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Resumo: Dada a necesidade de considera-la empresa inmersa nun contorno configurado polos
mercados de destino (competidores) e polos de orixe (provedores), consideramos importante
estudia-lo resultado da combinacion do cardcter propic das empresas subministradoras coas
ideas e a cultura dominante na empresa cliente: as condicidns sociais orixinan a estructura de
relacions, as orientacions, valores e actitudes compartidas actian sobre a realidade empresa-
rial e dan como resultado un modelo de culfuras e subculturas empresariais cun determinado
grao de dinamismo e propension ¢ cambio.

O artigo que aqui presentamos analiza a forma en que distintas técnicas de xestion utilizadas
nunha empresa dada, en particular as relativas ¢ aprovisionamento e a filosofia corporativa que
se apoia nelas, son asumidas polas empresas relacionadas con aquela a fravés da funcion de
compras.

Palabras Clave: Xusto a tempo / Control de calidade total / Relacicn con provedores / Benchmar-
king / Estudio de casos.

THE EFFECT OF NEW BUSINESSES RELATIONSHIPS

FOSTERED BY THE JIT/TQC ENVIRONMENT IN GALICIA
Summary: Due to the need of considering the enterprise immersed in an environment made up
of destination (competition) and origin markets it has been considered worthwhile studying the
result of the combination of the characteristic common to supplying businesses with the ideas of
a dominant culture in the customer enterprise: the social conditions give rise to a structure of
relations; the shared trends, values and attitudes act on the business reality and the outcome is
a model of business culture and subculture with a certain degree of dynamism and propensity
for the change.
This paper aims at analysing how different management techniques used in a given firm, in
particular, those related with provisioning and their underlying corporate philosophy are as-
sumed by businesses related to that one by means of the buying performance.
Keywords: Just in time / Total quality control / Relation with suppliers / Benchmarking / Study
of cases.

XUSTIFICACION

As relacidns entre estratexia, sistema de informacidn para a xestién e novas

tecnoloxias € un tema que foi obxecto de renovado interese nos dltimos anos. Nun
traballo anterior (Blanco Dopico et al., 1996) analizdmo-lo proceso de cambio
acometido polas grandes empresas galegas para a sdia adaptacién ds actuais cir-
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cunstancias tecnoléxicas, organizativas e directivas e, dentro deste, o papel do
sistema de informacién de xestién. O desexo de ampliar este estudio ds pequenas ¢
medianas empresas (PEMES) mediante a constatacion das hipéteses que no traba-
llo de base se realizaron, levounos nesta segunda fase do traballo a tratar de selec-
ciona-las PEMES nas que se puidese ter producido algin tipo de modificacién na
stia xestion'. A vez, buscabamos contrastar unha hipdtese "adicional": a "expor-
tacién" ou a "expansién" de determinados métodos de xestion e, en particular, o
desenvolvemento dunha subcultura empresarial ligada a uns sistemas especificos
de xestion orixinados nunha empresa dominante, por considerar que a filosofia da
empresa constitie un marco de referencia para a cultura e nesta se reflicte un
substrato de cultura social que ofrece a sda influencia nunha dobre via: directa so-
bre a empresa ¢ indirecta sobre os integrantes dela. Na nosa opinién, e dada a ne-
cesidade de considera-la empresa inmersa nun contorno configurado non s6 polos
mercados de destino (clientes, competidores, productos substitutivos), senén ta-
mén polos de orixe (provedores), pareceria importante estudia-lo resultado da
combinacién do cardcter propio das empresas subministradoras coas ideas e coa
cultura dominante na empresa cliente: as condiciéns sociais orixinan a estructura
de relaciéns e as orientacions, valores e actitudes compartidas actian sobre a rea-
lidade empresarial e dan como resultado un modelo de culturas e subculturas em-
presariais cun determinado grao de dinamismo e propensién 6 cambio.

No traballo que aqui presentamos, analizamos unha empresa de caracteristicas
productivas innovadoras cunha xestién que vén marcada pola excelencia empresa-
rial e distintas empresas relacionadas con ela a través da stia funcién de provedores
daquela. Trataremos de contrastar cémo as novas filosofias de xestion aplicadas
pola primeira empresa tiveron que ser asumidas nalgunha forma polas sias empre-
sas subministradoras, 0 que nos permitird considerar estas dltimas como unha po-
boacién de PEMES adecuada para a amplia-lo estudio citado a elas.

ALGUNHAS CONSIDERACIONS DE CARACTER XERAL SOBRE
A CULTURA EMPRESARIAL E O SISTEMA DE INFORMACION
DE XESTION

Os valores, normas, posiciéns ideoldxicas e simboloxia dun grupo, postos de ma-
nifesto no desenvolvemento das stias actuacions, son o resultado dun efecto de siner-
xia dos diferentes valores, normas, posiciéns ideoloxicas e simboloxias dos indivi-
duos que o integraron e integran actualmente (figura 1). De af que a preocupacion
polo estudio do comportamento dos individuos como integrantes dun grupo implique

No estudio orixinal non se nos presentou o problema de cémo selecciona-la mostra que hai que analizar, Da-
do que o nimero de grandes empresas non é moi elevado, o sistema de seleccion foi practicamente directo a tra-
vés do recurso ds empresas situadas nos primeiros postos da clasificacién de empresas galegas.
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a delimitacion da filosofia corporativa como resumo dos fins que persegue ¢ 0s me-
dios de que dispén unha organizacién; en concreto, ha establece-los obxectivos da
corporacién, os seus procedementos operativos e as sdas restriccions como institu-
¢ion situada nun contorno socioeconémico determinado.

