa colaboracion obedece a ciertos comportamientos politicos y financieros.
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A ello debe anadirse que Seat dispone de sus propios centros de [+D+i y por lo tanto

su colaboracion con los centros tecnoldgicos del claster es mas bien reducida.

Como ejemplo particular de un cluster medio se ha tomado el cluster de la
Comunidad Valenciana AVIA, el cual es también objeto de este trabajo. Los
resultados muestran que la industria auxiliar de la Comunidad Valenciana mantiene
unas relaciones de baja intensidad con los agentes del cluster y el OEM. En este
apartado, un importante nimero de las empresas de la Comunidad entrevistadas
manifiestan que el liderazgo desempefiado por Ford en el claster se limita
practicamente a asuntos administrativos y de representacion. Adicionalmente, los
proveedores de la comunidad apuntan que el OEM no estd comprometido con la
industria auxiliar para establecer una estrategia orientada a la industria 4.0, lo cual
permitiria una mayor integracion vertical y transversal de la red de proveedores.
Por el contrario, el OEM esta centrado en el enfoque CQD para obtener la maxima

rentabilidad y competitividad de la planta.

Los resultados obtenidos en este trabajo vendrian a confirmar las propuestas
de Holweg y Pil (2004) y Reichhart y Holweg (2007) acerca de las estrategias de
los constructores para mejorar la responsividad de sus cadenas de valor, de tal modo

que les permita ofrecer mayor variedad de productos en menores plazos de entrega.

La respuesta obtenida en el analisis de los modelos confirmaria las
aportaciones de Royo-Vela (2021) en las que se apunta como la implantacion de las
tecnologias necesarias en la industria 4.0, como son la digitalizacion, la robotica y
la automatizacion, contribuyen a desarrollar nuevas competencias, reducir la
incertidumbre y fortalecer las relaciones en la red productiva. En cambio, las
estrategias seguidas por los OEMs en Espaia, en general, estan desalineadas con la

academia.

La comparativa de los diferentes modelos de cluster sugieren que, tal como
como recoge Sforzi (2002, 2006), el entorno productivo en el que se desarrollan las

actividades productivas, la generacion de conocimiento y la creacion de riqueza se
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influyen mutuamente. Adicionalmente, confirman las propuestas de Morosini
(2004) y Gereffi & Lee (2016) quienes apuntan que la colaboracidon con otros
agentes generadores de conocimiento permite a las organizaciones acceder a
recursos externos en proyectos de [+D+i, y la diversidad de los agentes economicos
y sociales que forman parte del cluster, facilitan la interaccion entre los actores de

la cadena de valor e influyen positivamente en la cadena de valor responsiva.

Ese mismo andlisis comparativo permitiria concluir que las diferencias
identificadas entre los diferentes clusters en Espafia se pueden atribuir a que, tal
como apuntan Gereffi y Lee (2016), éstos mantienen diferentes respuestas a los
retos actuales, dependiendo no so6lo de la efectividad de las instituciones que lo
componen, sino también del liderazgo que llevan a cabo los OEMs y Tiers 1 en la
propia gestion del cluster, asi como la gobernanza de la cadena de valor global-local

que ejercen las empresas lider.

7.2.1. Sugerencias practicas

Conforme apuntan los proveedores durante las entrevistas, los protocolos y
procedimientos existentes en los OEMs necesitarian revisarse para flexibilizarlos.
De ese modo se podria implicar de forma mas temprana y activa a los proveedores
locales, los cuales participarian en las plantas de los clientes a las actividades de
prototipos y lanzamiento de nuevos productos. Este hecho contribuiria a que los
proveedores, coordinados por los OEMs, colaborasen entre si y realizasen un
trabajo mas eficaz y eficiente. Al mismo tiempo permitiria minimizar los problemas
de disefio previamente a las operaciones de lanzamiento de los productos a los
mercados. Esta colaboracion también facilitaria la mejor utilizacion del
conocimiento y know-how atesorado por la industria auxiliar a través de las

lecciones aprendidas en otros proyectos.

El trabajo en equipo de los proveedores, liderados y coordinados por el
OEM, podria también contribuir a resolver posibles conflictos y a establecer unas
relaciones mas colaborativas entre los propios proveedores. De ese modo se

fomentaria la innovacion abierta, lo cual contribuiria, tal como propone la
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academia, a conformar redes «coopetitivas», donde las empresas colaboran y

compiten de forma simultanea.

Las politicas gubernamentales estan ejerciendo una fuerte presion sobre la
industria del automovil con el objetivo de disefar y establecer nuevos modelos de
movilidad sostenibles, vehiculos conectados, vehiculos autdbnomos, «smart citiesy,
... En este entorno, la industria del automovil se enfrenta a nuevos retos en el futuro
proximo y necesitard desarrollar nuevas estrategias para mantener los procesos y la
produccion de nuevos productos y servicios. Debido a ello, la industria va a precisar
de nuevas tecnologias innovadoras, nuevos sensores, sistemas para la conectividad

y novedosos sistemas de inteligencia artificial.

En ese escenario, la industria 4.0 deberia desempenar un papel de servicio a
la produccion conjunta en la cadena de valor. Es decir, el despliegue de la industria
4.0 deberia abarcar la cadena de valor completa, desde la idea inicial y los procesos
de produccion, hasta el suministro del producto terminado y su posterior reciclado,
manteniendo la comunicacion y el control mediante la utilizacion de las TICs. Es
decir, seria necesario entender la trascendencia global de la industria 4.0. en un
enfoque que deberia ser desde la perspectiva holistica y no simplemente de una red

colaborativa, multidisciplinar e interdisciplinar.

Adicionalmente, el aprovechamiento de la industria 4.0 permitiria que
surgiesen nuevas ideas innovadoras, las cuales podrian dar lugar a la aparicion de
nuevas «start-ups» tecnologicas y de servicios, tanto para los productos como para

los procesos, en lo que se ha dado en llamar «servitizaciony.

