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1. INTRODUCCION

En el marco del Observatorio Industrial del Sector de Fabricantes de Equipos y
Componentes para Automocion, MCAd UGT, con la colaboracion de José Antonio
Bueno, ha abordado el estudi o demphoaoenl@&sModel os
relaciones laborales de los proveedores de la implantacion de modelos logisticos
avanzados en los fabricanteso

La industria del automovil se encuentra en una encrucijada que puede ser
fundamental para su desarrollo futuro. Tras afios de crecimiento econdmico sostenido
el mundo entero se enfrenta a un ciclo que puede ser largo de crisis econémica,
marcado por problemas de financiacion de empresas y particulares y sobre todo, por el
enorme clima de desconfianza que nos invade, retrasando cuando no abortando
cualquier iniciativa de inversion o incluso gasto. Empresas y particulares entienden
que ahora es momento de reducir el gasto o incluso fomentar el ahorro, lo que
aumenta la creciente paralisis del pulso econémico. Poco importa que las causas sean
mas o menos sofisticadas y que el sistema financiero mundial se haya tambaleado. Lo
gue nos espera es recesion y destruccion de empleo. Algo menos sofisticado
intelectualmente que lo ocurrido en 2007 y 2008, pero mucho mas real y cercano.

Con un entorno econémico tan incierto como el actual la venta de coches se ha
detenido en la mayoria de paises. Espafia es uno de los paises donde la caida ha sido
mas abrupta (-30% en 2008 con retrocesos mensuales de hasta el 50%) pero el
mismo efecto se ha podido observar en el segundo semestre de 2008 en casi todos
los mercados aungque con menor intensidad (-10% en 2008 con caidas mensuales de
hasta el 30%). A este derrumbe de los mercados deben afiadirse crecientes tensiones
en la financiacién que han hecho que todos los fabricantes traten de aprovechar la
coyuntura para acometer decisiones estructurales, fundamentalmente reducir
capacidad de fabricacion y potenciar los paises emergentes frente a los tradicionales
aunque, en la mayoria de los casos, preservando las instalaciones en los paises de
origen de cada fabricante.

Espafia, tercer productor de automoviles europeo, cuenta con la innegable
desventaja de carecer de centros de decisién en su suelo. Pero a cambio cuenta con
un tejido industrial muy sofisticado que ha demostrado afo tras afio que sigue siendo
rentable seguir produciendo en Espafia compensando con creces el hecho de que,
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afortunadamente, nuestra sociedad ha evolucionado y los costes laborales unitarios ya
no son los propios de un pais en vias de desarrollo (aunque siguen siendo
notablemente menores que en Alemania o Francia). Es interés de todos los actores
lograr que las empresas del sector sigan encontrando en Espafia un lugar éptimo para
desarrollar sus actividades, porque éstas sean rentables, fiables, flexibles y eficientes.

Nos encontramos en un momento en el que debe lograrse la fidelizacion de
empresas y trabajadores con un sector que vertebra gran parte de nuestra industria.
Para ello Espafia cuenta con una innegable historia de superacion y mejora que
permite afirmar que hoy en nuestro pais existe suficiente flexibilidad, formacién,
profesionalidad, capacidad, eficiencia y, como no, interés para continuar siendo un
actor destacadisimo en la industria global. El que los costes laborales unitarios no son
el unico factor que determina la continuidad de las empresas lo atestigua el hecho de
que Portugal ha ido perdiendo su industria automovilistica a pesar de que su PIB per
capita continla por debajo de la media europea (73%), habiendo sido superado por
ejemplo por Chequia (79%) mientras que Espafia ya supera la media (105%). Las
externalidades del sistema productivo global, es decir, la capacidad de mejorar en
conjunto y no solo de forma aislada cada elemento, tienen mucho que ver con el
desarrollo de una pujante industria automotriz.

En estos momentos en los que todos los paises compiten para poner en valor
sus capacidades y asi lograr atraer inversiones que garanticen el futuro debe
explicitarse y publicitarse que el sector del automdvil espafiol es puntero en la
implementacién de modelos logisticos avanzados. Cierto es que puede mejorarse, por
ejemplo, el trafico ferroviario de mercancias y que existen algunas carencias en
infraestructuras del transporte. Pero no es menos cierto que, en general, Espafia es un
ejemplo para el mundo en el despliegue de novedosos sistemas logisticos que hacen
que las plantas espafiolas cuenten, en general, con un tejido de proveedores y
operadores logisticos que posibilitan que el coste global y la flexibilidad de las plantas
espafolas destaquen frente a sus competidores y concurrentes.

Un coche es una maquina compuesta por mas de 2.000 componentes y piezas
de mas de 100 familias de materiales que funcionan arménicamente animados por
cerca de doscientas tecnologias. Para que un coche pueda circular por los paises de
la Unién Europea debe satisfacer mas de 40 normativas relativas a su seguridad,
impacto ambiental y capacidad de reciclaje. Pero por mas compleja que sea la
tecnologia y por novedosos que sean los materiales que componen un coche, lo que
realmente hace Unico su proceso de fabricacién es que éste tiene lugar en centros de
produccion a lo largo de todo el mundo en los que en cada uno de ellos se producen
dos mil o mas unidades cada dia, con cadencias de terminacion inferiores a un coche
por minuto. En todos y cada uno de los minutos del dia salen de las fabricas del
mundo camino de sus mercados mas de 200 coches, mas de 3 por segundo. Y cada
coche tiene que ser fiable y resistente, perfecto, sin fallos.

Por eso las fabricas de coches son centros extraordinariamente complejos, con
una intensa actividad que tiene que estar perfectamente ordenada y sincronizada
haciendo de la logistica una actividad fundamental para lograr no ya para que la
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fabricaci-n sea rent ab Estaqeeiseaposifiles Lartogistearag nt e d p a
como el sistema circulatorio que anima todo el sistema productivo llevando materias
primas, componentes, subconjuntos y modulos de una a otra parte.

Linea montaje Ford T

Los automéviles se han ido complicando exponencialmente con el paso de los
afos. Desde aquel délorguk el Tliemeweisiesersiampek  tuanido
fuese negroo , a | o de haychayhue gran cambio en la concepcion del coche.
Hoy se componen de la agregacion de modulos que en si mismos recogen avances
tecnolégicos de primera magnitud. Ademas los componentes se diferencian en colores
y texturas, haciendo que el nimero de referencias distintas que necesita una planta
para su funcionamiento sea de varias decenas, cuando no cientos de miles. A modo
de ejemplo el modelo FIAT 500, un coche al alcance de cualquier persona, publicitaba
en su lanzamiento 500.000 variantes posibles combinando los distintos motores,
terminaciones, colores de carroceria, interiores, llantas y packs de decoracion.

La globalizacién es otro factor en el que el sector de la automocién es pionero.
Un coche fabricado en Espafia puede tener el bloque motor fundido en México, la caja
de cambios montada en Argentina, el cableado en Tanger y otros componentes en
China, Polonia o, evidentemente, en plantas cercanas o incluso vecinas de la fabrica
de montaje que suministran sus piezas a tiempo y en secuencia. Hace afios que los
componentes viajan miles de kilometros antes de llegar a las instalaciones de montaje
de los fabricantes y, ademas, se logra sincronizar proveedores criticos y fabricante
para que las piezas se entreguen en la cantidad y la secuencia necesaria, justo
cuando se van a montar en el coche.
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Cadena de suministro global

Y la secuencia de fabricacion es el tercer ingrediente que conforma el céctel de
la complejidad del automovil. Para lograr la maxima productividad en la linea de
montaje los coches se fabrican en secuencia, ordenados segln su carga de trabajo. El
equilibrado o balanceado de lineas es una de las técnicas basicas que se aplican para
optimizar las tareas de montaje de los vehiculos. La linea de montaje se divide en
tramos iguales (tactos) en los que deben concluirse las tareas encomendadas por uno
0 varios operarios asignados a dichos tactos. Como no requiere el mismo tiempo
montar piezas simples o complejas y éstas equipan distintas versiones de los mismos
vehiculos los responsables de montaje intercalan coches con distinta carga de trabajo,
lo que hace que casi nunca se fabriquen seguidos dos coches iguales en una linea de
montaje.

Linea de montaje flexible

Complejidad de producto, globalizacién y secuenciaciéon hacen que miles de
piezas, de origenes diversos tengan que llegar a la planta en el momento que se les

Modelos logisticos avanzados 6/45



LGY
CA

necesita, ni antes (no hay sitio suficiente para almacenar todas las variantes) ni
después, la linea de montaje se pararia.