A filosofia da empresa constitie, pois, un marco de referencia para a cultura é
conter un substrato da cultura social, que exerce a sia influencia nunha dobre via: di-
recta sobre a empresa e indirecta a través dos integrantes da empresa (como resulta-
do da combinacién do cardcter propio de cada persoa coa educacién recibida e a
cultura dominante no seu pais, rexion, cidade e familia).

Co tempo, a filosofia corporativa Iévanos a desenvolver un gran nimero de prac-
ticas e padrdns especificos de conducta que constitden unha cultura organizativa;
esta consta dunha serie de simbolos, cerimonias e mitos que lle comunican 6 persoal
da empresa os valores e as crenzas mais arraigadas dentro da organizacién (figura
2).

Se entendémo-la cultura organizativa como o desefio estratéxico interno e a ima-
xe que dd a empresa’, a visién desta tdltima como sistema de organizacién social
converte a cultura organizativa nun elemento explicativo fundamental no estudio da
orde social: a través da cultura os individuos intégranse en unidades sociais, tales
como familias, asociacidns, empresas, rexions ou nacidns, interiorizanse os valores e
normas desas unidades sociais e tenden a exhibir un comportamento madis estable e
predicible, facendo posible a existencia dunha orde social e, polo tanto, das organi-
zacions.

Figura 1.- Interaccion grupo-individuo na configuracion cultural
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COMO INTEGRANTES DUN GRUPO
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~ Considerdndoa, pois, como un modelo de supostos bdsicos, descubertos ou desenvolvidos por un grupo em-
presarial a medida que aprenden a trata-los seus problemas de adaptacién interna e externa, modelo aprendido 6s
novos membros do grupo como forma correcta de percibir, pensar e sentir en relacién con eses problemas.
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Figura 2.- Elementos definitorios da cultura empresarial
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O desefio cultural da empresa permite capta-lo seu perfil de resultados obxectivos
e subxectivos, é dicir, plasma a sia imaxe € establece a sua ideoloxia organizativa
(reflectida na misién ou meta gue persegue a empresa, desenvélvese e reforzase a
través da tradicién e das identificaciéns), como un sistema de crenzas acerca da or-
ganizacion, compartidas polos seus membros e que a distingue doutras unidades se-
mellantes’.

Por outro lado, o modelo de cultura organizativa vén determinado pola considera-
cién de ddas dimensiéns, marcadas polo contorno externo e interno da empresa, que
actiian sobre a realidade empresarial e establecen o seu grao de dinamismo e de pro-
pensién 6 cambio. Neste sentido, pode considerarse o poder de cambio dos sistemas
de informacién sobre a cultura empresarial (Blanco Dopico e Gago Rodriguez, 1992;
Blanco Dopico, 1994) 6 actuar como un nexo de unién entre a empresa € 0 seu con-
torno, facilitando non s6 a adaptacion a este, senén tamén a integracion interna, axu-
dando a guiar actuaciéns da organizacién, servindo como sistema de control do fluxo
de informacién e influenciando e modificando comportamentos. Igualmente conside-
ra estes comportamentos como unha particular subcultura empresarial, por canto ne-
les repousa unha teorfa acerca do modo en que debe levarse a cabo a toma de deci-
siéns, ofrecendo un sistema de valores e crenzas compartidos (figura 3).

Por todo iso, se aceptamos defini-la contabilidade de xestién como o proceso de
identificacién, medida, acumulacion, andlise, preparacion, interpretacién e comuni-

En definitiva, faise referencia 4 suma de valores, normas € hébitos compartidos polos membros da organiza-
ci6n empresarial, que imprimen un sistema conceptual que inflie nas actuacions e decisions dos individuos e na
que se destacan distintos elementos, como simbolos, linguaxe, ideoloxia, rituais ou mitos.
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cacion de informacién financeira e operativa usada pola direccién para planificar,
avaliar e controlar dentro da organizacion e para asegura-lo uso e contabilizacién dos
recursos, parece claro que o sistema de informacion de xestién, entendido como
conxunto de regras e procedementos para a subministracién de informacién til 4 di-
reccion para as decisions de planificacion e control dos directivos, ha permitir re-
flectir adecuadamente a imaxe da empresa e, polo tanto, o seu escenario productivo,
a sda estructura organizativa e o contorno xeral no que esta se desenvolve *,

Figura 3.- Elementos explicativos do SIG como modelo cultural
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Cada sistema de informacién de xestion € un esquema interpretativo que media
entre a estructura de significacién (regras, conceptos e teorias trazadas para darlles
sentido ds actividades da organizacién) e a interaccion social no tipo de comunica-
cién entre individuos definida pola estructura de lexitimacién (constitucién moral de
interaccions: normas e c¢6digos morais que permiten comportamentos particulares),
podendo ser considerado como unha das formas de guia de decisions humanas que
asenta as precondicions para o comportamento humano e, polo tanto, como unha
forma de cultura.

Que implica distintas dreas de requirimentos informativos relativas a estratexia de produccién, posiciona-
mento da empresa, aspectos tanto operativos como estratéxicos derivados da planificacién e o control e aspectos
relacionados co comportamento dos membros da organizacion.
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A non-neutralidade dos sistemas de informacién de xestién’ é unha consecuencia
da sia fonda implicacién na produccién de valores. Non obstante, independente-
mente da neutralidade ou non do propio sistema, os seus desefiadores poden influir
no comportamento dos decisores, de onde parece indispensable que a analise da em-
presa, punto central dun sistema de informacién de xestion, deba ser enfocado como
un sistema de xestién de poderes e, en particular, que se considere a cultura empresa-
rial dominante por canto esta, baixo certas condiciéns, pode propiciarlle un elemento
de sinerxia ¢ sistema de control e facilita-lo seu funcionamento.