Durante las entrevistas, la industria auxiliar de la Comunidad Valenciana
mostraba su inquietud por ese motivo. Los proveedores consideran que AVIA,
como cluster, deberia desempefiar una politica mdas activa en el fomento de unas
relaciones colaborativas de los centros de generacion de conocimiento con las

empresas y las administraciones publicas valencianas en materia de [+D+i. Este
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hecho podria contribuir al desarrollo de la industria auxiliar valenciana, generar

nuevos conocimientos, tecnologias y servicios en la Comunidad Valenciana.

En este mismo sentido, los proveedores de la Comunidad también apuntan
la necesidad de disponer de un centro tecnoldgico especializado en la industria del
automovil que sirva de referente y aporte conocimiento especifico a la industria, asi
como que posibilite la generacion de nuevos conocimientos fomentando la I+D+i
en la industria del automdévil. Hervas-Oliver (2018) hacia esta misma sugerencia en

el «Plan sectorial del claster del automovil de la Generalitat Valencianay.

Asimismo, los clusters existentes en Espafa deberian desempefiar un
importante rol facilitador gracias a su capacidad para generar un entorno de
confianza y cooperacion, ademas de disponer de las economias de aglomeracion y
externalidades (mano de obra competente y masa critica de empresas), asi como
una base de centros generadores de conocimientos y mecanismos que fomenten la

innovacion y la creacion de startups.

A este respecto, los clusters deberian ser contemplados como una
herramienta que contribuya a fomentar el atractivo econdémico regional y la
innovacion empresarial, involucrando a las empresas, la comunidad investigadora
y las administraciones. Como ya se apunt6 en el apartado 2.4.7., y como ejemplo
de la posible influencia que puede ejercer un cluster fuerte en la cadena de valor,
podria considerarse el caso del North East Automotive Alliance — NEAA — de
Sunderland, UK. El claster cuenta con la participacion y el apoyo institucional, un
departamento dedicado a la colaboracion interempresarial para la implantacion de
la industria 4.0 y otros centros generadores de conocimiento que colaboran de forma
activa en el cluster. Adicionalmente resulta interesante destacar que, como recogen
MacNeill y Bailey (2010), las politicas regionales hayan pasado de dedicar los
recursos econémicos de cubrir las necesidades de las grandes corporaciones, a
desarrollar una economia regional donde prima el desarrollo de pequefias y

medianas empresas, sistemas de [+D y de innovacion abierta.
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Esto vendria a significar que, en el caso de los clusters en Espana, las
politicas de innovacioén deberian dirigirse al apoyo a las PyMEs y a establecer
politicas educativas y de formacion. De ese modo se fomentaria y desarrollarian
nuevas capacidades que deberian enfocarse mas a los productos, en lugar de hacerlo
tanto a los procesos, estimulando también el desarrollo de nuevas tecnologias y
servicios. Este enfoque de innovacidon abierta podria contribuir a mantener
estrategias diferenciadas entre los diferentes actores, en lugar de concentrar la

demanda en grandes corporaciones.

También resulta conveniente sefialar aqui que, debido a las recientes crisis
econdmico-financieras y la crisis provocada por la pandemia del COVID-19, los
estudios de Farrell y Newman (2020) y de Gereffi (2020), indican que en las
grandes corporaciones se ha abierto el debate de qué comprar fuera y qué producir
localmente, es decir, el redisefio de sus cadenas de suministro globalizadas a través
de estrategias de reubicacion — «reshoring» —, estableciendo sistemas de suministro
basados en la industria local. Como parte del debate de estas nuevas estrategias de
reubicacion, debe considerarse que esas nuevas politicas contribuirian a reducir los
costes de transporte, la huella de CO2 y el impacto ambiental asociado. Pero mas
importante ain, conforme proponen Morosini (2004) y Bailey et al. (2018), gracias
a la proximidad geografica también podrian mejorar el flujo del conocimiento
tacito, generando con ello nuevos ecosistemas de innovacion abierta de los que se

podrian ver beneficiados los clusters y las PYMEs en Espafia.

7.3. Limitaciones
Durante el desarrollo de este trabajo y el analisis de los datos, se ha tenido la

oportunidad de identificar ciertas limitaciones que se detallan a continuacion.

* Como se ha indicado en el analisis descriptivo de los resultados de la encuesta,
el nimero de respuestas obtenido fue de 141 proveedores. Esta cifra representa
el 46% del total de proveedores que se mostraron dispuestos a participar.

Aunque el porcentaje obtenido es elevado, también debe tenerse en cuenta que
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ese nimero de respuestas representa, aproximadamente, el 12% del total de
empresas que componen la industria auxiliar en Espaiia. Esto, tal como
proponen Chang & Vowles (2013) podria suponer un posible sesgo en la
interpretacion final de los resultados.

En Leeuw (2008) y Demetriou et al. (2015), se sefiala el riesgo potencial de
una inadecuada interpretacion de las preguntas en las encuestas
autoadministradas, y con ello la posibilidad de obtener respuestas inexactas sin
que el investigador sea consciente de ello, lo cual podria ser causa de una

limitacion del estudio.

Algunos comentarios obtenidos durante las entrevistas indican que algunas de
las preguntas pudieran haber sido interpretadas de un modo distinto al

esperado.

Ejemplo, de las entrevistas realizadas se podria deducir que algunos
proveedores pertenecientes a organizaciones multinacionales interpretaban que
las actividades de disefio se referian a la empresa suministradora, en lugar de

la planta establecida en Espafia.

Un efecto similar puede haberse producido en la interpretacion de lo que se
entiende por alineamiento estratégico. Algunos proveedores consideraron que
los OEMs basan sus estrategias en coste, calidad y entrega, con las cuales

sienten estar totalmente alineados.

Este trabajo pretendia considerar los agentes que de un modo u otro participan
en las relaciones entre la industria auxiliar ubicada en Espafia con los OEMs,
considerado desde el punto de vista de los proveedores y tratando de entender
el modo en que éstas se desarrollan para establecer una cadena de valor

responsiva.