Para resolver esta complejidad de un modo eficiente la logistica de la
automocion ha evolucionado muchisimo, creando modelos de suministro cada vez
mas sofisticados. Medios fisicos, infraestructuras, sistemas, todo se pone al servicio
de la logistica para lograr la sincronia perfecta entre la planta de montaje y sus
proveedores, sean estos de proximidad o se encuentren al otro lado del mundo. Las
fabricas hace tiempo que han dejado de ser sistemas cerrados. Mas que la planta de
tal o cual proveedor o fabricante podemos considerar la existencia de sistemas
productivos localizados en un territorio. Los distritos industriales cobran todo su
sentido en el sector de automocion. La eficiencia del conjunto es mayor que la de cada
empresa aisladamente, por las externalidades que genera cada empresa para las
demas. Es decir cada empresa genera beneficios tanto para si como para las demas
empresas del distrito y la mejora de la productividad y de la eficiencia se logra
actuando sobre cada componente de la cadena de suministro pero también sobre el
conjunto. Puede darse el caso que una nueva planta en un pais sin tradicion ni tejido
de proveedores no logre los niveles de productividad que otra menos sofisticada en un
pais que si la tiene. Es decir, una planta en Marruecos o Rumania no tiene por qué ser
mas eficiente que una, por ejemplo, en Valladolid.

Pero todas las fabricas se mueven gracias al trabajo de las personas. Y éstas
tiene también necesitan sincronizar sus calendarios, horarios o festividades. De este
modo las necesidades, y los medios, para lograr la flexibilidad en los fabricantes se
extienden casi sin quererlo a proveedores de primer, segundo y hasta tercer nivel.
Corredores de vacaciones, bol sas de horas, tu
nacié para las grandes empresas se esta usando cada vez mas en las medianas y
pequefas. ¢ Estan preparadas? ¢ Tiene sentido? ¢ Como proteger al eslabon mas débil
de la cadena (el trabajador de los proveedores)?

Este trabajo trata de analizar el impacto de los nuevos modelos de logistica
avanzada en las relaciones laborales de los proveedores. Tras enumerar los grandes
avances que se han desarrollado en el mundo de la logistica del automdvil nos
centraremos en analizar su impacto en las empresas proveedoras y sus trabajadores,
tanto en su gestion diaria (calendarios, festiv 0 s , turnos, é) como en | os
singulares como son el ejercicio del derecho de huelga o los expedientes de
regulacién de empleo.

Cuando arrancaron los modelos logisticos avanzados se abrieron plantas de
proveedores satélites, cuando no parques industriales completos. En las renovaciones
de modelos hay relaciones cliente-proveedor que se rompen y las plantas de
proveedores concebidas Unicamente para dar servicio a un fabricante se quedan sin
carga de trabajo, pues éste pasa a proveedores que a su vez tienen que abrir una
nueva fabrica. ¢Puede mitigarse el problema social de cerrar una planta satélite al
cese de un contrato cuando al minuto siguiente debe abrirse otra similar de un
competidor? ¢Puede preservarse el conocimiento (y los derechos) de los trabajadores
afectados por el cambio de contrato?
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Finalmente y como colofon de este trabajo apuntamos siete iniciativas que
desarrollaremos en el Gltimo capitulo de este informe, que tratan de fortalecer o
cuando menos consolidar el desarrollado tejido productivo sectorial y, sobre todo,
reducir el impacto negativo del desarrollo de los modelos logisticos avanzados en las
relaciones laborales de los proveedores. Las iniciativas se agrupan en dos bloques, las
de indole estructural y aquellas que en la coyuntura actual pueden ser de mayor
aplicacion.
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2. ¢ QUE ES LA LOGISTICA AVANZADA?

fSolo se descubre al que nada desnudo cuando bajalamaread6 ( Warr en Buf f e
dixit). En junio de 2008 evidenciamos el impacto de una huelga del transporte en
nuestra economia y en nuestra sociedad, siendo las plantas de coches uno de los
principales focos de atencién por su especial sensibilidad ante este tipo de eventos.
Esta fragilidad respecto a la continuidad de suministro la evidencian ante cualquier
percance natural o provocado que corte las vias de acceso a una planta. En un par de
horas la planta entra en situacion de alerta y requiere de esfuerzos, y costes,
especiales para poder seguir funcionando, teniendo todas las plantas espafiolas (y
europeas) muy baja autonomia de funcionamiento. Probablemente ningln centro de
fabricacion en Espafia pueda operar mas de una semana aislado, aun realizando
costosos Y titanicos esfuerzos (sin realizarlos se paran en horas como se demostro en
la citada huelga).

Nos hemos acostumbrado a que todo funcione a nuestro alrededor como un
reloj y solo valoramos la perfeccién, y la complejidad, de un sistema cuando éste deja
de funcionar. Es como la salud, solo la valoramos cuando la perdemos. Es el pago de
vivir sin stocks, siendo éste el resultado de la filosofia de trabajar en logistica tensa, en
fjust in timeod

aQu® ejstingtimed® Es una forma de gestionar | a p
que trata de minimizar el uso de stocks, entregando| os mat eri al es #fAjusto
cuando se necesitan. Los objetivos basicos son:

0 Minimizar tiempos de entrega, los pedidos no pueden esperar. El exceso de
capacidad es una virtud, no un defecto

0 Minimizar el Stock, no por el ahorro que implica, que también, sino para
mantener la tension productiva y de calidad en todo el sistema, incluida la
relacion con los proveedores

U Tolerancia cero a errores, nada debe fabricarse sin la seguridad de poder
hacerlo sin defectos. El trabajo de calidad y eficacia necesita un entorno
limpio, seguro y permanente.

U Cero paradas técnicas, es necesaria la calidad total de piezas y procesos y
aspirar a no cometer ni un solo error.
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En un primer y superficial andlisis puede parecer una forma de gestidon
arriesgada pero no puede, ni mucho menos, demonizarse a priori, hay que cuantificar
las ventajas que aporta para valorar si el aparente riesgo implicito es o no justificable.

El justiin tmed se Ai mport- -0 en Estados Unidos pr
primeros afos 80 para tratar de dar respuesta a la creciente amenaza de los
fabricantes japoneses que producian coches mas baratos y de mejor calidad que los
americanos. Curiosamente este fue un viaje de ida y vuelta. Los japoneses copiaron
de los americanos sus sistemas estadisticos de calidad, mejorandolos para desarrollar
una nueva filosofia de fabricacidbn que perseguia la ausencia de defectos y uno de

cuyos pilaresjushiBsnecosY eko®l ndirteamericanos | o
japoneses. Xer ox, Har |l ey Davi son, Ford, Gener
modelos de produccion basados en | a f i | os ofjustan timedp osnee sfauey el

extendiendo y convirtiéndose en un elemento basico de la forma de entender la
produccién en occidente, haciendo que el modelo de produccién de Toyota fuese el
referente en la optimizacion de procesos productivos y logisticos.

Occidente copi6 de Japon una filosofia de produccién y, como en otros
campos, la copia fue incompleta. Una de las cosas que se obviaron fue que en Japon
todas las empresas trabajan en armonia no solo por entender la relacion entre
empresas de forma diferente a como lo hacemos en occidente sino porque una gran
parte de los proveedores estan participados en su capital por los fabricantes, formando
conglomerados conocidos por keiretsu. En occidente la relacion entre fabricantes y
proveedores se basa en la confrontacion, en la defensa de los propios intereses, en
especial desde que primero Opel, luego Volkswagen y finalmente el resto de
fabricantes occidentales identificaron a los compradores con commodity managers,
asumiendo que en la base de proveedores de los fabricantes siempre seria posible
encontrar alguno que cediese. Por eso la relacién se ha llevado en ocasiones al limite.

No podemos obviar en un analisis de un sistema productivo integral la
contradiccién entre la necesaria comunién de intereses y la mejora continua y, por otro
lado, la enorme tensién comercial entre fabricantes y proveedores implantada desde
que los métodos de Ignacio Lopez de Arriortia se han extendido por toda la industria.
Subastas, renegociaciones, descuentos afios tras afio tiene que convivir con una
coordinacion plena en la logistica y, como veremos, en calendarios y horarios.

Sea como sea, gr a c i ajsst ira imedf(JIT) es posible gestionar de forma
razonable y econdémica la creciente complejidad de los productos y, ademas,
incrementar el nivel de subcontratacién con lo que se logra ajustar costes. La logistica
es, como veremos, un habilitador para la externalizacion y la subcontratacion.
Recordemos algunas cifras para concretar el concepto de complejidad:

Varias de las plantas de fabricacion de coches en Espafia tienen su record de
produccion diaria por encima de las 2.000 unidades. Esto significa que de la fabrica
sale un coche cada 30 6 40 segundos. Y un coche se compone de mas de 2.000
piezas (ciento arriba, ciento abajo). Cerca de 1.000 millones de piezas entran cada
afo en cada fabrica. Cada una de esas piezas tiene varias versiones y muchas son de
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colores o acabados diversos, lo que hace simplemente inviable almacenar semanas
de fabricacion en prevision de que algo no funcione. Las plantas cuentan con decenas
de miles de metros cuadrados de almacén pero son, obviamente, insuficientes para un
modelo de fabricacion clésico.