A RELACION CLIENTE-PROVEDOR NUN CONTORNO JIT/TQC

A unién da filosofia JIT/TQC implica incorporar @ cultura da empresa unha fi-
losofia corporativa cunha orientacién basica que € a satisfaccién do cliente a traves
dunha transformacién completa da organizacion na bisca da maximizacion da efi-
cacia, flexibilidade, productividade e reduccién de custos e na cal a existencia
dunhas peculiares e estreitas relaciéns cos provedores son condicién inescusable
para o éxito’ como forma de lograr un nivelado das variacions nas necesidades de
produccién para minimiza-las fluctuaciéns productivas na cadea de montaxe final.

A simplificacion da produccién que orixina implica, entre outras consecuen-
cias, unha reduccién das existencias en planta, unha clara definicién do fluxo de
materiais e unha reduccién do ciclo productivo. En definitiva, dado que non se
trata de eliminar existencias, sendén de corrixi-las condiciéns que producen ou ne-
cesitan existencias para lograr unha reduccién de forma racional, é evidente o inte-
rese e a necesidade de redesefa-las relacions cos provedores a partir dun proceso
que supén partir da definicion de novas relaciéns entre provedores e empresa,
fundadas no longo prazo, baseadas nunha motivacion e asistencia a eles, nunha
maior integracién entre os sistemas de produccién do comprador e do provedor e
na asuncién por parte deste dltimo dalgins aspectos da ideoloxia corporativa do
primeiro. Cémpre, igualmente, proceder a avaliacion dos provedores a través da
busca non do prezo inicial mdis baixo por unidade comprada, senon dos menores
custos globais, logra-la seleccion dos provedores basedndose na idea de calidade
total unida a outros elementos como o tempo e o custo e, finalmente, proceder 6
control da figura e o papel do provedor. Dado que este se compromete a garanti-la

Os sistemas de informacién contable non son sistemas neutrais, senén unha parte integrante do contorno dos
decisores que poden usarse para afecta-lo comportamento e tefien grandes implicaciéns na organizacién por
canto implican unha visién do mundo que contén asuncions sobre qué informacion e qué caracteristicas do con-
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calidade total, os procedementos de control realizanse na fonte, nas unidades de
produccién e de expedicidn, de acordo coa empresa compradora, 4 vez que se re-
ducen o numero de provedores e se estreitan os lazos con eles.

Asi, algunhas das accidéns que poden levarse a cabo para ter vantaxes competi-
tivas neste campo adoitan concretarse en estandariza-las operacions cos provedo-
res, fomenta-la aparicion dun mercado electrénico e conseguir que o provedor tra-
balle para a empresa cliente.

ANALISE DA EMPRESA CLIENTE, "EXPORTADORA" DA SUBCULTURA

Seleccionamos como base de estudio a empresa Citroén Hispania, situada en
Vigo dende 1958 e filial de Automdviles Citroén, pertencente 6 grupo PSA Peu-
geot Citroén (en adiante PSA) xurdido mediante a fusién de Peugeot e Citroén en
1974, efectiva a partir de 1978. Ese grupo esta formado por oito unidades de pro-
duccioén situadas en Francia e seis filiais industriais, das cales unha se atopa en Es-
pafia e outra en Portugal; ademais das actividades de produccién de automébiles, o
grupo PSA realiza actividades mecdnicas, de transporte e financeiras.

A empresa Citroén Hispania intégrase no sector de vehiculos/fabricacién e estd
encadrada na subseccién DM 34.100 de acordo coa clasificacion nacional de acti-
vidades econdmicas, CNAE-93. A produccion non se executa de maneira total na
planta viguesa: s se realizan as actividades de embuticién, ensamblado de chasis,
pintura e cadeirado, mentres que os motores provefien de Francia. Nestes mo-
mentos fabricanse tanto familias de turismos (XSara...) como derivados (Ber-
lingo...) cun destino final, malia que algtin dos seus productos se destina a outras
empresas do grupo, que ¢ fundamentalmente o publico cun mercado internacio-
nal.

A sia cultura empresarial, que a empresa define como un conxunto de modos
de facer, pensar ¢ actuar non escritos na empresa e que consideran que pode ser
unha cristalizacién do contorno e que ten a sia orixe na empresa matriz, non foi
desefiada de maneira estratexicamente consciente, senén que € o resultado de anos
de funcionamento, produciuse lenta e progresivamente e serviu para reforza-la
idea de innovaci6n e progreso continuo, propiciando o cambio tecnoléxico como
un proceso de adaptacién a novas circunstancias e filosofias de traballo.

Con respecto 4 sia mision ou ideoloxia, podemos destacar que os cambios que
persegue a actuacion da empresa estdn orientados 6s resultados: darlle resposta 6
mercado facendo ben e rapido as cousas.

No contexto de competencia internacional no que se desenvolve a actividade de
Citroén Hispania, a relacién calidade-prezo dos productos elaborados convértese
nun elemento determinante da supervivencia e do éxito. Nesta lifia, a partir de
1986 pixose en marcha o Plan Mercurio, cuns obxectivos que buscan a consecu-
cién do grao de excelencia que permita un nivel de cero avarfas, cero defectos e
cero stocks para tédalas unidades de produccién o que implicou, no seu momento,
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a reestructuracion dos diferentes sistemas productivos. En definitiva, a sua filoso-
fia competitiva implica satisface-los clientes, reducindo os custos e garantindo as
entregas de productos de calidade no menor prazo posible.