En los analisis con PLS de la cadena de valor con mediaciéon se ha detectado
que los OEMs no ejercen influencia alguna en la cadena responsiva. Ademas,

las diferencias en la mediacion de los clusters nos indica que el liderazgo y la
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influencia en la gobernanza de los clusters ejercida por los OEMs constituye
una parte significativa. Este resultado ha llevado al autor a considerar que
deberia haberse contemplado la posible influencia ejercida por los OEMs en la
gobernanza de la cadena de valor. Asi, al finalizar el presente estudio se
considera que la encuesta deberia haberse dirigido también a los OEMs y haber

incluido a sus directivos en las entrevistas.

7.4. Propuestas para futuras lineas de investigacion

Este trabajo ha estado centrado en el estudio de los proveedores y el modo en que
estos desarrollan sus relaciones con los OEMs y los clusters. A lo largo de este
proceso de investigacion, como ya se ha puesto de manifiesto en las limitaciones,
han estado ausentes los OEMs, siendo estos uno de los agentes relevantes en la

industria del automoévil en Espafia.

Como primera propuesta para una posterior investigacion se sugiere el
estudio del modelo de relaciones que desarrollan y mantienen los OEMs
establecidos en Espafia con sus redes de proveedores locales para mantener su
ventaja competitiva. En esa investigacion deberia estudiarse los diferentes modelos
de liderazgo que desempefian los OEMs en relacion con los clusters del automovil

y la influencia ejercida por las sedes centrales en las plantas situadas en Espana.

Del andlisis de la colaboracion en la implantacion de la industria 4.0 surge
una nueva propuesta para una investigacion posterior. Esto es, analizar como se
desarrollan estas relaciones y su influencia en el desarrollo de nuevas tecnologias y
servicios en el area de influencia de los clusters. Asunto en el que se deberia
considerar que los centros de conocimiento no deben ser ajenos a ese fendémeno.
Las universidades e institutos tecnologicos, ademas de servir como incubadoras de
nuevas empresas también deberian suministrar la formacidon necesaria. En ese
sentido, algunas opiniones apuntan a que «en un futuro proximo el trabajo se
desempefiard en puestos, profesiones y oficios que actualmente no existen

todavia, pero serdn generados por las transformaciones tecnoldgicas,
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organizativas y sociales». En ese mismo asunto, los centros educativos y
universidades deberian poner atencion a las nuevas demandas y, en la medida de lo

posible, anticiparse a ellas.

Como parte de la relacion empresa-centros de generacion del conocimiento,
una de los requisitos que aprecian los directivos de las empresas proveedoras se
refiere a la necesidad de que el profesorado de los centros de formacion profesional
y de las universidades participasen de la formacion en las empresas. Al mismo
tiempo, también exhortaban a que las empresas deberian invertir en la formacion
de sus empleados en nuevas tecnologias para desarrollar nuevas capacidades, asi
como que las administraciones publicas deberian promover politicas activas de
colaboracion universidad-empresa y los agentes sociales interactuar para identificar

nuevas oportunidades estratégicas.

7.5. Divulgacion de los resultados

Los trabajos de este trabajo de investigacion han dado lugar a dos articulos:

* Albors-Garrigos et al. (2017) Factores de éxito en la clusterizacion de la
industria del automovil en Espaiia. El rol de los agentes en el cluster. Publicado
en Economia Industrial. Numero 403, paginas: 125-134.

* Albors-Garrigos y Collado-Fuentes (2019) Success and Threats in the
Clustering of the Automotive Industry in Spain: The Role of Public and Private
Agents. Publicado en “Management: Journal of Sustainable Business and
Management Solutions in Emerging Economies”. Volumen 24, Numero 3,

Paginas 1-20

Adicionalmente, en las notas utilizadas para divulgar la encuesta (Anexos:
2 y 3), asi como en la introduccién de la encuesta (Anexo 4), se indica claramente
que los resultados se pondrdn en conocimiento de las empresas, clusters y

organizaciones participantes.

196



Capitulo 7 Conclusiones y futuras lineas de investigacion

Finalmente, se estd trabajando en un articulo relacionado con la industria
del automovil en Espaiia en el cual se contempla la influencia desempefiada por los

constructores.
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Anexo 1. Relaciones y alianzas de los OEMs'?

Figura 18. Relaciones de Ford Motor Co. con otros OEMs
Ref.: Grafico cedido por cortesia de Harris (2020)
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12 Estos graficos recogen la adquisicion de Opel por el grupo PSA. No recogen la fusion de PSA
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Figura 19. Relaciones de Volkswagen AG con otros OEMs
Ref.: Grafico cedido por cortesia de Harris (2020)

Volkswagen Aktiengesellschaft

opment

QD 2 % 5= % Jl
Aud —| %

Lpr=m ﬂ = ] i ]
S
O-....

st fh
Audi AG ||_ R 4 ChwgoPont ‘ vram
P e - -

B il ‘ SCANIA
O Sodtinen @

| =

‘ NAVISTAR
@' | ‘ = - @ iEnErzamecs

- 1t |
g J.Ac LEHXARSE 3 Jint Venture
i N 4 SHANGHA! VOLKSWAGEN —— e m
Volkswagen AG e P S
| tried 10 be a5 Accurale as | could ba. The intermation provided by me Jaint @

Traton Group

came from various sources, from infermet searches, corporale web sites, . _R *ﬁ.. Verture: 1
frade magazines and from Wikipedia com.

\ A VOLXSWATEN FAW
Copyright AutomotiveFamilyTres.com 2020, q;_,'.l

Figura 20. Relaciones de Daimler con otros OEMs
Ref.: Grafico cedido por cortesia de Harris (2020)
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Figura 21. Relaciones de Grupo PSA con otros OEMs

Ref.: Grafico cedido por cortesia de Harris (2020)
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Figura 23. Relaciones de Renault SA con otros OEMs
Ref.: Grafico cedido por cortesia de Harris (2020)
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Ref. Grafico cedido por cortesia de Harris (2020)
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AneXxo 2. Guiones utilizados durante las entrevistas

Figura 25. Guia para las entrevistas a proveedores

Guion enmrevisias

Industria Awxiliar

La finalidad de este cuestionario es obtener la informacion necesaria para el desarrollo
de la Tesis Doctoral en la Facultad de Administracion y Direccion de Empresas de la Universidad
Politécnica de Valencia.