Hay piezas que se montan en Espafa que se fabrican en Argentina o China,
otras a unos cientos de metros o a pocos kilémetros. Incluso hay procesos productivos
gue se inician en una parte del mundo, viajan a otra y concluyen en una fabrica de
montaje tal vez cerca de la planta donde el proceso comenzé. Sincronizar todos los

flujos de material para que | leguen fAjusto a tiempoo

facil. Pero si esta complejidad logistica no existiese solo habria dos alternativas:
reducir drasticamente la complejidad (menos versiones y menos globalizacién) o apilar
piezas de todas las versiones y colores en almacenes de dimensiones faradnicas para
ir eligiéndolas segln se necesite.

Almacenar fruta o pescado en exceso produce pérdidas porque se pudre lo que
no se consume. El exceso de material también conlleva pérdidas por deterioro y
obsolescencia y, ademas, facilita que los procesos no sean eficientes al ocultar ciertas
carencias. El stock es como la grasa en el cuerpo, sobra y no es buena para la salud.

Un sistema de produccién en suministro tenso requiere precision y, por tanto,
es fragil. Es mas que probable que varias plantas de produccion en Espafia sigan
abiertas hoy gracias a sus excelentes modelos logisticos. Se disefiaron con unas
premisas que han cambiado sobremanera y las plantas han sido capaces de
adaptarse. Sin un sistema logistico tan complejo y preciso esa enorme flexibilidad no
hubiese sido ni posible ni mucho rentable. Pero el precio a pagar es la fragilidad de
este sistema. No es muy complicado, como se ha demostrado en varios conflictos
laborales de proveedores, parar| a s p |justrintti;med sinfiplemente bloqueando sus
suministros. Cada dia entran y salen de cada planta mas de 1.000 camiones y
furgonetas porque las piezas mas rabiosamente JIT (normalmente las voluminosas,
caras y con muchas variantes, como los parachoques) tienen un stock en las plantas
de poco mas de dos horas. Y por ello se fabrican en la vecindad de las plantas, a
pocas decenas de kildmetros, normalmente en plantas monoproducto y monocliente.

¢Merece la pena gestionar al limite, sin red de seguridad, sin stocks?. En
muchos casos no solo merece la pena sino que es la Unica alternativa viable para
gestionar la complejidad y en todos los casos es mucho mas eficiente. Uno de los
motivos fundamentales para que Opel asignase su modelo Meriva hace un par de
afos a la planta de Zaragoza en competencia con la polaca de Gliwice fue la eficiencia
global del sistema productivo de Figueruelas, donde la logistica jug6 un papel clave. Si
solo se hubiesen considerado los salarios, obviamente el Meriva ya no se fabricaria en
Zaragoza.

En un momento tan convulso como el actual, donde se pone en duda el futuro
industrial de Espafia deberia hacerse un esfuerzo para explicar al mundo las virtudes
de los sistemas productivos que se han desarrollado en torno a las plantas de
fabricacion de automdviles gracias al desarrollo de los modelos de logistica avanzada.

Modelos logisticos avanzados 11/45
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Las plantas de SEAT en Martorell, Ford
analizarse de forma integral con sus proveedores, estén estos ubicados en los
parques dedicados o no. Y no cabe ninguna duda que las externalidades producidas y
aprovechadas hacen que estos centros sean mas productivos. Por ello es bueno
resaltar que la rentabilidad y productividad de una planta abierta en un pais sin
tradicion ni infraestructura para producir automaviles sera, necesariamente, inferior a
la rentabilidad y productividad de una planta espafiola. El coste de la mano de obra no
lo es todo.

Espafia puede, y debe, presumir de tener, en condiciones normales,
infraestructuras y estabilidad social, que hace que e | tfiesmas pr oduct
permita producir en fjust timea Es un activo real que debemos, como sociedad, poner
en valor.

Comenzara nuestro analisis repasando los cambios que se han producido en la
concepcion del producto y de los sistemas productivos a lo largo de los afios de modo
que, primero progresivamente y luego de forma exponencial, se ha reducido el nivel de
integracion vertical de los fabricantes. De esta manera las plantas de montaje de
vehiculos son, fundamentalmente, el centro de un complejo e interconectado sistema
de produccién en red.

Las plantas espafiolas, todas ellas, disponen, en mayor o menor medida, de
modelos logisticos avanzados. Estos se estructuran en torno a cuatro figuras clave:

1. Suministro sincrono, enciclado o en secuencia
2. Suministro fia tiempoo
3. Parques de proveedores

4. Centros de distribucion

Concluiremos el capitulo con unas reflexiones sobre el impacto en los mecanismos de
facturacién que conlleva esta forma de fabricar en red.

2.1. SISTEMA DE PRODUCCION MODULAR

La logistica hace posible que proveedores de medio mundo trabajen de forma
sincronizada con las plantas de sus clientes de forma que el stock sea el menor
posible en el conjunto del sistema. De este modo se pueden asignar los distintos
componentes a los proveedores mas idéneos, sea por calidad o por precio,
practicamente independientemente de su ubicacion geogréfica. Pero para que esto
sea posible no solo hacen falta complejos sistemas informaticos y logisticos, también
el producto tiene que estar disefiado de forma que este reparto de tareas sea
coherente cuando no posible.

Para que, por ejemplo, el cockpit pueda ensamblarse fuera del coche éste se
ha disefiar con puertas suficientemente grandes como para que entre el subconjunto
una vez montado; para que las puertas puedan desmontarse para ensamblar el panel
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puerta, las conexiones eléctricas deben disefiarse teniendo muy en cuenta dicha
operaciéon de desmontaje. En definitiva, la logistica debe influir en el disefio del coche.

Adicionalmente a la posibilidad fisica que posibilite la subcontratacién de
subconjuntos, deben establecerse mecanismos conceptuales que lo permitan. De
poco sirve un desarrollo logistico avanzado si las compras, el area legal, la seguridad
de plantaé no est8&8n alineados.

En definitiva, la logistica es la sangre que anima un tejido que tiene que estar
preparado para que fluyan los materiales sin problemas. En este apartado veremos
cémo la industria ha evolucionado de un concepto cerrado, donde el fabricante era
proveedor de la mayoria de las piezas y, sobre todo, de los subconjuntos, a uno
absolutamente abierto, donde terceras empresas son responsables no solo de
fabricar, sino también de proveerse de sus componentes, de programar, de suministrar
y, en cada vez mas ocasiones, disefar las piezas de las que son responsables,
cuando no de financiar instalaciones que acabaran siendo propiedad del fabricante.

2.1.1. CONFIGURACION MODULAR PRODUCTO

Para comprender los conceptos clave de la logistica avanzada de suministro en
el sector de automocidon merece la pena reflexionar aunque sea brevemente en la
estructura del coche y su evolucion.

En la actualidad podemos asimilar el montaje de un coche a un complejo proceso
logistico gracias al cual llegan submontajes y subconjuntos de diversas procedencias y
en la planta se produce su unién. La fabricacién esta, por tanto, muy distribuida. Eso
es asi ahora, pero no lo ha sido siempre.

Hace poco mas de cien afios, cuando comenzd la fabricacion en serie de coches
éste se realizaba en plantas con un elevadisimo nivel de integracion. Ford, por
ejemplo, poseia plantaciones de caucho en Brasil para garantizarse la estabilidad de
suministro de sus neumaticos. Las plantas eran centros que integraban verticalmente
casi toda la produccion. Las piezas se fundian, forjaban, estampaban, soldaban,
torneaban, inyectabanéen | a f8brica de
fabricaba practicamente de principio a fin en dichas fabricas.

Poco a poco fueron naciendo proveedores dependientes pero auténomos vy el
concepto de subcontratacion, que luego analizaremos, fue creciendo. Asi fases de
produccion del coche y/o sus componentes salieron de la fabrica y los componentes
comenzaron a tener vida propia pues habia empresas que solo se dedicaban a un
Gnico producto. La especializacion trajo la proliferacion de soluciones y variantes y
poco a poco el coche fue sofisticAndose, mejorandose, pero también complicandose.

El sector del automovil siempre ha sido muy competitivo, pero tras la primera
crisis del petréleo el sector comenzé a entrar en su fase de madurez en los mercados
tradicionales y se inici6 la busqueda de nuevos mercados a lo largo del mundo. Poco a
poco se ha ido creando una sobrecapacidad global estructural una de cuyas
respuestas ha sido incrementar el nimero de productos y de variantes de los mismos
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para llegar a clientes cada vez mas sofisticados. De nuevo crece la complejidad de los
productos.