Se cando falabamos de elementos que configuran a cultura empresarial desta-
cdbase a existencia dun "argot" propio do contorno 6 que pertence, utilizado no ni-
vel de familia ou centro, esta linguaxe ten unha enorme relevancia na empresa es-
tudiada, como veremos ¢ analiza-las relaciéns de compra e aprovisionamento e
describimos no glosario final deste traballo.

XESTION DE APROVISIONAMENTOS. SELECCION DE PROVEDORES

A direccion de compras do grupo PSA € comiin 4s sociedades automobilisticas
Peugeot e Citroén. Ainda que as compras se atopan centralizadas en Francia e en
Madrid, SOGEDAC (Sociedad General de Compras pertencente 6 departamento
de Politica Industrial do grupo PSA Peugeot Citroén) é a encargada da seleccion
do provedor ou provedores a través da realizacion dunha serie de mostras, homo-
logacions, probas de calidade, seguindo criterios propios nos que se establece co-
mo requisito previo bdsico para a eleccion do subministrador a idea de calidade do
producto subministrado e as necesidades xurdidas na produccién e como condi-
ciéns adicionais, unha vez asegurada a calidade dos elementos clave, os prazos de
entrega e o prezo dos productos.

A seleccion dun provedor realizase a través de negociacions entre este e a Di-
reccién de Compras (SOGEDAC) ¢ en relacién con el pddense establecer tres
dreas fundamentais que debemos considerar: produccién, aprovisionamento e cali-
dade. O proceso iniciase co xurdimento, como consecuencia de necesidades deri-
vadas do proceso de produccién, dunha nova referencia’ que establece a necesida-
de de realizar un pedido para a sia compra (figura 4).

Fronte 4 concepcién mais xeral de que a busca da excelencia empresarial pivota
sobre tres conceptos bdsicos: custo, calidade e tempo, que poderian configura-los
vértices dun tridngulo equildtero con idéntico peso, no sentido de que resalta-la
importancia dun pode provocar desequilibrios, o feito de que para SOGEDAC e,
en definitiva, para a empresa Citroén Hispania, a calidade sexa o requisito previo
basico, parece establecer unha prelacion dentro deles tal e como se reflicte na figu-
ra 5, prelacion que, efectivamente, foi a mitido comprobada no estudio que reali-
Zamos.

A consideracién destes criterios (calidade, tempo e custo) leva a SOGEDAC a
proceder 4 realizacién de auditorias dos estados financeiros e auditorias da calida-
de do producto e do proceso dos potenciais provedores. En particular, e con res-
pecto as ddas ultimas (auditorias de producto e de proceso), realizanse actualmente

T GEi P . . . .
A utilizacién deste e doutros termos forma parte da xa citada linguaxe particular da empresa, e no que a sta
concrecion pode atoparse no glosario final deste traballo.
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baixo a norma denominada EAQF-94, que engloba os requirimentos das normas

ISO 9000 xunto a especificaciéns propias marcadas polo grupo.
Por outro lado, na factoria Citroén Hispania SOGEDAC mantén entre ddas e

tres persoas encargadas da seleccion e adquisicién de productos non destinados 4
produccién (tales como material de oficina, compra do material necesario para a
realizacion dunha convencion, etc.) a provedores da zona.

Figura 4.- Esquema de xestién de aprovisionamento de referencias
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Figura 5.- Pardmetros de eleccién de provedores
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Dado o obxectivo de excelencia empresarial reflectido no Plan Mercurio (re-
sumo, en definitiva, das metas, obxectivos e valores da empresa analizada), o de-
partamento de calidade € de gran relevancia na empresa. Nel procédese 4 andlise
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de calidade no aprovisionamento que ten lugar mediante a auditoria das pezas re-
lacionadas que se realiza a través dunha auditoria diaria e 6 azar das pezas recibi-
das, proceso que se diferencia segundo as distintas formas de aprovisionamento
(denominadas sparte, recor ou sincrono, segundo o caso, COmo Veremos poste-
riormente)’.

FORMAS DE APROVISIONAMENTO E CLASIFICACION DE PROVEDORES E
TRANSMISION DA INFORMACION RELATIVA A REFERENCIAS

Podemos diferenciar tres formas de aprovisionamento conforme ds cales se
realiza a programacién de compras dentro da que se diferenciara entre:

e Programacion periddica ou mensual.

e Programacién semanal, utilizada para pezas de preseries.

e Programacién sparte ou diaria, establecida con cinco dias de antelacién para
consumos non regulares.

e Programacion recor, diferenciada, 4 sia vez, en: R2 (reposicion), por retiradas
de almacén, adoitan ser provedores franceses en fluxo non tenso (2-3 dias) e R/,
en praza.

e Programacion sincrono’.

Polo que se refire 4 clasificacién de provedores, esta supén distincién en fun-
cién da sda localizacién xeogréfica e pertenza ou non 6 grupo en:

e Provedores nacionais: praza, considerando como tal aquel subministrador que
tefia o final de expedicién situado nas proximidades da planta cliente"; non-
-praza.

e Provedores exteriores.

e Provedores pertencentes 6 grupo Citroén ou Peugeot (Ups).