La intencion del encuestador es conocer el estado del tejido industrial en el sector del
automovil. El objetivo es que las conclusiones finales sean Utiles para las organizaciones
encuestadas, establecer los procesos que afaden valor en la relacidn cliente-proveedor, y de
ese modo reducir las posibles ineficiencias en la cadena de suministro responsiva como ventaja

Toda Ja informacion suministrada para este estudio se tratard como CONFIDENCIAL y
no sera compartida o comunicada. Sdlo los resultados finales seran publicos, en ellos no se
mencionaran a las empresas, y se pondran a disposicion de todas las organizaciones
encuestadas.

La encuesta la cumplimentara el propio encuestador mediante la entrevista con personal
de la organizacion encuestada. Esto es con el fin de asegurar el maximo numero de respuestas
gue permitan una adecuada evaluacion posterior de los resultados obtenidos.

Antonio Collado-Fuentes

Antonio Collado 1
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Figura 26. Guia para las entrevistas a proveedores (Cont. 1)

Guiion entrevistaz

¢ Cudl es la principal actividad de la empresa?

¢ Qué tipo de proyectos realiza con los OEMs? Investigacion, Desarrollo, Innovacion.

iColabora con los OEMs en proyectos de resolucion de problemas/mejora de procesos?

iQué dificuitades encuentra con los OEMs a la hora de establecer algin tipo de proyecto?

Comunicacion, credibilidad, confianza, financiacion, transferencia tecnologica, registro de

patentes, publicacion de resultados.

¢ Cuantos proyectos desarrolla anualmente por término medio? Aproximadamente

& Qué condiciones requeriria de los OEMs para mantener unas relaciones colaborativas?

& Con qué tipo de empresas colabora? Grandes, Pymes, Micropymes

¢ Con qué tipo de empresas colabora? Locales, Nacionales, Multinacionales

¢ Es miembro activo de alguna organizacion? Clister, Red Institutos Tecnolégicos

¢ Cual es el valor percibido por la pertenencia a esas organizaciones?

iDesarrolla proyectos de I+D+i con los institutos tecnologicos/universidades?

iCudl es el nimero aproximado de personal de la empresa dedicado a proyectos con
empresasfinstitutos tecnologicos, etc?

¢ Dispone la empresa de un plan estratégico medio/largo plazo?

i Dispone la empresa de un plan de objetivos anual alineado con la estrategia?

Antonio Collado 2
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Figura 27. Guia para las entrevistas a proveedores (Cont. 2)

Guion entrevistas

Industria Awxiliar

& 5e comunican los objetivos a los empleados?

iSe revisan periddicamente los resultados conforme a los objetivos?

i Estan considerados los métodos de financiacion?

& Como se financian los proyectos? Fondos Plblicos, Privados, Mixtos

i Cual es el volumen de transferencia tecnologica a sus clientes?

i Existe algn tipo de retomo econdmico de los proyectos?

i Con qué organizacion(es) colabora la empresa?

* ANFAC

* SERNAUTO

* AEC

= ASEPA

* ACAN

» ACICAE

» AFI Rioja

* AVIA

* CAAR

* CEAGA

* CIAC

* FACyL

* GIRA

* MCA

* Institutos Tecnologicos, Fundaciones, ... ;Cudles?
= ;Cuales?

* QOtros
= ;iCudles?

0 OOO0oOoOoooopoOooooon

Antonio Collado
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Figura 28. Guia para las entrevistas a clusters

Guion entrevistas

Clisters

La finalidad de este cuestionario es obtener la informacion necesaria para el desarrollo
de la Tesis Doctoral en la Facultad de Administracion y Direccion de Empresas de la Universidad
Politécnica de Valencia.

La intencion del encuestador es conocer el estado del tejido industrial en el sector del
automovil. El objetivo es que las conclusiones finales sean Utiles para las organizaciones
encuestadas, establecer los procesos que anaden valor en la refacion cliente-proveedor, y de
ese modo reducir las posibles ineficiencias en la cadena de suministro responsiva como ventaja
competitiva.

Toda la informacion suministrada para este estudio se trataré como CONFIDENCIAL y
no seré compartida o comunicada. Sdlo los resuftados finales serdn publicos, en ellos no se
mencionarén a las empresas, y se pondrén a disposicion de todas las organizaciones
encuestadas.

La encuesta la cumplimentara el propio encuestador mediante entrevista con personal
de la organizacion encuestada. Esto es con el fin de asegurar el méaximo numero de respuestas
que permitan una adecuada evaluacion posterior de los resultados oblenidos.

Antonio Collado-Fuentes

Antonio Collado 1
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Figura 29. Guia para las entrevistas a clusters (Cont. 1)

Guion entrevistas

Chisters

(Dispone el clister de un plan estratégico?

(Participan los asociados en el establecimiento de los planes estratégicos?

¢{Como se gestiona el parque industrial?

(Dispone de un procedimiento para facilitar la entrada de nuevos asociados?

¢{Como son las relaciones del cluster con los asociados?

(Qué incremento de negocio han recibido los proveedores del clister/parque industrial,
por las inversiones realizadas por el OEM?

(Hay planes de desarrollo para el parque industrial?

¢ Se estan desarrollando otros parques industniales con menores costes?

(Hay programas de colaboracion con la universidad, institutos tecnologicos, otros?

(Cual es el papel del clister en el desarrollo del parque industrial?

Desde su punto de vista ;Qué valoracion tienen los proveedores del cluster/parque
industrial?

