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En este trabajo se cuestiona la arientacion clasica dg la empresa occiden-
1al, que manifestaba una clara tendencia hacia la integracidn vertical de to-
do tipo de actividades, asl como a mantener unas relaciones de confronta-
cién con los subcontratistas —basadas en las relaciones de mercado—. Fren-
1e a este planteamiento, se aboga por un mayor grado de externalizacion
de las actividades productivas (y de otro tipo), y por desarrollar con los sub-
contratistas unas relaciones a largo plazo de tipo cooperativo; lo que con-
tribuye a disminuir el nimers de subcontratistas, a pesar de sumentar el
numero de actividades subcontratadas. La subcontratacién debe ser trata-
da, pugs, coma una actividad estratégica que contribuye a incrementar las
veniajas competitivas de la empresa.

Palabras clave: subcontratacién, justo a tiempo, produceidn ajustada, alianzas
gsiratégicas, redes.

1. INTRODUCCION

La subcontratacién tiene lugar cuando una empresa (contratista, principal, com-
pradoro cliente) encarga a otra (subcontratista, suministrador o proveedor) la reali-
zacién de determinadas actividades y servicios, Las obligaciones de cada una de
las partes se recogen & menudo &n un contrato, cuyas cldusulas no mencionan ex-
plicitamente que puedan producirse pagos de penalizacién, pero la posibilidad im-
plicita suele existir d& uno u otro modo (Hall, 1988; 214).

La subcontratacion estd muy arraigada en la empresa industrisl japonesa. Per-
siste una gran diferencia entre las empresas occidentales y japonesas en su rela-
cién con los subcontratistas. Por gjemplo, un fabricante tipico japonés, tiene con-
centrado en las compras el 70 por ciento del coste industrial, mientras que en los
Estados Unidos apenas alcanza el 50 por ciento. A gsto hay que anadir que el 0o-
mero de subcontratistas por fabrica en el Japén es menor que en los EEUU (compé-
rese en el cuadre 1 los 170 suministradores de Nissan — 19 por fébrica— con los
7.800 de Ford —116 paor fabrica—); estos ultimos, ademas, mantienen con la em-
presa contratista unas relaciones débiles y ocasionales, En la actualidad, en Occi-

149



ESTEBAN FERNANDEZ LA OBTENCION DE VENTAJAS COMPETITIVAS A TRAVES DE LA SUBCONTRATACION

dente se comienza a utilizar esta modalidad empresarial para salir de la crisis o lo-
grar una mayor ventaja competitiva, utilizando con los subcaritratistas el mismo ti-
po de relaciones qus mantienen los japoneses.

Cuadro 1
SUMINISTRADORES DIRECTOS DE FABRICANTES DE COCHES
Fabricantes Fébrica (a) Suministradores directos (b) {b/a)
General Motors 147 12.500 85
Ford 67 7.800 116
Chrysler 36 4,000 111
Toyota 11 250 23
Nissan 9 170 19
Honda 6 140 23

Fuente: Ballon (1929).

En el pasado, tres razones favorecieron la subcontratacién: a) el coste, b) la ca-
pacidad a corto plazo y ©) la escasez ¢ ausencia de los inputs necesarios (van Heemst,
1984; 373). Actualmente, ha adquirido singular impartancia una cuarta razén de ti-
po legal.

Costes, En |a fabricacién de determinados componentes, la empresa subcontra-
tista puede actuar a una escala mas eficiente que Ia empresa contratista, por lo gue
consigue un menar coste de produccién. Al fabricar para varios clientes, el suminis-
trador siempre podra utilizar su sistema productivo al nivel 6ptimo de eficiencia con-
siguiendn, por tanto, unos costes de produccién minimos. En consecuencia, el pre-
cio de venta del suministrador serd menor que el coste de produecion que obtendria
el comprador en el supuesto de interiorizar la operacion, ya que éste dificilmente
podré utilizar el equipo en su capacidad eficiente, salvo que se dedicara a comercia-
lizar los componentes sobrantes (obviamente se supone que las necesidades del con-
tratista son menores gue la capacidad eficiente del equipo). En otros casos, peque-
fas empresas con mano de obra poco cualificada e inversiones reducidas en capi-
tal, suelen conseguir una mayor eficiencia que las grandes empresas en la fabricacidn
de determinados compongnies.