A combinacién éptima de dmbalas dias clasificacions (formas de aprovisiona-
mento e tipos de provedores) supuxo que, nestes momentos, se tenda a que o 100%
dos provedores en praza, logo dun estudio de rendibilidade, entreguen os seus pro-
ductos en Recor R1 e SINCRONO e os provedores non-praza subministren en re-
cor R2 e Sparte ou programacién diaria (sobre todo pezas de cadencia aleatoria) e
revisando, ademais, un estudio do custo do paso de Sparte a R1 dende praza
(figura 6).

* Ast, 0s aprovisionamentos recor, dado que para eles a calidade se presupén 6 se-la condicién determinante da
stia seleccién, non son analizados.

* E destacable o feito de que, en tanto a tendencia da programacién periodica ou mensual e a semanal ¢ a desa-
parecer, a da recor en praza e a sincrono ¢ a incrementarse.

" Adoita considerarse a media hora do tempo de transporte.
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A informacion relativa a materiais utilizados na produccién e 6 seu transporte
ata a empresa recéllese nunha tarxeta que a empresa denomina recor e que segue a
filosofia establecida pola suficientemente cofiecida tarxeta kanban. En concreto,
distinguense dous tipos de kanban: de produccién (as tarxetas son de cor: amarela
ou laranxa) e de transporte (as tarxetas son de cor azul) (figura 7).

Figura 6.- Relacién tipo de provedores-tipo de programacién

PROVEDORES
[ |
17,7% 82,3
v v
Praza Non-praza
40,02 ref. 59,98 ref.
Rl R2
SINCRONO SPARTE
PROGRAMACION

Figura 7.- Tipos de Kanban
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En canto 4 transmision da informacion, esta transmitese a través do sistema
EDI. Dentro deste diferéncianse muiltiples aplicacions, cada unha das cales se
identifica mediante un nome ou argot propio. A necesidade dun cambio de adapta-
cién continuo implica a necesidade dunha gran flexibilidade neste aspecto, posta
de manifesto na modificacién dos programas utilizados. Tamén hai que destaca-la
interrelacion entre este sistema informativo propio de Citroén e o das sias empre-
sas provedoras que estan interconectados como forma de favorece-la programa-
cién conxunta necesaria para alcanza-la excelencia no sistema JIT/TQC".

ANALISE DAS PEMES PROVEDORAS, "RECEPTORAS" DA SUBCULTURA
EMPRESARIAL

Seleccion das empresas que hai que analizar. Metodoloxia xeral

As condiciéns de selecciéon de provedores utilizadas por Citroén lévanos a con-
siderar a estes como potenciais receptores das novas ideas de xestién manifestadas
no Plan Mercurio da devandita empresa e, polo tanto, como poboacién mostral
que hai que analizar en relacién coa posible "importacién” de politicas e ideas de
xestién e, en consecuencia, de novas formas de xestionar e de novos sistemas de
informacién de xestién. O punto de partida para a constitucién da mostra que hai
que analizar foi, en primeiro lugar, o listado de provedores da empresa Citroén.

Este estd configurado por 350 subministradores~ que, tendo en conta a clasifi-
cacién e importancia deles establecida por Citroén, nos permitiu selecciona-los
provedores en recor g, dentro deles, 0s situados en praza.

Os datos relativos a este punto en maio de 1996 reflicten que, nesa data, o na-
mero de provedores que realizan subministro en recor € de 39, nimero no que se
consideran aqueles que, ainda non estando en praza, realizan as suas entregas a
través dos almacéns reguladores. Unha andlise deste grupo en relacion 4 sua loca-
lizacién permitenos distinguir: 7 empresas exteriores (francesas)", 32 nacionais e
delas 20 non galegas (unha subministra dende Madrid e o resto a través de alma-
céns reguladores) e 12 galegas.

Dos 39 provedores en recor seleccionamos para o noso estudio as 12 empresas
con plantas de produccién situadas en Galicia e que realizan as suas subministra-

" En realidade, os sistemas just-in-time (xusto a tempo), como calquera outro que lle permita & empresa unha
interaccién directa cos sistemas de informacién dos seus provedores, clientes ou distribuidores, dd lugar 6s de-
nominados sistemas de informaci6n interorganizativos que co tempo poden, incluso, cambia-la estructura do
mercado.

# Ainda que hai oito anos superaban os 500, o que demostra a tendencia, normal nunha empresa que utiliza
JIT/TQC, d reduccién substantiva do nimero de subministradores.

" Haberia que resaltar aqui o interese de Citroén Hispania por lograr un achegamento dos subministradores 4
sta planta industrial, o que motivou distintas actitudes e politicas por parte destes iltimos fronte a este intento;
por exemplo, nalgidn caso logrouse ese obxectivo mediante a compra por parte de subministradores non galegos
de pequenas empresas na nosa rexién, que afnda que se dedicaban & actividade productiva xeral da subministra-
dora non o facia na sia drea productiva especifica.
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ciéns en recor ou en sincrono”. Esa seleccion baséase en dous motivos diferentes:
en primeiro lugar, por canto o noso obxectivo xa referido € a comprobacion de se a
politica de Citroén en relacion 6s aprovisionamentos actuou, dalgunha forma, co-
mo factor de dinamismo da cultura que, sobre este tema, latexa nas empresas sub-
ministradoras da sia drea de accién mdis inmediata (provedores en praza) e, en se-
gundo lugar, porque a politica de subministraciéns de Citroén ten como un obxec-
tivo primario a transformacién de tédolos provedores en praza para que realicen as
siias subministraciéns en recor (via utilizacion de almacéns reguladores).

Unha vez elixida a mostra, procedemos a realizar unha andlise empirica sobre
os condicionantes loxisticos dos provedores en praza da empresa Citroén Hispania
seguindo a seguinte metodoloxia xeral.