Para gestionar dicha complejidad creciente los fabricantes comenzaron a
distinguir entre las partes comunes a varios coches y las especificas, naciendo asi el
concepto plataforma como agregacion de componentes compartidos. Simplificando
dicho concepto la parte inferior del coche (tren cinematico, motor, cambio,
suspensiones..) se comparte.y |l a superior (fAsor

El concepto plataforma se fue poco a poco universalizando, no solo para los
coches con chasis y bastidor sino también para los autoportantes. Pero fue
Volkswagen bajo la presidencia de Ferdinand Piéch quien popularizé el concepto. De
este modo Audi TT, Audi A3, SEAT Toledo, SEAT Leon, VW Golf, VW Bora, VW Jetta,

VW Beattl e, Skoda Octaviaécomparten gran part e
c | i enotpeedefni ver ni tocar ni sentiro . Estructura de asientos,
frontend se afiadieron alaspiezas m8s fAevi dentesodo de | a platafor

El concepto plataforma supuso un gran paso para favorecer la proliferacién de
modelos pero simultdneamente supuso también la natural estratificacion de los
proveedores. Los proveedores de componentes de plataformas comenzaron a pugnar
por contratos globales, para todas las plantas en las que se montan coches de una
misma plataforma. Los proveedores de primer nivel se vieron asi forzados a
globalizarse y a crecer, tanto de forma organica como inorgénica (por adquisicion).

En la actualidad el concepto plataforma lo usa la préactica totalidad de fabricantes
y es una de las primeras tareas a acometer en los procesos de racionalizaciéon de
gama. Pero Volkswagen de nuevo ha dado un paso adelante en la simplificacion de
los productos y de sus costes. Para ello ha definido la concepcion modular de los
vehiculos.

De la plataforma a la configuracion modular de los vehiculos

Platform
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Las plataformas lograron desarrollar sinergias entre vehiculos de dimensiones
similares. Los médulos persiguen las sinergias entre todos los vehiculos de una marca
mediante soluciones funcionales comunes sea cual sea su tamafio. Asi se persigue
que el aire acondicionado de todos los vehiculos de un fabricante tenga la misma
solucion técnica aunque potencias, dimensiones, acabados e incluso materiales
puedan diferir segun los modelos. De esta forma las piezas diferentes por vehiculo se
reducen drasticamente. Y ello implica, de nuevo, concentracién en pocos y grandes
proveedores, con capacidades de fabricacion en todo el mundo que han de ser muy
activos en las fases de desarrollo pues normalmente son responsables del disefio de
los mismos.

2.1.2. EXTERNALIZACION (Outsourcing)

En el apartado anterior veiamos como los fabricantes de automdviles han pasado
de controlar todo el proceso de fabricacion en los albores de la industria a desarrollar
un complejo y completo sistema de proveedores que se responsabilizan del desarrollo,
fabricacion y montaje de piezas, componentes y subconjuntos.

Pero los fabricantes no solo han cedido parte del proceso productivo a terceras
compainias, también han ido traspasando a terceras companiias actividades y servicios
que pueden considerar no estratégicos. Asi la seguridad, limpieza, jardineria, cantina,
mantenimiento, logistica interna, logistca de ex pedi ci - n, ése han
diversas compafias especializadas en dichas actividades. Lo que se traspasay lo que
gueda en manos del fabricante no es necesariamente lo mismo en toda la industria ni
en todos los momentos. La externalizacion se ha convertido en un pulmén para regular
caidas de produccion y algunos fabricantes cesan contratos a terceros en los malos
momentos para mantener a la mano de obra propia.

La externalizacién tiene efectos positivos para la industria, no cabe duda. Permite
aligerar el tamafio de los fabricantes, incrementa su flexibilidad y transfiere
operaciones y servicios a especialistas que pueden mejorar el servicio e innovar. Pero
también la externalizacion se ha usado de forma incorrecta para precarizar las
condiciones de trabajo, traspasando operaciones a empresas muy pequefias donde
los salarios son menores y las condiciones de trabajo claramente peores. Por ello no
es de extrafar el rechazo casi automatico que genera el incremento del outsourcing en
los trabajadores de las fabricas pues suele venir asociado a pérdida de cantidad v,
sobre todo, de calidad de empleo.

Sea como sea hay que reconocer que el outsourcing es un fenémeno
consolidado en el sector del automévil y que la relacion de los fabricantes con los
proveedores debe considerar, también, a los proveedores de servicio que en muchas
ocasiones tienen su puesto de trabajo en las propias instalaciones del fabricante,
generando unas relaciones muy complejas.
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2.1.3. CONCEPTO DE FABRICACION MODULAR

El mundo del automévil se ha visto forzado a innovar no sélo en las prestaciones
de los vehiculos y en las soluciones técnicas sino, también, en la forma de fabricarlos.

La concepcién modular del vehiculo mas el outsourcing en su maximo exponente
nos lleva a la fabricacion modular del coche, una tendencia no muy extendida pero que
refleja hasta donde pueden llegar los fabricantes en su proceso de apertura de la
cadena de suministro.

Varios fabricantes han experimentado con mayor o menor éxito la externalizacion
maxima. Las fabricas son compartidas entre fabricantes y proveedores desde el
disefio hasta su financiacion. Y el riesgo empresarial también se comparte
convirtiéndose proveedores y fabricantes en socios de negocio.

Probablemente fue Ignacio Lépez de Arriourtia quien desarrollo la primera planta
realmente modular del mundo en 1.996. Fue la planta de Volkswagen en Resende
(estado de Rio de Janeiro, Brasil) destinada a fabricar camiones. En ella Volkswagen
se responsabiliza del montaje final y la coordinacion pero siete grandes proveedores
asumen desde la fabricacion de sus instalaciones a la operacion y el riesgo comercial.
Los antecedentes contractuales los desarrolld Arriortla y su equipo en SEAT, en la
ampliacién del taller de pintura de la planta de Martorell para dar cabida a la furgoneta
Inca/Caddy construido y financiado por el proveedor Vanema. En uno y otro caso el
proveedor adelantaba las inversiones y las iba recuperando segun se iban fabricando
vehiculos mediante un plan de amortizaciones pactado previamente.

El modelo no se ha universalizado por varias razones, destacando entre ellas
que el coste del dinero suele ser menor para los fabricantes que para los proveedores
por ser mayores y tener un mejor rating crediticio y, sobre todo, porque los fabricantes
perderian en el medio plazo tras la universalizacién de este modelo varias de sus
competencias estratégicas, convirtiéndose en meros tenedores de marca.

Este modelo, innovador cuando no rompedor en el sector de automocion, se
lleva al extremo en otros sectores, como el informatico. El disefio y la gestion de marca
es l a responsabilidad principal de | os Afabri
produccién de los ordenadores la realizan compafiias especializadas, normalmente en
paises de bajo coste, destacando China en la actividad de MfAcontract manuf a
¢Es este un futuro previsible para la fabricaciéon de automéviles?. Ojala no, el primer
mundo necesita un tejido industrial y en muchos paises el sector de la automociéon
constituye la espina dorsal de dicho tejido.

La experiencia mas avanzada de subcontratacion plena de la fabricacion la
desarroll6 Swatch para el vehiculo Smart. Pero la idea no lleg6 a plasmarse y poco a
poco Daimler fue haciéndose con el control técnico e industrial del proceso incluso
antes de la inauguracién de la planta. Finalmente queda para la historia industrial un
proyecto que pudo haber sido radicalmente diferente y no lo es. Asi la primera
generacion de Smart presenta muchas singularidades pero la segunda es una simple
adaptacion de un coche normal, basado en la plataforma del Mitshubishi Colt. De todo
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esto queda, eso si, una planta modular, gestionada por los proveedores en Hambach,
Francia.

Fabrica modular de Smart

The Smart Plant in Hambach, France

Krupp H
lear Po
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2.2. SISTEMAS AVANZADOS DE SUMINISTRO

En este apartado repasaremos los distintos tipos de suministro avanzado,
aguellos que hacen posible el que plantas de proveedores y fabricantes se sincronicen
y sea posible el flujo tenso.

Repasaremos los cuatros sistemas basicos:
0 Suministro sincrono o en secuencia
O Suministro fia tiempoo
o0 Parques de proveedores
0 Centros de distribucién

Estos mecanismos de conexidén entre empresas solo son posibles si se dispone
de buenas infraestructuras viarias, trafico estable, caminos alternativos, comunicacion
permanente, soporte telematico, sistemas de informacion avanzados, seguridad fisica
y juridica, estabilidad social, etc. Es decir, la logistica avanzada funciona a la
perfeccibn en paises desarrollados y se complica sobremanera en los paises
emergentes.

Por ello es imprescindible que los fabricantes calculen bien costes y ahorros,
oportunidades y riesgos a la hora de disefiar nuevas plantas. Seguro que los costes
laborales unitarios son menores en los paises de bajo coste pero no siempre
permitiran desarrollar un tejido industrial moderno, flexible y seguro de la misma
calidad del que disfrutamos en Europa occidental, y en especial en Espafia.

Varios estudios de ingenieria de planta realizados en Jap6n demuestran que
una fabrica en un pais sin tradiciobn industrial avanzada no logra alcanzar su
productividad total completa hasta, al menos, los quince afios de su apertura. Los
riesgos, los errores, las imprecisiones significan un coste oculto que puede superar
facilmente los supuestos ahorros por costes laborales directos.