Capacidad. La subcontratacién de capacidad tiene lugar cuando una empresa
—con su capacidad de produccién saturada— delega temporalmente en la subcon-
tratista la realizacion de determinada actividad. Las grandes empresas utilizan esta
modalidad como un colchén que mitiga las fluctuaciones del mercado.

Esta subcontratacidn responde fundamentalmente a la exigencia de elasticidad,
entendida como la aptitud de la empresa para hacer frente, de forma répida, a va-
riaciones cuantitativas de la demanda, sin sufrir, por glle, una disminucian de sus
competencias distintivas. Se logra asi, capacidad para responder a las puntas de
demanda, minimizando simultdneamente los costes fijos y, por tanto, las barreras
de salida.

El recurrir a la subcontratacion disminuye, ademas, la dependencia de la empre-
sa del poco agil instrumenta tradicional para enfrentarse a las variaciones cuantita-
tivas de la demanda, que consiste en la constitucion de stocks.
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La empresa subcontratista se limita a llevar a cabo el plan disefiado por la con-
tratista, Cuando este fendmeno se desarrolia de forma habitual, las caracieristicas
técnicas del equipo de produccion de (a empresa contratista y subcontratista son
parecidas, incluso a veces la empresa cantratista cede sus Gtiles y asesora a |a em-
presa subcontratista. Por lo tanto, |3 actividad del subcontratista suale depender téc-
nicarentse de la empresa principal (CEAM, 1985).

La subcentratacién de capacidad transmite a los subcontratista los problemas
derivados de una reduccidon de la demanda, asi comao los de atender con rapidez
a los incrementos de ésta. Como resulta abvio, en tiempos de recesidn las empre-
sas subcontratistas se guedan sin clientes, ya que éstos tienden a interiarizar las
actividades subgontratacas.

Escaser de inputs. Una empresa subcontrata actividades si tiene escasez de re-
cursos técnicos y/o economicos. Las pequefas y medianas empresas, con escasez
de recursos econdmeios, subcontratan ciertas actividades que bien podrian realizar
internamente; En el otro sentide, algunas empresas, con encrme potencial econd-
mico, no pueden disponer a corto plazo de las tecnologias necesarias para la realiza-
cién de actividades clave, per tanto no les gueda mas alternativa gque subcontratar-
las. En ambos casos, la empresa subcontratista se convierte en colaborador de la
empresa principal y, respecto a ella, pierde la dependencia total y fragil que tenia
en el caso de la subcontratacion de capacidad,

Legal, Los paises suglen tener legislaciones gue obligan, a las empresas que se
localizan dentro de sus fronteras, a subcontratar una parte de sus actividades a em-
presas locales. Por ejemplo, un informe de la Japan External Trade Association pu-
blicado en 1987, considera que los productos de las empresas japonesas ubicadas
dantro de la Unidon Europea (UE) habfan aumentado el nimero de componentes fa-
bricados por empresas europeas, como respugsta a la imposicion de la UE de consi-
derar que, €l nivel de componentes fabricados por empresas locales debia de ser
al menos de un 40 por cien, para calificar a los productos de comunitarios. Con esta
medida |a UE pretende eliminar las denominadas plantas destornillador que lo tnica
gue hacen es ensamblar componentes importados del Japon o tercercs paises.

Las crecientes relaciones industriales entre paises y la cuantia econdmica gque
conllevan muchas operacianes empresariales, han hecho gue los gobiernos inter-
venaan en algunas transacciones aplicande formas de compensacion industrial. Asi
pues, cuando una empresa o el Estado compran productos a una empresa multina-
cional por una coantia econémica muy elevada, el goblerno le impene ls abligacion
de subcontratar parte de las actividades de fabricacién o mantenimiento a empre-
sas locales, Con esta medida también se consigue incrementar la capacidad com-
petitiva de las empresas Iocales (subcontratistas), ya que deben realizar un esfuer-
zo tecnoldgico importante para atender los requisitos funcionales y de calidad de
la empresa multinacional.

En la actualidad se obiservan dos tendencias en relacion a [a subcontratacion.
En primer lugar, que la subcontratacion ha pasado de un dmbito local a otro interna-
cional, La economfa se globaliza y con ello todo tipe de relaciones industriales, in-
cluida la subcontratacion, Las empresas buscan suministradores especializados en
alguna actividad o compenente en cualquier pais industrializado o en vias de desa-
rrollo.