En primeiro lugar, mantivose un primeiro contacto telefonico coas empresas
seleccionadas para manifestérlle-lo obxectivo do estudio e o noso interese por rea-
lizar en planta unha entrevista persoal cos encargados de calidade e de produccion
dado que, debido 6 pequeno tamafio da maioria delas, non se atopa moi delimitado
o campo de actuacién do persoal directivo. Ainda que en moitos casos algunhas
das funciéns directivas non estaban descentralizadas, polo cal unha soa persoa era
responsable da produccién e da expedicion do producto, sen embargo, si observa-
mos en tdédalas entrevistas realizadas a existencia de persoal asignado exclusiva-
mente 6 departamento de calidade, o cal destaca a importancia desta funcién, que
posteriormente corroboraremos.

Este primeiro contacto, realizado coas doce empresas seleccionadas reduciu o
campo de actuaci6n 4s oito empresas que manifestaron, en principio, a sta dispo-
sicién a realiza-la entrevista e que serdn identificadas coas letras A, B, C, .... Nun
caso, a empresa H, comunicéuno-la necesidade de enviar previamente por fax un
guién dos puntos fundamentais que se fan tratar, negandose posteriormente a reci-
birnos aducindo que eran datos de indole secreta”. En definitiva, a mostra redu-
ciuse 4s sete empresas que accederon a recibirnos nas sias instalacions, todas elas
pertencentes 4 subseccion DM 34.300 do listado CNAE-93. Delas, catro pertencen
6 sector de vehiculos, pezas de recambio e fabricacion e tres 6 sector de pldsticos.

As entrevistas estaban desefiadas seguindo un cuestionario semiestructurado de
preguntas abertas para non coarta-lo sentido das respostas e favorece-la obtencion
de comentarios informais que puideran pofier de manifesto trazos culturais especi-
ficos. A duracién media das entrevistas cos directivos das empresas' foi dunhas

" Nesta modalidade entréganse dous fluxos de constituintes: os parachoques e as alfombras, a través dos al-
macéns reguladores.

" Curiosamente, tratibase da tinica empresa cun director de planta que non era espafiol e o punto conflictivo
aducido era a estructura de capital da empresa, dato que por outro lado, como lle comunicamos, pode obterse no
Rexistro Mercantil.

* En moitas ocasions, ¢ tratarse de pequenas empresas, algunhas das funcions directivas no estaban descentra-

lizadas polo cal unha soa persoa era responsable da produccién e da expedicién do producto; sen embargo, ob-
servamos en todalas entrevistas realizadas a existencia de persoal asignado exclusivamente 6 departamento de
calidade, o cal corrobora a importancia desta funcién como veremos posteriormente.
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tres horas. Trala realizacion de cada entrevista o equipo de investigacién mantivo
reunions de traballo co fin de analizar e comentar de maneira inmediata as infor-
macions obtidas e confeccionar unha ficha para cada empresa na cal se reflectiron,
ademais, comentarios e opiniéns sobre a entrevista realizada. Posteriormente, se se
estimaba necesario a aclaracién dalgin punto concreto, mantifianse distintos con-
tactos telefonicos coas persoas entrevistadas.

Resultados obtidos

Debemos resalta-la alta porcentaxe de respostas obtida (0 58% da poboacidn, e
0 87,5% da mostra analizada), asi como o elevado grao de cooperacién mostrado
polas empresas que accederon a ser entrevistadas.

No 75% dos casos estudiados inicialmente como base da mostra (seis das oito
empresas) o capital social ten unha forte representacion francesa, sendo galego s6
no 25% (2 de 8), caracteristica recollida na tdboa 1.

Taboa 1.- Estructura actual de participacidn no capital

Maioria de capital
Empresas Espaiiol Estranxeiro
A X
B X
C X
D X
E X
F X (100%)
G 50% 50%
H 50%

En definitiva, parece evidente o traspaso de propiedade espafiola a francesa nos
tltimos anos que vai acompaiiado cun cambio cultural moi perceptible.

Fronte 4 idea do desefio estratéxico consciente da cultura empresarial, aparece,
novamente, a idea de que a cultura se xerase co tempo pero o resultado do funcio-
namento da empresa é dificil de cambiar ou redesefiar.

Sen embargo, se a cultura empresarial se caracteriza por unha serie de valores
que se proxectan na forma de actuar no seu contorno, ha terse en conta que nas
empresas estudiadas, as especiais relacions co seu cliente obrigaas a segui-las lifias
de actuacidon que aquel marca, de forma que a necesidade de aprehende-las opor-
tunidades e evita-los perigos implica, tal vez non a achega de novos valores, pero
si 0 aproveitamento das lifias mdis acordes cos seus valores previos xa existentes.

De ai que o primeiro punto de interese, dado o obxectivo perseguido por este
traballo, fora a constatacién da existencia de cambios na subministracién 4 empre-
sa cliente (Citroén Hispania). No 100% dos casos esas modificaciéns foron con-
firmadas, indicandonos que estas se produciron nos tres Gltimos anos (figura 8), a
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vez que, en relacion coa orixe ou causa destas, constatouse que foi imposto pola
empresa Citroén e non como consecuencia dunha vontade modificadora propia (s6
unha das empresas sinalou a stia intencion de fomentar estes cambios). En canto 4
sta opinion sobre este feito, as empresas participadas por capital francés manifes-
taron que iso facilitaba a inclusién dos seus productos entre os adquiridos pola
empresa Citroén'”.