Desde su punto de vista ;Qué factores criticos y moderadores influyen en la relacion
cliente/proveedor?

¢ Qué acciones desempeiia el clister para la mejora de las relaciones cliente/proveedor?

Antonio Collado 2
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Anexo 3. Modelos de notas utilizadas para divulgar la encuesta

Figura 30. Ejemplo de nota dirigida a los proveedores

De: Collado, Antonio (A.)
Enviado el: lunes, 27 de mayo de 2019 13:59
Para:

Asunto: RV: Encuesta

Estimado Amigo Jose Mara.

Desde la Universidad Politecnica de Valencia estamos realizando una m:'{:srtgﬂao'ﬂ de las relaciones
proveedor-constructor desde el punto de vista de los proveedores, y el papel moderador de los clusters de

automocion para el establecinmento de cadenas de valor responstvas.
Para ello, hemos lanzado una encuesta que esta disponible en el siguiente enlace:

httpsy/forms.ele/hHj8qrKs[iSR19Bx8

No hay ninguna pregunta fomprorm:te.dom en la encuesta, ademas se 'zmcdc rcs;wmia:r de forma anonima,
aunque nuestro deseo es que las empresas se identifiquen y les podamos hacer llegar el informe final con el
resultado de nuestra mvestigacion.

& mup!mmrrm la solo lleva unos minutos y cuanto mayor sea el numero de respuestas mas fiables seran los
resultados.

Muchas gracias por vuestro tiempo y colaboracion.
Saludes Codiales | Rind Ropands | Wer fromellichen (FraPoe
QsAonio Collado

p=J
@ .o

Quality Operaiing Systows Siporvisor

Velticle Operations Quaality Office - (E-~AA/DQ-6)
Ford Espaia 5. L — Folipono bedhestrial

46440 - Alwasafes (Valowcia - Spaing

-

LS acolladoaford com
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Figura 31. Ejemplo de nota dirigida a los clasters

De: Collado, Antonio (A.) [mailto:acollado@ford.com]
Enviado el: lunes, 03 de junio de 2019 15:17

Para:
Asunto: RV: Encuesta Proveedores Industria del Automovil

Estimada Cristina.

Permitenie que me towe In libertad de contactar con vosotros para comunicaros que, como parte de un
trabajo de investigacion, desde ln Universidad Politécnica de Valencia estamos analizando las relaciones
proveedor-constructor desde el punto de vista de los proveedores, y el papel moderador de los cliisters de
atonocion para el establecimiento de cadenas de valor responsivas.

Para ello, hemos lanzado unn encuesta dirigida a los proveedores, y que estd disponible en el siguiente
enlace: Inttps:/forns.gle/iH8qrKs[iSR19Bx8

No hay ninguna pregunta comprometedora en In encuesta (copin en PDF adjunta para su consulta), ademis
se puede responder de forma ancnima, aundgue nuestro deseo es que las empresas se identifiquen y les
podamos hacer llegar el informe final con el resultado de toda nuestra investigncion.

Cumplimentarla solo lleva wnos minutos y cuanto mayor sea el niimero de respuestas miis fiables serdn los
resultados,

La ayuda que solicitamos es que se haga llegar esta propuesta a los asociados del chister motivindoles a
- s
participar en ella.

Este trabajo es total y absolutamente académico y no relacionado con el trabajo que desemperio en Ford, por
lo que, como se indica en la encuesta, es totalmente confidencial,

Adicionalmente, iy como adelanto al trabajo final, que también recibiréis como chister, adjunto el articulo
que ya hemos publicado en una revista de divulgacion cientifica.

Muichas gracins por vuestro tiempo y colaboracion.
U abrazo.

Saludss Cordiates | Rind Regards | Tt frewndlichon Grabes

CiZonio Collado
G TRy

Quality Operating Systems Supervisor

Vehicle Operations Quality Office - (E-AA/DQ-6)
Ford Espania S. L. - Poligono Industrial

46440 - Almusafes (Valencia - Spain)

J'M External: 43

+34 96 17
L External:

® External

196 179 1187 (Fo

=1 acolladowford.com
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Anexo 4. Cuestionario utilizado para la encuesta a proveedores

19/92019

Relacién Proveedor - Fabricante

Relacion Proveedor - Fabricante

Esla encuesla prelende valorar la relacién de los proveedores con los fabricantes del sector del
aulomoévi en Espana y el papel moderador que ejercen los clislers.

Las respueslas oblenidas se uliizaran con lines académicos.

El esludic de los dalos serd lolalmenle andnimo y no se indicardn los nombres de las empresas que
hayan respondido la encuesla.

En ningin caso se suminislrardn los nombres de las empresas a los conslruclores, ni ala
compelenca.

Las empresas que colaboren cumplimenlando esta encuesla y asi lo deseen, recbiran el resullado
del esludio, para lo cual seré necesano que se idenlifiguen.

*Obligatono

1.Nombre de la Empresa (Opcional)
El nombre de la empresa no serd clado en el informe final y servird para remilirle el resullado dd
esludio

2. Tamafio de la empresa / Nimero de Empleados *
Marca solo un dvalo por fila.

Menosde 10 10-20 20-50 50-100 100-500 +500

Nimero de empleados (@) ) )

3. Ubicacién de la empresa

Indique la comunidad en la que esld ubicada su empresa
Selecciona lodos los que correspondan.