La industria automovilistica occidental en general y la espafiola en particular se
enfrenta en los proximos meses a momentos decisivos en los que la mala coyuntura
puede llevar a tomar decisiones de indole estructural dificilmente reversibles. La
practica totalidad de plantas espafiolas esta en riesgo. Es el momento de poner en
valor la experiencia acumulada en mas de treinta afios siendo uno de los primeros
paises en la fabricacion de automéviles. Durante muchos afios Espafia ha sido el
quinto productor mundial tras Estados Unidos, Jap6n, Alemania y Francia. Sélo la
irrupcién de los paises emergentes la ha ido relegando, no por fabricar menos sino
porque China, Brasil y Corea han crecido mas que Espafia.

Ser el primer pais productor que no es sede de ningun fabricante demuestra que
Espafia sabe fabricar coches de forma eficiente y ahi la logistica moderna y las
infraestructuras que la soportan juegan un papel determinante. Ahora que todo esta en
duda y en riesgo deberiamos ser capaces de ponerlo en valor. En esta guerra por la
supervivencia nadie va a defender lo que no defiendan los espafioles. Sefialemos las
areas de mejora y las oportunidades, pero no digamos al mundo que somos peores de
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lo que realmente somos. Potenciar nuestra imagen exterior como un pais con
capacidades mas que sobradas en el despliegue de nuevos modelos logisticos
constituye la primera de nuestras recomendaciones.

2.2.1. CONCEPTO SINCRONO O EN SECUENCIA

Se trata del modelo de suministro avanzado por excelencia. En €l los materiales
llegan a la linea de montaje ordenados segun la necesidad de montaje pocos minutos
antes de ser utilizados. El nivel de stock es minimo, quedando reducido a un pulmén
para lo que se requiere una maxima coordinacion entre el fabricante y sus
proveedores.

Para visualizar este modelo de suministro seguiremos las necesidades de
informacion y el recorrido de una pieza concreta.

El fabricante notifica a sus proveedores, a todos ellos, los planes de fabricacion a
medio plazo, normalmente a tres o seis meses. Con esta informacién los proveedores
lanzan sus planificaciones y se abastecen de materias primas y componentes de ciclo
largo, sea por su proceso, sea porque se fabrican a gran distancia. Segun pasan las
semanas la planificacibn se va corrigiendo y concretando, disparando nuevos
procesos de suministro o fabricacion a lo largo de toda la cadena de suministro.

Nos encontramos asi con proveedores de proximidad preparados para fabricar
exactamente lo que necesita su cliente. Este va enviando mensajes telematicamente
segun la planificacion avanza y se forman érdenes de trabajo que, finalmente, entran
en fabrica. Cuando el coche sale del almacén de pinturas, cada vez mas sofisticado y
automatizado, se lanza un mensaje de secuencia cierta a los proveedores.

Almacén de carrocerias pintadas en planta de montaje coches
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La sefial de secuencia cierta se envia cuando el coche que se estd montando
entra en una zona de la fabrica donde ya no puede alterarse dicha secuencia. Con esa
sefal |l os proveedores que trjasbiafmed @eomisaeumd ann st
alguna o todas las fases de sus procesos de fabricacion o, como minimo, lanzan las
ordenes de expedicién de sus componentes. De esta forma se cargan los camiones
gque se envian al fabricante bien cuando se llenan, bien cuando expira el tiempo limite
de expedicion porque hay que recordar lo ajustado del tiempo disponible. Por esta
necesidad temporal los proveedores que trabajan en este tipo de suministro deben
estar cerca de las plantas de los proveedores, preferentemente en parques de
proveedores de proximidad o en vias de acceso rapido a la planta del fabricante.

El tiempo del que disponen los camiones para salir desde los proveedores y
llegar hasta los fabricantes es

T transito — T secuencia cierta T (nUmero piezas por camion x T ciclo) -T seguridad

Normalmente el tiempo de transito es inferior a la media hora, siendo los envios
posibles de 30 6 60 piezas. Es decir, los proveedores deben estar cerca y las piezas
tienen que ser grandes y de alto valor para poder absorber el sobrecoste del
transporte. Parachoques, asientos, ruedas y llantas, tubos de escape y silenciosos,
cockpit, frontend, rearend, puertas compl etasé
y subsistemas susceptibles de utilizar este tipo de suministro.

Los envios son pieza a pieza segun se necesita, lo que implica que éstas no
pasan control de calidad previo y que, légicamente, no pueden tener ningun fallo. Por
tanto este tipo de suministro implica que los proveedores trabajan en régimen de
calidad total siendo conscientes que un fallo en la entrega supone, en muchas
ocasiones, el paro de toda la linea de montaje del fabricante. Es, sin lugar a dudas, el
régimen de suministro mas exigente.

Muchas de las plantas que realizan suministro sincrono a los fabricantes suelen
ser monoproducto y monocliente, teniendo necesariamente su mismo calendario y
horario laboral. Cuanto menor es la empresa mas complicado es cumplir con todas las
exigencias del fabricante.

Entre las empresas que realizan este suministro cabe distinguir al menos tres
tipologias:

U Responsables plenos de un modulo: Suelen ser plantas de grandes
multinacionales del sector de proveedores que logran contratos globales
asumiendo, en muchas ocasiones, el disefio o incluso la financiacién del
moddulo del cual son responsables. Tratan de fabricar en sincronia o al
menos diferenciar el producto con la sefial del fabricante para reducir al
minimo posible el stock en su propiedad. Cuentan con varias plantas
similares en todo el mundo y las relaciones con el fabricante son claras, si
pierden un contrato cierran la operaciéon y marchan a otro lugar.

U Centros de suministro y secuenciacion: la fabricacion puede realizarse en
esa misma planta o en otra a cientos de kilometros de distancia. Lo que
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se realiza en este tipo de empresas, o de unidades, es el mero
ordenamiento previo al envio. Aqui el proveedor asume un sobrestocaje
en nombre del fabricante. Normalmente dispara su proceso productivo
con una sefial de planificacion (habitualmente la confirmacién de orden en
firme) y envia el material al recibir la sefial de secuencia cierta.

U Responsables del montaje. Podemos encontrarnos con distintos tipos de
empresa, pero en muchas ocasiones el enfoque se parece mas a una
ETT que a una empresa con tecnologia propia. Asumen la coordinacion
logistica de piezas de proveedores en ocasiones mucho mayores que
ellos y siempre con un valor afiadido pequefio, realizando las tareas
finales de montaje que son normalmente intensivas en mano de obra no
muy cualificada. La pérdida o terminacion de un contrato puede suponer
un serio percance empresarial, llegando al cierre.

Como veremos en el capitulo siguiente la situacién de los trabajadores varia
mucho segun la tipologia de empresa pero, en general, las normas las dicta el
fabricante al proveedor quien necesariamente debe estar en un radio de unos 30
minutos de transporte o menos, proliferando su presencia en parques industriales de
proximidad (parques de proveedores)

222.SUMI NI STROEMROO

Enl a escala de exigencia log2stica el
lugar. Los proveedores se auto programan con informacion del fabricante y envian a la
planta de éste material en cantidades y calidades exactas para que el stock sea
practicamente inexistente, hablandose de colchon frente a incidencias mas que de
stock. La secuenciacion la realiza el fabricante, normalmente en la propia linea de
montaje.

Los envios también entran en la factoria sin realizarse ningun control de calidad
a priori pero en el proceso se asume que alguna pieza puede rechazarse, bien
problemas de origen, bien por problemas de manipulacion.

Al no tener obligacién de enviar en secuencia el proveedor tiene mucha mas
libertad para organizar sus horarios e incluso para instalarse mas lejos. En cualquier
caso se requiere un detallado estudio de disponibilidad para evitar que el fabricante
guede desabastecido. Puede gestionarse algun desacople pero los grandes trazos del
calendario y de los mecanismos de flexibilidad también les afectan.

La sincronizacién puede darse por mero reabastecimiento (suministro kan ban o
por tarjetas) o utilizando distintos momentos del ciclo del fabricante. Normalmente los
envios no van tan afinados como los del suministro en secuencia y la proximidad, por
tanto, es una ventaje, pero no un prerrequisito, pudiendo considerarse en unos 200 km
el limite de distancia.
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La no atadura en distancia y tiempo a una Unica planta permite que pueda

tratarse de centros multiproducto/multiplanta, aunque el servicio se concentre en solo
dos o tres plantas.

En este caso produccién y envio pueden estar totalmente desfasados, lo que
hace que las exigencias de calendario y horario sean mucho mas intensas para las
personas de expediciones que para el resto de empleados.

2.2.3. PARQUES DE PROVEEDORES

El suministro sincrono necesita plantas dedicadas muy préximas a los
fabricantes y el suministro a tiempo las recomienda. Eso hace que el terreno industrial
en las proximidades de las fabricas sea muy buscado y poco a poco se han ido
formando en toda Europa poligonos industriales de proximidad donde se han ido
instalando los principales proveedores.