Figura 8.- Cambios no tempo da forma de subministracién
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Unha das consecuencias da entrega das subministracions en recor e sincrono € a
necesidade de que os provedores estean conectados informaticamente a través dun
sistema EDI, mediante o cal reciben periodicamente as requisicions de materiais
efectuadas por Citroén durante o dia. Algunhas empresas subministradoras intenta-
ron, 4 sia vez, transmitirlles esta técnica ¢s seus propios provedores, sen lograr,
ata o momento, resultados positivos neste campo.

Con respecto 4 forma de subministracién 4 empresa Citroén, observamos que
esta se realiza directamente a planta en cinco casos, mentres que nos dous restan-
tes se efectda a través de almacéns reguladores (nun caso debido a que debe sub-
ministra-lo seu producto en sincrono, encargandose de establece-la disposicion co-
rrespondente o almacén regulador). Constdtase, asi mesmo, que na actualidade se
tende a esixirlles a algins subministradores en recor que entreguen os seus pro-
ductos en sincrono, evolucién que xa foi realizada nunha das empresas entrevista-
das, manifestdndonos as demais a sda crenza de que nun breve prazo entraran a
subministrar tamén nesta modalidade".

Polo que se refire 6 transporte utilizado para a entrega, en catro casos ¢ por
conta de Citroén e nos tres restantes por conta dos subministradores (dous dos ca-

7 Temos que sinalar que as empresas francesas que adquiriron estas participacidns en capital son, d sta vez,
subministradoras do grupo Citroén nas suas instalacions francesas.

* Debemos indicar que a subministracion en recor ou en sincrono implica un risco elevado, por iso Citroén
esixelles s seus subministradores o mantemento de stocks de seguridade en recintos situados féra da planta do
provedor. A cantidade de pezas neses almacéns ha garanti-la produccién de Citroén nun periodo de 3 a 5 dias en
funcién da peza.
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les subministran en sincrono a través de almacéns reguladores e un realiza entre-
gas unha vez 6 dia).

Dadas as caracteristicas observadas na estructura da propiedade do capital que
destacamos anteriormente, pareceunos oportuno analiza-los cambios ¢ as modifi-
cacions que nela tiveron lugar (figura 9). A este respecto, observamos que en catro
casos se produciron modificacions, sendo os motivos manifestados para explicalas
a intencién de manter, facilitar ou incrementa-las vendas 6 grupo PSA; nun caso
(empresa C), dase a peculiaridade de que se produciu o efecto contrario e iso gra-
cias 4 diversificacién da sta clientela, a cal non a fai depender en exclusiva do
grupo PSA. Nos dous casos restantes, a situacion € a seguinte: a empresa D man-
tén o capital espaiol orixinal, mentres que a empresa G, de creacion recente
(1991), se creou xa orixinariamente con capital mixto hispano-francés”.

Figura 9.- Causas do cambio na estructura de capital citadas polas empresas
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En relacién 6 destino das vendas, indicador do grao de "dominio" que a empre-
sa cliente pode mostrar sobre a subministradora, en seis casos o grupo PSA repre-
senta, cando menos, 0 70% da facturacidn, alcanzando o 100% desta nunha das
empresas entrevistadas, o cal pon de manifesto a sia dependencia total do grupo
PSA™.

Con respecto 6 cumprimento dos requirimentos para a seleccion de provedores,
nos que a calidade destaca como elemento bdsico na sda eleccion, o grupo PSA
realiza auditorias de calidade en planta a tédolos seus provedores” o que nos per-
mite sinala-la existencia dun compromiso de calidade entre Citroén e os seus sub-
ministradores, feito que se reflicte nos resultados obtidos 6 observar que se produ-
ciron modificaciéns que favorecen a mellora da xestion do sistema de calidade de
partida. Igualmente, obsérvase a existencia dun departamento de calidade en 76-
dalas empresas entrevistadas (6 cargo dun enxefieiro, auxiliado por persoal que
xeralmente posue a titulacién FPII, (tiboa 2)). A filosofia seguida polas empresas

19 & .
A e G son empresas nas que a parte espafiola estd en mans do mesmo grupo (A grupo), mentres que a parte

francesa do capital estd en mans de diferentes grupos franceses subministradores das plantas francesas do grupo
PSA.
H Temos que destacar, non obstante, como vimos no caso da empresa C, que como indicamos anteriormente
ten a stia clientela moi diversificada, representando o grupo PSA menos do 36% do volume de vendas.

* Tedalas empresas entrevistadas superaron a EAQF-94, requisito indispensable para ser provedor tipo A de
Citroén, ademais superaron as normas [SO 9000 seis das empresas analizadas.
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subministradoras para a implantacion do control de calidade foi semellante e con-
siste na creacion dun programa de calidade que define claramente tédolos requisi-
tos de calidade que deben satisfacer tanto os procesos como os productos. Estes
programas foron desefiados por persoal propio ou, de se-lo caso, por persoal do
grupo 6 que pertence.

Taboa 2.- Persoal de calidade

Persoal dpto. de calidade
Empresas | Enxeifieiros Auxiliares
A 1 7
B 1 3
€ 1 2
D 1 3
E | 2
B 2 4
G | 4

Observamos, sen embargo, que, en relacion a clasificacion dos seus propios
provedores, os criterios seguidos por Citroén Hispania non foron asumidos polas
empresas subministradoras de Citroén Hispania, con excepcion dun caso corres-
pondente a un grupo francés con forte peso especifico no sector.