Seleccione su comunidad

Andalucia { |
Aragon [—'|
Aslurias

Canlabria

Caslilia y Ledn

Caslilla - La Mancha
Calaluiia

Comunidad Valenciana
Extremadura

Galicia

La Rioja

Madrid

Murcia

Navarra

Pals Vasco

n

EEEEE

11

EEEN

Rtips.fdocs google comiforma/d 1 CEOWIR2emKIFWNg Tdp2-MLEZ ITGVNvXecH OC pm0 Xid edit 112
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Instilue
Tecnoldgico

No
oo

19192019 Relacidn Proveedor - Fabricante
4. Posicion de la empresa en la cadena de valor *
Indique su posicibn como proveedor en la cadena de valor de los construclores a los que
suministra. POR FAVOR, marque NO APLICA para aquellos que no sean sus clienles, a eleclos
esladisfcos.
Selecciona todos los que correspondan.
Tier Tier Tier Tier Empresa de
0.5 1 2 3 Servicios
Aud L [T LT TT []
_qu - - :
Ford
S — 1 Pt =
Hurtan
Iveco
Mercedes 1 1 1 1
Nissan
ml R = =3 — i
Peugeol
~ Renault 1 1 [ [ ]
Seal
Spania GTA 1 1 [ [ |
Volkswagen
S : : : : E
5. Clusterizacion *
Indique si la empresa es miembro de uno o mas ddsters en Espana
Marca solo un dvalo.
O s
() Mo
6. En caso afirmativo, por favor, indique a que Clister(s) esta asociada la empresa
Puede marcar varias opciones si su empresa es miembro de mas de un clisler
Marca solo un évalo por fila.
Marcar
ACAN Navarra C)
ACICAE Pais Vasco C )
AEi Rioja [@D)
AVIA Valencia C )
CAAR Aragén C
_CEAGAGakca 8 :
CETEMET Cento Tecnolbgi
Andalucia - D
CIAC Cataluia )
FACyL Castila y Le6n C )
GIRA Canlabria € )
1DEPA Asturias [@D)
MCA Madid )
AEDIVE Vehiculo E¥crico (@)
SERNAUTO O
nps: g % 1CEOWIRZemKIFW NG Tap2-M L2 ITGVANX ocH OC om0 X edit
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"i¥2019 Relacidn Proveedor - Fabricante
7.Colaboracién con los Agentes clave de un Claster *
Por favor, indique su grado de colaboraciénicomunicaciin con olros agenles organizalivos clave
{1=No Colabora, 2=Poca colaboracién, 3=Colabora, 4=Colabora frecuenlemente, 5=Tolal
Colaboracidn)

Selecciona lodos los que correspondan.

1 2 3 4 5 NoAplica

e OOOO0 O
OEMs de ovas comunidades | [ || |l [ ] [ |
mwnsucmmﬁd DDDDD D
Universidades oras comunidades | || || || || | | |
e aeen OO0 O
o0t om OO0 O

i s 0oood O
b et W 0 (8 R |

8. Aportacién del Cliuster *
Valore, de forma global, la aporlacién de aquellos clislers de los que es miembro su empresa a
favarecer los proyeclos de innovacidn y de relacidn colaborativa
Marca solo un évalo por fila.

ACAN Navara
" ACICAE Pals Vasco '
AVIA Valencia
CAAR Aragén
CEAGA Galicia
CETEMET Andalucia
CIAC Cataluia
FACyL Castila y Leén
GIRA Canlabria
IDEPA Asturias
~ MCA Madrid
AEDIVA Vehiculo Eléctico( )
" SERNAUTO  (

hps:fdocs googh Mormald 1 CEBWIRZem W NG Tdp 2-MLZ ITGYNVXocH OC pamd X edit
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w¥2019 Relacitn Proveedor - Fi

Relaciones Proveedor-OEM

Valore cdmo son sus relaciones con los OEMs en las siguientes dimensiones (POR FAVOR,
MARQUE TODOS AQUELLOS CONSTRUCTORES o TIER-1, DE LOS QUE SU EMPRESA SEA
PROVEEDORA)

9. Comunicacién
Valore la frecuencia de la comunicacion personal, formal e informal, con los OEMs (1= Nula, 2 =
Poco frecuenle, 3 = Frecuenle, 4 = Bastanle frecuente, 5 = Muy frecuente/Habilual, N/A = No
Aplica)
Selecciona todos los que correspondan.

1 2 3 4 5 NoAplca
Aud
Citrden
——
Hurtan
Iveco
" Mercedes
Missan
—ood
Peugeot
Renault
Seal
Spania GTA
' Vokswagen
TIER1

[]
[]
[]
]

[]
[]
[]
[]

10. Desarrollo de nuevos productos *

Valore su participacion, como proveedor, con los OEMs en el desarrollo de nuevos produclos (1=
Nula, 2 = Poca participacidn, 3 = Parlicipa, 4 = Partlicipaciin colaboraliva, 5 = Responsable del
desarrollo, N'A = No Aplica)

Selecciona todos los que corrospondan.

1 2 3 4 5 NoAplica

Citrgen

Hurtan
Iveco

Mercedes

~ Peugeol
Renault

~ Spania GTA
Vokswagen

~ TIER-1
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11. Desarrollo de nuevos procesos *

Valore su participacién, como proveedor, con los OEMs en el desarrollo de nuevos procesos (1=
Nula, 2 = Poca parlicipacién, 3 = Parlicipa, 4 = Parlicipacién colaborativa, 5 = Responsable del

desarrollo de los procesos, N'A = No Aplica)
Selecciona lodos los que correspondan.

1 2 3 4 5 NoAplca

Nissan

Opel

Peugeol

Renault

Seal

Spania GTA

Volkswagen

TIER-1

12. Resolucién de problemas de disefio *

Valore su participaciin, como proveedor, con los OEMs en la resolucidn de problemas en los
productos durante el disefio (1= Nula, 2 = Poca parlicipacién, 3 = Parlicipa, 4 = Parlicpacion
colaboraliva, 5 = Total Colaboracitn, N/IA = No Aplica)

Selocciona todos los que correspondan.