En segundo lugar, un uso mas frecuente de la misma en todos los sectores. Has-
ta hace unos pocos anos, la subcontratacién se llevaba a cabo bésicamente en los
sectores maduros, con un (nico ohjetivo: reducir los costes de tabricacion. Actual-
meante, muchas empresas necesitan subcontratar alguna actividad de tecnologia
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avanzada para poder desarrollar a tiempo nueves productos y, asi, no perder posi-
ciones competitivas en el mercado mundial.

2. FABRICAR O SUBCONTRATAR

Hasta fechas relativamente recientes, la mayoria de las empresas occidentales
han preférido interiorizar, si ello era posible, la realizacién de todas aguellas activi-
dades necesarias para la fabricacion de sus productos, Algunas razones que justifi-
can este planteamiento son las siguientes:

a) Los directivos temen que los subcontratistas desarrollen comportamientos
oportunistas que perjudiquen econémica y estratégicamente a la empresa. De igual
manera, consideran improbable que un pequefio taller de maquinaria fabrique a me-
nor coste componentes con una calidad superior a la gue obtiene la propia empresa
(Venkatesan, 1993; 53). Esta farma de pensar es un claro sintomo del sindrome NIA
(no inventado aqul) que tiende a despreciar todo lo que esta fuera del entorno de
la propia empresa.

b) Los directivos suelen desconocer el coste de oportunidad de los recursos (Ven-
katesan, 1993; 54), va que no llevan a cabo un analisis coste-beneficio del conjunto
de alternativas que permiten solucionar los diferentes problemas empresariales.

c) A los trabajadores les preocupa que el hecho de adquirir componentes a los
subcontratistas vacie de contenido la empresa, y que ésta pierda pujanza en el mer-
cado. De igual manera, los sindicatos ven disminuir su poder de negociacion al re-
ducirse el nimera de afiliados, consecuencia légica de exteriorizar algunas acti-
vidades.

d) Los sueldos y el status social de los directivos dependen en un alto grado de
la dimensién de las empresas que gestionan.

Sin embargo, la mentalidad y el interés del «nosotros podemos hacerle tado»,
resta energla y capacidad empresarial, que podrian dedicarse a cambiar los habitos
de produccién y mejorar la estrategia competitiva. Asi mismo este planteamiento
conlleva la mayor parte de las veces un exceso de capacidad y, por tanto, una in-
frautilizacién de los equipos productivos. En cualguier casa, la interiorizacidn de ac-
tividades incrementa la dimension de las fdbricas, por lo que la gestion se hace mas
compleja y, a menudo, contribuye a enturbiar el clima social de la empresa.

La alternativa opuesta a lainteriorizacion de las actividades productivas consis-
te en acudir al mercado. Algunas empresas deciden adquirir en el exterior una parte
de sus componentes, ya que consideran que incrementan sus ventajas competiti-
vas si se concentran en el fabricacidn de los componentes estratégicos del produc-
to, subcontratando el resfo de actividades gue, o no las dominan, a sencillamente
las trasladan al exterior con objeto de hacer menos compleja la gestién y mas flexi-
ble la empresa.

Es bien conocido que |a tendencia a externalizar fases y segmentos del ciclo pro-
ductivo, que con anterioridad se ejecutaban internamente, ha sido una canstante en
el pasado reciente de gran nimero de empresas occidentales (Ford y Farmer, 1986),
y en la casi totalidad de las empresas japonesas. Esta «desverticalizaciény» de la em-
presa transforma parte del problema de la produccion en un problema de compras,
con toda lo que esto significa en términos de orientacién hacia el exterior de la empre-
sa, y la importancia que dicha orientacién confiere a la funcién de apravisionamiento.

Externalizar algunas actividades reduce la dimensién de las fabricas, las inver-
siones en capital y los riesgos de la empresa, lo cual sumenta su flexibilidad, que
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resulta vital en un ambiente de cambios continuos en la demanda y de reduccidn
de los ciclos de vida de los productos. Al subcontratar sus actividades, la empresa
necesitard tengr menos trabajadores en plantilla, por lo que el tamafio de la fabrica
serd mas reducido. En sitios de dimension reducida resulta mas facil motivar a los
trabajadares y hacerles sentirse parie integral de la empresa, aungue sélo sea por-
que las comunicaciones direccidn-trabajadores son fluidas y constantes, lo que con-
tribuye a incrementar la productividad en las fabricas. El contratista también se be-
neficia de la flexibilidad gue normalmente posesn los subcontratistas, generalmen-
te pequefias y medianas empresas qué utilizan maguinaria polivalente.