O control de procesos, realizado na totalidade das empresas, leva a estas a in-
culcarllelo 6s seus subministradores de equipamento, 0s cales constitden o tnico
grupo de provedores que ¢ auditado polas empresas obxecto do presente estudio.
En relacién cos productos, debemos indicar que, ainda que se nos comunicou a
existencia dun autocontrol por parte do operario no posto, este non se realiza real-
mente dunha forma efectiva, posto que observamos que se limita 4 simple separa-
cién das pezas defectuosas detectadas e so se lle comunica 6 responsable de planta
se a porcentaxe de productos rexeitados € moi elevada. Posteriormente, realizase
un control de producto final, non exhaustivo sendn por mostraxe.

Debemos destacar que, na maioria das empresas, a idea de calidade transcende
o limite do departamento e transmiteselle 6 persoal de planta fomentando a sua
colaboracidn, a hora de obter melloras de calidade, mediante o establecemento dun
sistema de incentivos, o que, dalgunha forma, constata a idea dunha clara asimi-
lacién por parte das empresas subministradoras da cultura de calidade da empre-
sa cliente.

Esta asuncion da cultura de calidade do grupo PSA queda claramente de mani-
festo no proceso de seleccion dos seus propios subministradores por parte das em-
presas analizadas: en todas elas primase a calidade e o prazo de entrega sobre o
custo (figura 10). A dificultade fundamental coa que se atopan neste proceso refi-
rese 4 posta en obra dunha auditoria deses subministradores de forma similar 4
utilizada polo grupo PSA e iso, fundamentalmente, por dous motivos: o escaso po-
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der negociador cando os seus subministradores son empresas de maior tamafio,
dada a reducida porcentaxe das compras-vendas sobre o total, e a dificultade de
transmitir esta filosofia cando os provedores son empresas de moi reducido tama-
fio.

Figura 10.- Transmisién da cultura de calidade és subministradores
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Como resultado da combinacién da cultura dominante na empresa Citroén His-
pania S.A. dos determinantes do contorno xeral en que estd inmersa e do cardcter
propio das empresas relacionadas con aquela mediante unha relacién cliente-pro-
vedor, observamos como as novas filosofias e técnicas productivas e de xestion de
cardcter innovador que a empresa cliente implantou foron asumidas polas empre-
sas relacionadas con aquela, constatando, asi, cémo a cultura dominante na grande
empresa influiu sobre as empresas relacionadas con aquela, modificando o marco
de referencia cultural, non sé desas empresas, senén tamén da cidade e incluso da
zona en que estin inmersas.

En particular, a influencia cultural de Citroén no seu contorno mdis préximo foi
constatada neste traballo non s6 mediante o cambio da estructura de capital das
stias empresas relacionadas, senon tamén do cambio nas précticas e padréns espe-
cificos de conducta delas: en concreto observouse unha clara influencia no sistema
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de xestion de poderes e cultura empresarial das empresas provedoras. Asi, a em-
presa cliente influenciou no comportamento dos seus provedores de forma notoria
non s6 transmitindolle novas ideas sobre xestion de poderes e cultura empresarial
dominante, senén tamén obrigandoas a realizar modificacidns tanto na forma de
subministracién como na stia operativa interna (fundamentalmente en relacion a
xestion informatica de pedidos, ds entregas xusto a tempo e 6 control de calidade
de productos e procesos na busca da calidade total). Obsérvase, neste sentido, unha
forte asimilacién da cultura de calidade da empresa cliente que prima, nas empre-
sas analizadas (cliente e subministradoras), a calidade dos artigos e o tempo de
entrega sobre o custo dos productos.

En definitiva, observamo-la asuncién por parte das empresas subministradoras
da filosofia JIT/TQC, base fundamental da filosofia da empresa cliente, filosofia
que, cada vez mais, € ou intenta ser transmitida por parte das empresas relaciona-
das con Citroén 6s seus propios subministradores, como forma de mante-la sda
actual vantaxe competitiva.

ANEXO 1: GLOSARIO DE TERMOS

EDI Electronic Data Interchange (intercambio electrénico
de datos): conxunto de técnicas de transferencia de da-
tos via telematica entre ordenadores.

[SO9000 International Standards Organization. Normas de cali-
dade das series ISO9001/2/3 segundo se trate de dese-
no, servicios, fabricacion, almacenaxe, distribucion...

Programacién periddica O provedor recibe un programa por periodo, con ordes
pechadas para o primeiro periodo e con programas indi-
cativos para os tres periodos seguintes.

Programacién semanal O provedor recibe un programa de previsién en cada
periodo, completado cada semana por ordes pechadas
para a semana seguinte.

Programacion diaria O provedor recibe unha mensaxe que indica as necesi-
dades diarias, precedido de programas de prevision pe-
riédicos e eventualmente semanais.

Recor Reposicién do consumo real € a version PSA do kanban
xaponés.

Referencia Cada unha das pezas que conforman un vehiculo

Sparte Sistema de programacién de aprovisionamentos, racio-

nalizada por unha técnica econdmica. Este sistema ase-

guralle ¢ provedor o tempo necesario para fabricar e

entregar dentro dun tempo de preaviso (cinco dias).
Sincrono Modo de aprovisionamento no cal as peticions se reali-

Revista Galega de Economia, vol. 7, ndm. 1 (1998), pp. 37-56 55
ISSN 1132-2799



Blanco, M.1.; Cantorna, S. Efecto das novas relacions empresariais...

zan peza a peza de tal forma que cando pasou o vehi-
culo por un punto determinado da lifia de montaxe se
define a orde de entrega para que se produza nun punto
de montaxe posterior, sendo o tempo de reaccién
dunhas poucas horas.
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