1 2 3 4 5 NoAplica

Peugeol

Renault

__ Spania GTA

Volswagm

 TIER-1

sh2
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13. Resolucion de problemas de los procesos *

Valore su participacién, como proveedor, con los OEMs en la resolucién de problemas en los
procesos durante las fases de lanzamienlo (1= Nula, 2 = Poca participacidn, 3 = Paricipa, 4 =
Participacidn colaborativa, 5 = Tolal colaboracién, N/A = No Aplica)

Selecciona todos los que correspondan.
1 2 3 4 5 NoAplica
~ Citrsen N B
Ford
Hurtan n ]
Iveco
Mercedes ] ]
~Ope u N
Peugeot
‘Renault || ||
e
~ SpaniaGTA | | L]
~ Vokswagen
- TER1 || ]

14. Industria 4.0 - Soporte/Apoyo de los OEMs en la aplicacion de nuevas tecnologias *

Colaboraciin recibida de los OEMs para laimplantacién de nuevas lecndogias (1= Nula, 2 =
Poca, 3 = Alguna, 4 = Apoya, 5 = Cdabara, NA = No Aplica)

Selecciona lodos los que correspondan.
1 2 3 4 5 NoApk
R L i
Citréen
L - 1
_ Ford L] L
_H.ll'tan |
Iveco ] ]
Mercedes.
__Nasen L
__Pewgeol - -
__Renault
Seat
) e
_ Spania GTA
Volkswagen
__TERA ] ]
o idocs google comilorms/dl 1 CELWIRZemKIFW NG Tdp2- MLz TGVANXocH OC pemd Xiedit 812
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15. Transparencia y Fidelidad en la seleccién de los proveedores *
Valore como proveedor su nivel de confianza y credibiidad en los OEMs para manlener una
relacion estable a largo plazo (1= Nula, 2 = Poca confianza, 3 = Conlfia, 4 = bastante confianza 5
= Tolal confianza, N/A = No Aplica)
Selecciona lodos los que corrospondan.

_ Aud
S

Nissan

Péq}ml

* Renault
—Sod

Spania GTA
~ Vokswagen
" TERA

1

2 3 4 5 NoAplca

T[]

[
O

[
[ |

16. Metodologia y criterio de evaluacién/seleccién de los proveedores ™
Valore como proveedor si considera que los mélodos y crilerios de seleccion y evaluacion,de
proveedores, uliizados por los OEMs / Tiers 1, son eslables y fiables (1= No fiables, 2 = Poco
fiables, 3 = Fiables, 4 = Bastlanle eslables/fiables 5 = Estables/Muy fiables, N/A = No Aplica)
Selecciona todos los que corrospondan.

Citrden

1

2 3 4 5 NoAplca

]

= =t
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17.Desarrollo de los proveedores *

Valore los recursos/el esfuerzo que los OEMs dedican al desarrolio y mejora de las capacidades
de sus proveedores (1= Nulo 2 = Escasos, 3 = Participa, 4 = Colabora 5 = Tolal colaboracién,
N/A = No Aglica)

Solecciona lodos los que correspondan.

1 2 3 4 5 NoAplca

Hurtan .

F
&
O
]

[]

[]

|
~ Spania GTA |
Volkswagen J | I
TIER_1 1]

L1 L]
Aportacién del Proveedor a la Cadena de Valor

Valore cual es su aporlacién, como proveedor, a la mejora de la compelitvidad de la cadena de valor
(OEMs / Tier-1) en las siguientes dimensiones. (POR FAVOR, MARQUE TODOS AQUELLOS
CONSTRUCTORES o TIER-1, DE LOS QUE SU EMPRESA SEA PROVEEDORA

18. Reduccion de costes *
Reducdién de cosles del OEMs debidas a las acciones/innovaciones dd proveedor (1= Nula, 2 =
Poca, 3 = Alguna, 4 = Baslanle, 5 = Mucha, N/A = No Aplica)
Selocciona lodos los que correspondan.

1 2 3 4 5 NoAplca

= T |

g
(]
(]

Seat

Spania GTA

Mmagan
 TERA

]
[]
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19. Reduccion de tiempo de desarrollo *
Reduccidn del liempo de desamolio para nuevos produclos, o servicios, debidas ala
parlicipacidn del proveedor en el desarrollo o en innavaciones (1= Nula, 2 = Poca, 3 = Alguna, 4
= Baslanle, 5 = Mucha, N'A = No Aplica)
Selecciona lodos los que correspondan.

1 2 3 4 5 NoAplca

_”Spn' pania GTA
_ Vokswagen
TIERA1

20. Nivel de Informacién *
Como proveedor, valore la informacién que comparte con sus clienles (OEMs / Tiers-1) y que
posibilila la mejora de la gestidn del conodmienb y el aprendizaje muluo (1= Nula, 2 = Poca, 3 =
Alguna, 4 = Bastante, 5 = Mucha, N/A = No Aplica)

Selecciona todos los que correspondan.
1 2 3 4 5 NoAplca
= .
Citrden
o=t =
Ford
~ Hurtan
iveco B
Mercedes -
Nissan e
E -
~tond = === ==
Spania GTA T
~ Vokswagen 1 O
TIERA | | '
reps fidocs googhe conViormald! 1 CEOWIRZemKIWNG Tdp2- MLZ ITGVANXocH OC pemdXiedit on2
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21.Mejora Continua *

Valore su aportacibn como proveedor a la mejora continua los produclos y/o procesos de sus
clienles (OEMs / Tiers-1) (1= Nula, 2 = Poca, 3 = Alguna, 4 = Bastanle, 5 = Mucha, o No Aplica)
Selecciona lodos los que corrospondan.

1 2 3 4 5 NoApica

Renault
Seal

Spania GTA

" Vokswagen

~ TIER-1

22. Resolucion de Problemas de Diserio *
Valore su aportaciin como proveedor a la resolucion de problemas de disedio con los produclos
de sus clienles (OEMs / Tiers-1) durante la produccién en masa (1= Nula, 2 = Poca, 3 = Alguna,
4 = Baslante, 5 = Mucha, o No Aplica)
Selecciona todos los que correspondan.

1 2 3 4 5 NoAplca

1

]

gle for 1CELWIRZemKIFW NG Tdp2-MLUZ ITGVNvXocH QC pom0 Xid edit
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23. Resolucion de Problemas de Produccion *
Valore su aportacién como proveedor a la resolucién de problemas de produccion con sus

chentes (OEMs / Tiers-1) (1= Nula, 2 = Poca, 3 = Alguna, 4 = Baslante, 5 = Mucha, o No Aplica)
Selocciona lodos los que correspondan.