Una vez tomada la decisiéon de subcontratar la fabricacion de algunos compo-
nentes, surge una pregunta obvia ;Qué componentes se subcontratan?. Como nor-
ma general la empresa debe evitar subcontratar la {abricacion de componentes es-
tratégicos, algunas dé cuyas caracteristicas mds significativas son las siguientes
(Venkatesan, 1993; 56}

a) Los clientes los perciben como atributos més destacados del preducio (incluido
el coste).

b} Exigen capacidades de producciéon y un disefo altamente especializado, asi
como elementos fisicos igualmente especializados, que no pueden ser proporciona-
dos por, practicamente, ningun surministrador externo independiente.

c) Exigen tecnologia que esta todavia en proceso de desarrollo y en la que pare-
ce altamente probable que se pusda adquirir un claro liderazgo tecnolégico.

La alternativa mas eficaz respecto a los componentes estratégicos es, pues, in-
tentar conseguir el liderazgo tecnolégico, siempre gue sea posible y, asociarse con
algin subcontratista, tan sélo cuando resulte imprescindible. En consecuencia, la
mayor parte de las inversiones y los recursos humanos mas cualificados deben asig-
narse a la fabricacion de (o8 mismos. De igual manera, existen otras familias de com-
ponenies no estratégicos, para los cuales la capacidad de disefio y produccion de
la empresa se ha ido deteriorando y, hoy por hoy, ésta ha dejado de ser competitiva.
En consecuencia, en lugar de invertir grandes cantidades de dinero y tiempo en po-
nerse al mismo nivel que el mejor subcontratista, 1a politica 6ptima es dejar de pro-
ducir esa familia y liberar los recursos a ella asignados para dedicarlos & la produc-
cion de las famifias estratégicas (Venkatesan, 1993; 60). No existe ningln tipe de
impedimento que recomiende especificamente evitar la subcontratacidn de los camn-
ponantes no estratéyicos,

Una vez decidido qué camponentes se van a subcontratar, ¢l siguiente proble-
ma que se presenta es determinar qué tipo de relaciones se van a mantener con
los subcontratistas.

El dogma de los departamentos de compras de las empresas occidentales es
que hay gue tener siempre mualtiples fuentes de suministro por cada componente,
ya que el poder de negociacidn de la empresa contratista es mayory, por tanto, con-
sigue precios mas bajos al beneficiarse de las posibles guerras de precios entre los
subcontratistas (Nellerman y Smith, 1982), Hay que destacar gue la técnica de inci-
tar a Jos subcontratistas a competir intensivamente en precios puede fener conse-
cuencias nefastas: en algunos casos los buenos subcontratistas no presantan sus
ofertas, solamente lo haran los peores y quiénes atraviesen una mala situacién eco-
ndmica; si, por &l contrario, deciden ofertar. reducirdn la calidad de los componen-
tes para aumentar (a costa de la reputacién de la empresa cliente} las ventas de
repuestos.
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Por otra parte, un suministrador exclusivo suele acaparar un fuerte poder de ne-
gociacion con respecto a la empresa cliente, maxime si el componente o servicio
es dificil de obtener en &l mercado. La capacidad de negociacién de los subcontra-
tistas también aumenta cuando Ia oferta estad muy concentrada, ya que facilmente
les permite alcanzar acuerdos entre ellos e imponérselos a los compradores. lgual
ocurre si la empresa cliente tiene una importancia minima para el subcontratista,
al representar las compras un pequerio porcentaje de sus ventas totales. Los efec-
tos son similares cuando el componente objeto de compra-venta esta diferenciado
o tiene una gran importancia para el comprador.

El mayor o menor poder de negociacién del subcontratista (o proveedor) va a
condicionar la rentabilidad de la empresa. Por ello, Porter (1982; 142) hace ¢na serie
de recomendaciones con objeto de disminuir su poder de negociacion:

a) Repartir las compras entre suministradores alternativos.

b) Evitar los costes de cambio de subcontratista. Por ejemplo, no dependiendo
demasiado de su ayuda técnica.

c) Estimular fuentes alternativas para que entren en el mercado.
d} Promover la estandarizacién de los compaonentes suministrados.
_e) Crear la amenaza de una integracion hacia atras.