Algunos centros se han diseflado con su parque de proveedores como elemento
integrante (por ejemplo la planta de Fiat en la localidad italiana de Melfi), otros los han
desarrollado inmediatamente a su nacimiento (por ejemplo el parque de Abrera para la
planta de SEAT en Martorell) y otros han tardado un poco méas en construirse (por
ejemplo el parque empresarial Juan Carlos | en Almussafes para la planta de Ford)
pero en definitiva las plantas que disponen de un parque de proveedores son plantas
mas solidas respecto a las decisiones de deslocalizacion porque la evidencia de la
riqueza del tejido industrial de proximidad se visualiza en las instalaciones del parque.

Vista de la planta de FIAT en Melfi

En la actualidad no hay proyecto de nueva planta, especialmente de fabricante
europeo, que se disefie sin consideraun parque de proveedores anexo. Asi
Volkswagen ha comunicado que su nueva planta en Chattanooga (Tenneessee,
Estados Unidos), todavia en fase de disefio, irA acompafiada de un parque de
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proveedores para facilitar que el 80% del os componentes se fabriquen en Estados
Unidos. Dicho parque contara con, al menos, seis edificios a tan solo 1.000 pies de la
linea de montaje.

Un parque de proveedores tal y como se concibe hoy es algo mas que un grupo
de empresas en la vecindad de una planta de coches, no es s6lo un poligono industrial
al uso. Los fabricantes son conscientes de las elevadas exigencias que recaen sobre
sus proveedores y tratan de aliviar los costes fijos de la operacion mediante la captura
de sinergias de los parques. Asi el soporte informético, las instalaciones bésicas, los
edificios, la seguridad, la limpieza, el mantenimiento bésico, los equipamientos
(formaci - n, cantinaé) y el transporte
conjunto. Segun el entorno algunos costes los paga el fabricante directamente o
incluso llegan a ser subvencionados por los gobiernos locales afectados.

El concepto que anima el espiritu de los parques de proveedores es similar al de
una comunidad de vecinos bien avenida tutelada por el fabricante. Son frecuentes las
asociaciones de proveedores de los parques que pueden convertirse en el germen de
una asociacion tipo cluster. En Valencia el cluster de automocion de la comunidad,
AVIA (Asociacion Valenciana de Industrias de Automocién), nacié como una extension
de la asociacién de usuarios del parque empresarial Juan Carlos | en Almussafes

Dado que los proveedores en los parques de proximidad realizan envios
normalmente en secuencia como respuesta a una sefal del fabricante, éstos requieren
un tratamiento de informacion fiable y seguro. Por ello, el nodo de comunicaciones
suele gestionarlo una empresa comun, en ocasiones la misma que gestiona los
sistemas del fabricante.

Existen costes fijjos de diversa naturaleza que pueden compartirse entre
proveedores que aun siendo competidores en sus centrales deben convertirse en
aliados en el servicio a su cliente comun. Asi seguridad, limpieza, recogida de residuos
industriales o incluso mantenimiento no especializado se llega a contratar en conjunto.

Cada vez mas los parques nacen con equipamientos comunes. Es normal que la
cantina se comparta, al igual que el centro de formacion. Uno de los casos mas
emblematicos en el area de formacién es el parque de proveedores de AutoEuropa,
ahora planta de Volkswagen, en Lisboa. Alli el centro de formacién esta
subvencionado por el gobierno portugués y gestionado por Volkswagen y sus
proveedores mas representativos. Adicionalmente es posible pensar en anillos de fibra
Optica o en redes neumaticas o hidraulicas comunes.

Las ayudas de los gobiernos llegan de diversas formas a los fabricantes. Un
cauce muy sencillo es habilitando suelo publico para el desarrollo de estos centros. En
1.996 la Generalitat Valenciana aport0, via su sociedad de suelo publico SEPIVA, 1,4
millones de metros cuadrados creando uno de los parques de referencia en Europa.
Lo que hizo Valencia lo hacen la gran mayoria de los gobiernos. Los proveedores
pueden comprar las instalaciones al promotor o simplemente alquilarlo, haciendo mas
evidente que su estancia es temporal, vinculada a la duracion del contrato que
gestionan para uno u otro modelo.
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Y finalmente también existen sinergias en la gestion logistica. El transporte entre
el parque y la fabrica suele ser comdn lo que, en el caso que se realice por camion,
permite cargas parciales y, por tanto, apurar al limite el tiempo disponible para la
fabricacion sincrona pues el envio del camion deja de ser un limitante. Evidentemente
para que funcione un transporte compartido la coordinacion entre proveedores y entre
estos y el fabricante debe ser total. Si el parque esta suficientemente cerca y, sobre
todo, no es necesario circular por via publica el transporte puede sofisticarse con

carritos adaptados o como en el caso de Valencia con conveyors automaticos que
permiten el envio de piezas una a una.

Plano del Parque Industrial de Ford Valencia
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Merece la pena analizar brevemente el parque de proveedores de Valencia. En
esencia puede parecer un parque mas pero tiene elementos muy relevantes. Nacié en
1.996, cuando la planta ya contaba con 20 afios, la administracién valenciana apoy6
conceptual y econdmicamente el proyecto y la construccion del conveyor, dificilmente
justificable solo desde el punto de vista econdmico, hace del parque una extension
natural de la planta de Ford. EI Conveyor une por un tinel de mas de kilometro y
medio de largo el centro logistico del parque, unido a su vez con proveedores clave,

con |l a planta. Asientos, tableros, tubos

punto de destino. El transporte esta, estructuralmente, subvencionado. De esta forma
Valencia puede competir en un mundo cada dia mas complejo.
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Desde luego en parque proveedores de Valencia no es garantia para evitar que
la planta sufra en momentos de crisis, pero si que deja muy claro la enorme
vinculacion de Ford con el territorio y las empresas de su vecindad.

Los proveedores y el propio parque tienen, l6gicamente, un calendario totalmente
sincronizado con la planta de la que son una extension. En estos casos al menos no
suele haber problemas con las fiestas locales pues lo normal es que pertenezcan,
salvo rarisimas excepciones, a los mismos términos municipales que las fabricas a las
que dan servicio.

Los parques de proveedores comenzaron en Espafia con la planta de SEAT en
Martorell, la Ultima realizada en nuestro pais y poco a poco se extendieron a otros
centros, siendo Espafia pionera en la rehabilitacion de entornos de las plantas y en la
creacion de parques. La préactica totalidad de las plantas de montaje en Espafa
cuentan con pargues de proveedores o, cuando menos, de zonas preferentes para la
instalacion de sus proveedores de proximidad, en especial los que realizan suministro
sincrono. En la actualidad si bien todas las plantas de nueva construccién contemplan
la creacion de un parque adyacente, no todas las plantas europeas han sabido, podido
0 querido construir un pargue en su vecindad.

La publicaci - n s e cAummotiva INewd Europeé f eovaiscider a

existencia de 32 parques de proveedores en Europa que merecen esta categoria lo
que se corresponde, aproximadamente, con poco menos del 50% de las plantas en
funcionamiento. En Espafia les concede tal naturaleza a los parques de SEAT,
Renault Palencia, Volkswagen, Opel y Ford. Existen formatos de parque mas ligeros
en, por ejemplo, Renault Valladolid o Nissan Barcelona pero carecen de la
infraestructura necesaria para poder considerarse como tales. Es de subrayar que no
todas las nuevas plantas de Europa del Este se han construido con parques asociados
lo cual no deja de ser una debilidad que es de esperar que las plantas espafiolas
sepan aprovechar. La causa hay que encontrarla en la debilidad de las infraestructuras
y de las comunicaciones de los nuevos paises productores de coches.
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Mapa de parques de proveedores en Europa (Automotive News)
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En el apartado de recomendaciones propondremos una serie de medidas que
tienen que ver con el ordenamiento y desarrollo urbanistico para facilitar, mantener o
como minimo retener las plantas de los proveedores en el entorno de los fabricantes
(punto 2). Estas medidas se compl ement a
industrialo (punto 3).

2.2.4. CENTROS DE DISTRIBUCION

Para completar el mapa de modelos de logistica avanzada los fabricantes
idearon los centros de distribucion para aquellas piezas para las que o bien no es
viable el suministro sincrono o a tiempo o, simplemente, no es rentable. Son
instalaciones fisicamente similares a los almacenes de fabrica, pero presentan
grandes diferencias conceptuales.

Normalmente estos centros estan o en las inmediaciones o en la propia planta
del fabricante, los gestiona un tercero (operador logistico), el material es propiedad del
proveedor hasta que se entrega en linea y previo a la expedicion puede haber
operaciones de secuenciacion e incluso de montaje simple. Los centros se ordenan
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internamente segln las exigencias logisticas de las piezas, teniendo normalmente

zonas de sincronia, de suministro kan ban o de simple reposicion. Las piezas

pequefias normalizadas (clips, tuercas, tornillo s , €) suel en tener un
especifico tanto de almacenamiento como de abastecimiento a linea.