1 2 3 4 5 NoApica

Mercedes
Nissan
Peugeol
Renault
Seal

" Spania GTA
Volkswagen

IR

24, Alineamiento Estratégico*
Valore si la eslralegia de su empresa esté alineada con la de sus chenles (OEMs / Tiers-1), y
orientadas para responder con agibdad a los cambios de los mercados. (1= Nada, 2 = Poco, 3 =
Algo, 4 = Baslanle, 5 = Tolaimenle Alineada, N'A = No Aplica)

Selecciona fodos los que correspondan.
1 2 3 4 5 NoAplca
—d bl e S
Citroen T
Ford 1
e .
Mercedes [
T o
Opel I
Peugeol LIl
e y s
Seal
Vokswagen
11:-:11-1"Ie m
s idocsgoogle 1 CELWIRZemKIPW NG Tdp 2- ML ITGVANVX ocH OC poml Xidedit 1Mn2
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25.Mejorade Capacidades *
Valore su aportacién en 14D+, lexibildad, nuevas lecnologias, elc. a la mgjora de la capacidad
innovadora de sus clientes (OEMs / Tiers-1) en 14D+, (1= Nula, 2= Poca, 3 = Alguna, 4 =
Baslanle, 5 = Mucha, N'A = No Aplica)
Selecciona lodos los que correspondan,

1 2 3 4 5 NoAplica

— —

__Nissan

e

~ Renaull

" Spania GTA

" Volkswagen
TIER-1

|

]
[

26. Reduccion de laincertidumbre *
Comao proveedor valore si la dependencia inter-empresaral con sus dienles (OEMs / Tiers-1), es
la adecuada para minimizar los riesgos de la incertidumbre tecnolégica y de los mercados (1=
Tolaimente Inadecuada, 2 = Poco adecuada, 3 = Algo adecuada, 4 = Muy adecuada, 5 =
Tolaimenle adecuada, N/A = No Aplica)
Solecciona todos los que correspondan.

1 2 3 4 5 NoAplca

Conla tecnologia de

Rpslidocsgoogle 1CEbWIRZemKIFW NG Tdp2-M Lz TGVNVvXocH OC 0 Xid edit

12n2
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Anexo 5. Listado de empresas participantes

Este listado s6lo incluye aquellas empresas que accedieron a publicar su identidad.

222

KH VIVES, S.L.

AMES

YANFENG global Automotive Interiors
HI-LEX Auto Parts Spain, S.L.

Aktrion Iberia

Dr. Franz Schneider

MATRIDOS S.L.

FICO MIRRORS SORIA

Beeplanet Factory S.L.

Industrias Alegre s.a.

DENSO Barcelona

Valeo [luminacion

CIE C Vilanova

Gonvarri Valencia

Huf Espafia

A. KAYSER AUTOMOTIVE IBERICA
Cikautxo SCoop

AGFRA

A. Raymond Tecniacero

Integrale Marketing & Consulting
Grupo Antolin Valplas

LINDE Y WIEMANN ZARAGOZA, S.L.U
G Antolin Autotrim

EULEN S.A

Ibérica de Suspensiones (ISSA)

Bruss Juntas Técnicas

GRUPO TECNOGAP ATLANTICO, SLU
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GONVAUTO NAVARRA

GEDIA Espafia, S.L
TECNOMATRIX

Henkel Ibérica S.A.

Rochling Autootive Araia

NEMAK SPAIN

Celulosa Fabril S.A.

BorgWarner Emissions Systems, Vigo
MARTINREA HONSEL SPAIN SLU
ALUMALSA

FAURECIA - VALENCIA MODULOS DE PUERTA
Tenneco Clean Air SLU

IND. TAJO

MLV/FMV ILUNION

DRAXTON Teruel

Gestamp Metalbages, S.A.

SEG Automotive S.A.U.

Lohmann Spain, S.A.

Lear European Holding

Plastic 7A S.L.

ACTEMIUM

Aza Logistics

Sodecia Automotive Valencia
KOSTAL ELECTRICA S.A

Nuevas Técnicas de Automatizacion Industrial S.L. (NUTAI)
GRUPO ANTOLIN ARAGUSA
Tenneco Automotive Ibérica
CLARTON HORN

AITEX
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GESTAMP SOLBLANK BARCELONA, s,a,
ITW Espaiia S.A.

PLASTICOS DUREX S.A.
Cooper Standard Tarazona
FAURECIA

Continental

Maxion Wheels Espafia

Gestamp Navarra S.A.

Exide Technologies - Manzanares
Goycar Galicia S.L.

GESTAMP PALENCIA S.A.
G.A. Plasbur

Ronal Iberica SAU

MANN + HUMMEL Iberica SAU
Walkerpack MPL S.L.

Gestamp Levante

METAGRA BERAGRA S.A.
ALUDEC

Dana Automocion, S.A. - Planta de Zaragoza

Compatfiia Levantina de Reductores, SL (www.clr.es)

Brose SA

TRISTONE FLOWTECH SPAIN
GATES, PT SPAIN

BITRON INDUSTRIE ESPANA S.A.U.
Zanini Epila, S.L.

SRK-ES

ENTRERRIOS AUTOMATIZACION S.A
Grupo Segura

Precisgal Componentes Automocion

Standard Profil Spain



Anexos

Robert Bosch Espana

Cebi Electromechanical Components Spain S.A.
Plastic Omnium

ADLER PELZER GROUP

AIRTEX PRODUCTS, S.A.U.
ArcelorMittal Tailored Blank Zaragoza
Fico Cables SA

Carcoustics Espafa S.A.
INDUSTRIAS REHAU S.A.
Gonvauto, S.A.

FNG DAFE S.L.

Continental Automotive Spain, S.A.

Servicios de Calidad y Consultoria-Consulting, S.L.
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