Poco a poco los centros de consolidacion se han ido sofisticando y en la
actualidad existen nodos de concentracion a lo largo de la cadena de suministro. De
esta forma el fabricante puede optimizar el transporte sin que el proveedor se libere de
la responsabilidad de la autoplanificacion.

Mas alla de la sofisticada ingenieria logistica que se ha desarrollado en estos
centros tanto en el almacenaje como, y sobre todo, el suministro a linea, destacan por
la materializacién de diversas sinergias, similares a las de los parques de los
proveedores, y por ser una de las primeras actividades de valor afiadido
externalizadas a terceros pero cuya ejecucion se realiza en terrenos de la planta. Los
acuerdos de outsourcing en esta area asi como la compleja definicién de fronteras en
tareas y, sobre todo, responsabilidades son una referencia a considerar en cualquier
relacion avanzada entre clientes y proveedores.

2.3. IMPACTO EN LOS MECANISMOD DE FACTURACION

Para concluir con el repaso de las tendencias tanto en la concepcion del
producto como en la estructuracién de la cadena de suministro antes de entrar en su
impacto en las relaciones laborales de los proveedores, merece la pena analizar
también el circuito de facturacién y cobro de las piezas entregadas en suministro
sincrono para entender hasta donde llega la interrelacibn entre fabricantes y
proveedores.

El suministro sincrono no solo permite reducir o eliminar stocks sino que ha dado
lugar a nuevos modelos de relacion contable y administrativa. Los camiones que
portan piezas encicladas tienen el tiempo justo para acudir al punto de montaje y
enseguida se vio que el circuito normal de recepcion fisica y aceptaciéon precontable
mediante albaranes no podia funcionar. Por ello nacieron conceptos de
autofacturacioén que consisten en que el fabricante confecciona una factura pro forma
en nombre de sus proveedores utilizando la l6gica de produccién para cuantificar lo
comprado.

De esta forma como un coche terminado lleva un volante, cuatro ruedas (o cinco
si contamos la de repuesto), un aire acondicionado, etc, etc, el fabricante reconoce
que ha recibido dichos componentes cuando termina el coche. Asi cuando el material
entra en la fabrica y se monta es técnicamente del proveedor y solo se reconoce el
traspaso de propiedad al contabilizarse la terminacion del coche completo. La
diferencia entre contabilizar la compra en la entrada de la planta o a la entrada del
coche terminado en la campa comercial es, normalmente, cuestion de horas pero
conceptualmente la diferencia es enorme. ElI proveedor asume riesgos de
manipulacion y malos usos dentro de la fabrica y, ademas, pierde todo control de
entregas.
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Esta l6gica, relativamente sencillaen cas o de e nv ?justdntichdédr esect os en
complica sobremanera en los casos en los que un proveedor realiza el montaje de
médulos completos o en los centros de consolidacién en los que el material sigue
siendo propiedad del proveedor aun mientras esté el material almacenado en la planta
del fabricante.

El circuito administrativo muestra, de nuevo, una estrechisima relacién entre
fabricante y proveedores basada, eso si, en una posicion de superioridad del mas
fuerte, el fabricante. El proveedor no puede ni siquiera elaborar sus propias facturas,
sino que es el propio cliente, el fabricante, el que las elabora. Mas alla de que la carga
de la prueba recae en el proveedor en caso de discrepancia o reclamacion es de
singular relevancia el que el fabricante compensa habitualmente abonos y cargos,
imputando autométicamente las penalidades que estime oportuno, por ejemplo por
retrasos en la entrega. De esta forma el proveedor siempre negocia en clara
inferioridad de condiciones.

En las actuales circunstancias de tensionamiento de los mercados financieros y
restricciones al crédito cobra especial relevancia la posibilidad de obtener financiacién
de los derechos de cobro generados por la autofacturacion electrénica. Los
mecanismos clasicos de descuento comercial no son aplicables y es necesaria la
participacion de una entidad financiera que opere como plataforma electronica de
compensacion. Adicionalmente en el entorno actual tal vez seria necesario incluso un
aval de una entidad tercera, por ejemplo algin organismo de las Administraciones.
Facilitar la financiacion a los proveedores en régimen de autofacturacion electronica
podria ser una medida a analizar bien dentro del paquete de ayudas sectoriales
nacional, bien en los que elaboren los distintos Gobiernos autondémicos. Esta
propuesta la recogemos en el punto 7 de nuestras conclusiones.
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3. RELACIONES LABORALES EN EMPRESAS PROVEE-
DORAS: REPERCUSIONES DE LA LOGISTICA AVAN-
ZADA

A lo largo de las péaginas previas se han revisado los principales conceptos que
definen la logistica moderna. Su aplicacién solo es posible en un pais avanzado y sus
ventajas son evidentes, posibilitando la configuracién del sector del automovil tal y
como lo conocemos ahora.

Pero no podemos olvidar | os HfAef ecnades
entender la logistica, en especial en los elementos mas débiles de la cadena de
suministro, los trabajadores de los proveedores que, en general, parten de una
situacion de menor proteccion a la que deben afadir las presiones que reciben de sus
clientes sus empleadores.

El sistema productivo automotriz esta perfectamente estratificado. En lo alto de
la pirdmide, como si de un ecosistema perfectamente ordenado se tratase, nos
encontramos con los fabricantes que deciden qué y cuando fabricar, que eligen a sus
proveedores e imponen sus normas. Sus organizaciones son muy grandes y
poderosas y la representacion sindical esta bien organizada. Gracias a ello se han
podido desarrollar relaciones laborales complejas que permiten maximizar la
productividad y la flexibilidad mediante el desarrollo de bolsas de horas, corredores de
vacaciones, etc, etc.

A los fabricantes (OEMs (Original Equipment Manufacturers) en la jerga
automotriz) les sirven sus productos proveedores que se ordenan en distintos niveles
(Tiereni ngl ®sTier# Ldssdin aquell os proveedores
(generalmente médulos o subconjuntos) directamente a los fabricantes, muchos de
ellos en secuencia, en régimen de control de garantia de calidad y pagados mediante
mecanismos de autofacturacion. Crecientemente se responsabilizan del desarrollo de
los productos y poco a poco se estan haciendo con el conocimiento sectorial de
muchos de los modulos de los que son responsables. Son compafiias muy grandes
que facturan decenas de miles de millones de délares al afio y que en este momento
tan especial en el sector algunas valen en bolsa mas que algun fabricante. Su
implantacion es global y su organizacion también es compleja y flexible. Abren y
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cierran fabricas con la facilidad que ganan y pierden contratos. Tienen un arraigo
territorial mucho menor que los fabricantes pues saben que su estancia en un lugar u
otro depende de los contratos de sus centrales, normalmente vinculados a la vida de
un modelo, unos cinco afios. Un buen nimero de ellos cotizan en bolsa o son parte de
la cartera de inversiones de firmas de capital riesgo por lo que su gestion esta
marcada por claras pautas financieras. Son inquilinos habituales de los parques
industriales y normalmente las unidades de |+D estan diferenciadas de las de
produccion y suelen concentrarse en los paises donde se encuentran los centros de
decision de ellos o de sus clientes principales. Son pioneros en la apertura de centros
en paises emergentes a la sombra de las instalaciones de sus clientes.

A estos proveedores les suministran otros que se catalogan como proveedores
de segundo vy tere#r2ceyr #Hh3I wv)e,l] Fligunos son gl obale
operaciones a un continente y en el nivel tercero normalmente encontramos a
empresas locales. Segun bajamos por la piramide las empresas se van orientando al
proceso y a la tecnologia méas que al producto, con decreciente capacidad e inversion
en |+D, débiles empresarial y sindicalmente y en muchas ocasiones con sus
trabajadores adscritos a los convenios sectoriales locales o nacionales al carecer de
tamafio y de estructura suficiente para negociar un convenio propio. Como mucho
llegan a pactos de empresa para ajustar temas como el calendario laboral.

De esta forma, y gracias a lo logistica, conviven y comparten necesidades
grandes organizaciones multinacionales con pequefios talleres locales. Es evidente
que cuando el gran fabricante se mueve un centimetro los bandazos que recibe quien
esta al final de la cadena de suministro son enormes. Merece, por tanto, reflexionar
sobre el impacto en el eslabon mas débil de la cadena pues sin él todo el sistema
quebraria. Fortaleciendo al débil se consolida la totalidad.

Analizaremos los principales puntos de interferencia entre fabricantes vy
proveedores a través de las exigencias logisticas que pueden concretarse en los
siguientes apartados:

Impactos originados en el desarrollo normal de la actividad
1. Horario y calendario laboral
2. Paros técnicos e incidencias
3. Cesacion de contratos
Impactos en situaciones extraordinarias
4. Huelgas en OEMs, OESs y terceros
5. Expedientes de regulacion de empleo

3.1. HORARIO Y CALENDARIO LABORAL

Hemos visto que el sumini gustindmes2 nempdnoca gnes
todo el sistema productivo funcione de forma sincronizada, sin margenes para el error.
Desde que desde la fabrica se envia la sefial de secuencia cierta el proveedor tiene
entre dos y cuatro horas para fabricar, ensamblar, cargar en camién, expedir,
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transportar, descargar y entregar en secuencia en la linea. Esto implica que los
proveedores que trabajan en secuencia necesitan sincronizar sus horarios y
calendarios con los del fabricante.

Tanto si los proveedores se ubican en los parques de proveedores de
proximidad como si lo hacen en otros municipios hasta sus fiestas locales quedan
reemplazadas por las de los fabricantes. Esto afecta a toda la planta en el caso de que
se fabrique de forma sincrona o solo al &rea de expediciones si el proveedor
desacopla produccién y envio mediante un stock de producto terminado por su cuenta.

Ademéas de las incomodidades y dificultades de carecer de capacidad de
decision para marcar el calendario propio hasta el punto de llegar a tener que
renunciar a las propias fiestas locales en beneficio de las de los fabricantes con las
consiguientes dificultades afadidas para conciliar vida laboral y profesional, los
proveedores se enfrentan con la necesidad de implantar figuras complejas que
nacieron en entornos mucho mayores y sofisticados para incrementar la flexibilidad de
las plantas.

No se trata, en general, de definir figuras muy novedosas sino de analizar como
se pueden implantar medidas nacidas en el entorno de los grandes fabricantes en
proveedores que tienen otra escala y que viven otra realidad en sus relaciones
laborales. Las medidas que se van a describir estan, en general, ampliamente
recogidas en la mayoria de los convenios de los fabricantes pero no ocurre asi en los
proveedores, en especial en los de menor tamafio.

Se trata de implantar de forma estructural y no oportunista como en general
ocurre ahora, medidas de flexibilidad, siendo esta una manera de organizar el trabajo y
no una constante precarizacion de las condiciones de trabajo. Los proveedores que
adapten de forma estructural los mecanismos descritos que nacieron para el entorno
de los fabricantes también deberan considerar mecanismos de compensacion
econdmica y de las condiciones sociales de sus trabajadores, como en su momento lo
hicieron los fabricantes. Se trata de lograr una mayor estabilidad y seguridad en las
condiciones laborales también para los trabajadores de las empresas mas pequefas
de todo el sistema. De igual forma que los mecanismos de flexibilidad estan
inventados y probados, lo mismo ocurre con los mecanismos de compensacion.

La gran dificultad radica en la estructura de representacion de los trabajadores
en muchos proveedores. So6lo unos pocos, los mas grandes, gozan de un nivel de
representacion comparable de alguna manera al de los fabricantes, son los que
cuentan con convenio propio y, en general, corresponden a los proveedores de mayor
tamafio. El resto suelen estar adscritos a sus convenios provinciales puesto que no
existe un convenio nacional del metal. Parte de los mecanismos descritos pueden
estar recogidos en pactos de empresa, con compensaciones no siempre suficientes.

Entre las figuras de flexibilidad que podrian implantarse en los proveedores,
como ya ha ocurrido en los fabricantes, destacan:

U Bolsas de horas. Este es el mecanismo de flexibilidad més extendido en la
industria del automovil. En esencia consiste en que cada trabajador tiene
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una cuenta corriente de horas en las que se anota las horas trabajadas que

debe a la empresa o0 ésta le debe. Asi en momentos de poca carga de

trabajo los trabajadores cobran su retribuciébn normal pero no acuden a su

puesto. Est as horas fAa cuentad se redi men en
donde pueden llegar a convertirse en laborales sabados o festivos. Cada

empresa acuerda con sus trabajadores los mecanismos de compensacion

economica de cada tipo de horas y el maximo de horas que empresa o
trabajadores pueden deberse.

U Corredor de vacaciones / jornada industrial. Consiste en desacoplar el
calendario laboral personal de cada trabajador del calendario del centro. Asi
los trabajadores acuden a sus centros las horas anuales acordadas, pero la
planta puede continuar abierta con distintas configuraciones de la plantilla
muchos mas dias. Es una figura que aparecié para amortiguar el impacto
de las vacaciones en la planificacién pero se ha extendido a cualquier
momento del calendario

0 Esquemas de turnos. La combinacién de dias operativos de las fabricas con
los calendarios de cada trabajador da origen a un complejo esquema de
turnos individuales y colectivos. Lejos quedan los momentos en los que
todos los trabajadores comenzaban y concluian su turno a la misma hora.
Ahora hablar de tres turnos es una simplificacion irreal. La Volkswagen de
hace unos afios, con Peter Hartz como vicepresidente de recursos
humanos del Grupo llegé a sumar mas de 100 turnos simultdneos por
centro para combinar una jornada de trabajo corta (30 horas semanales)
con necesidades de produccion altas (6 dias a 24 horas o incluso mas).

La sincronizacién de personas y procesos en los fabricantes es, por tanto, una
tarea muy compleja, que requiere sacrificios y recompensas. Pero la flexibilidad de las
f8bricas de autom-viles es un hecho, el par adi
una realidad en la industria y en especial en Espafia. Dicha flexibilidad no es una
carencia de las plantas espafiolas sino mas bien un activo resultado de la experiencia
acumulada en el sector.

La complicacion, cuando no el problema, llega al trasladar estas exigencias
asumidas por las grandes organizaciones a los proveedores. Cuanto menor el
proveedor mayor es el impacto y el sacrificio no retribuido que tienen que realizar los
proveedores y sus trabajadores simplemente para tener opcién a los préximos
contratos. Es este uno de las evidencias de la ley que impera en el sector del
automovil, la ley del mas fuerte. La flexibilidad deberia recompensarse a todos los que
participan en el sistema logistico global.

Lo dicho hasta ahora no solo se aplica para el suministro sincrono sino también
para los proveedores ubicados en los parques de proveedores o para los gestores de
los centros de consolidacion y los operadores logisticos en general. Solo se puede
relajar algo en | os proveedores con suministro
coste y riesgo, puede desacoplar produccion de expedicion. Pero, en cualquier caso,
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todos los proveedores vinculados con los fabricantes tienen sus horarios, calendarios y
turnos interrelacionados. Cuanto mas pequefio y débil es el proveedor, mas
complicado es que sus trabajadores puedan defender sus derechos. Medidas para
fomentar la flexibilidad a la par que los derechos de los trabajadores de los
proveedores las podremos encontrar en el punto 4 de nuestras recomendaciones.

Finalmente deberia fomentarse el que las representaciones sindicales de los
fabricantes y sus proveedores mantuviesen jornadas de intercambio de experiencias y
de coordinacién. Esta podria ser una de las tareas a incluir dentro de los mecanismos
de regulacion y desarrollo de los distritos industriales (punto 3 de nuestras
recomendaciones).

3.2. PAROS TECNICOS E INCIDENCIAS

Hemos visto en el apartado anterior como los proveedores tienen sus
calendarios y horarios necesariamente vinculados estructuralmente con los de sus
fabricantes siendo muy recomendable extender los mecanismos de flexibilidad y de
recompensa por la misma desde los fabricantes a los proveedores de cualquier nivel.
Pero esta vinculacién no solo tiene lugar de forma estructurada y planificada sino que
las incidencias también se extienden por toda la cadena de suministro.

Para entender la importancia de la sincronizaciéon de procesos debemos
recordar que todos | o0os nuevos concept osjustin
tme6 y ®sta gestiona | a relaci-n entre
enmascaren la ineficiencia. El flujo tenso, el trabajar sin red, es la esencia de esta
filosofia. Las excepciones también se deben contemplar y los sistemas sincronos
requieren mecanismos alternativos para activarse en caso de anomalias.

Cada vez que un fabricante necesita parar su produccién por cualquier
circunstancia los proveedores se ven afectados, y viceversa. La logistica anima todo el
sistema productivo. Sin componentes no se producen coches al igual que sin
evacuacion de los coches las plantas se paran. Y sin fabricacion de coches los
proveedores no es que no deban, es que no pueden fabricar sus componentes ya que
carecen de la informacion suficiente.

Dicho queda que la relacién entre fabricante y proveedores es una relaciéon
desigual, marcada por el mas fuerte, el fabricante. Esta desigualdad de fuerzas se
evidencia también en las consecuencias de los paros no previstos. Si un proveedor
interrumpe de forma no planificada su produccion y como consecuencia de ello el
fabricante debe interrumpir la propia, las penalizaciones son enormes, llegando a tener
que abonar al fabricante por el lucro cesante de los vehiculos no fabricados durante el
tiempo de paro. Dichas penalizaciones no siempre se materializan porque podrian
llevar a los proveedores penalizados a la quiebra y, adicionalmente, los contratos que
las recogen pueden considerarse como abusivos ante los tribunales de lo mercantil en
la mayoria de las ocasiones. Pero sea como sea ponen en una gran tension la relaciéon
comercial entre fabricantes y proveedores, en especial porque los fabricantes suelen
descontar de sus pagos a sus proveedores las penalizaciones que consideran
oportuno sin esperar a su consentimiento. Siguiendo con la ola de posibles
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