) Usar la integracidon piramidal, comprando parte o gran parie de los componen-
tes a suministradores externos y fabricando los restantes en la propia emprésa.

En consecuencia, las relaciones entre la empresa y sus subcontratistas suglen
ser a corto plazo, antagoénicas, inflexibles y basadas en el precio (Gitlow y Gitlow,
1989; 71), acarrean, por tanto, una falta de fidelidad y confianza. Se trata, pues,
de unas relaciones competitivas o de mercado.

El enfoque de Porter, abiertamente competitivo y de colisién con los subcontra-
tistas, cantrasta con otro modelo de relaciones industriales que los considera so-
cios en la dificil tarea de mejorar la vernitaja competitiva de la emprasa, En este caso,
las relaciones son de cooperacién v se establecen sobre unas bases de confianza
y estabilidad a largo plazo. El cuadra 2 recoge las diferencias que existen en las rela-
ciones de una empresa con sus subcontratistas, segun el concepto de campetencia
y de cooperacion. En la siguiente seccién se describen las caracteristicas basicas
de esie nuevo enfeque hacia la subcontratacion.

3. CARACTERISTICAS BASICAS DE UNAS RELACIONES DE TIPO COOPERATIVO
CON LOS SUBCONTRATISTAS

La cooperacién con los subcontratistas persigue reducir su nimero y, a ser posi-
ble, que cada componente sea suministrado por un Unico subcontratista. No obs-
tante, en algunos entornos industriales la limitacion del nimero de subcontratistas
puede acarrear un aumento de los riesgos legales, tante contractuales como mono-
pdlicos, por lo cual es necesario solicitar asesoria legal en la materia.

La reduccién del nimero de subcontratistas va acompafada de otra serig de aec-
tuaciones absolutamente necesarias para que esta decisién resulte eficaz. El cua-
dro 3 recoge estas medidas asi como sus diferencias respecto al sistema de com-
pras de tipo competitivo,

154



REVISTA ASTURIANA OF ECONOMIA  RAE N© 21995

Cuadro 2
TENDENCIA DE LAS RELACIONES CON EL SUBCONTRATISTA SEGUN
EL CONCEPTO DE COMPETENCIA ¥ COOPERACION

Competencia Cooperacion
Caracter de la relacién Rivalidad Colabaracisn
Duracién de la relacian Caorto plazo Largo plazo
Duracidn del contraio Corto plazo Largo plazo
Tamafo del suministro Grande Pequefio
Estrategia de transporte Unico articulo Muchos artlculos
Tipo ingpgceidn Recepcibn Proceso del subcontratista
Comunicacién entre las partes Formal Verbal
Esporadica Continua
Efecto en inventarios Elevados Pequenios
Ndmero subcontratistas Muchos Pocos
Plan de entregas Mensual Semanal/diario
Ubicacién subcontrataistas Larga distancia Préximos al contratista
Planiticacion del disefio del producto Separada Conjunta
Tipo de relaciones Débiles v ocasionales Intensas y continuas

Al trabajar con un ndmero limitado de subcontratistas, la seleccién de (os mis-
mos adguiere una impartancia trascendental. Debe ser realizada por un equipo in-
terfuncional que revise y valore las potencialidades en investigacion v desarrollo,
calidad, plazo de entregs y coste de produccion del componente, asi como la situa-
cién financiera de los posibles candidatos.

En las relaciones industriales occidentales es habitual que el departamenta de
ingenieria del contratista, al desarrollar el disefio del producto final, defina con exac-
fitud las espetificaciones necesarias y establezca las tolerancias admisibles para
{odas las caracteristicas concebibles, tanto del producto final como de cada uno
de sbs componentes o piezas a comprar {Schonberger y Gilbert, 1983).

Dentra del marco de unas relaciones de cooperacion con los subcontratistas,
gl contratista se preocupa mas por las caracteristicas de funcionamiento del sub-
contratista que por una definicidon estricta de las especificacionies de disefio del com-
ponente. Para estas uUltimas se definiran Unicamente los requisitos que debe cumplir
la pieza o componente y los objetivos que ha dé satisfacer, sin entrar para nada en
los detalles de la configuracldon interna. De este modo, el subcontratista tiene mas
libertad, asumiendo mayores competencias en el disefio y la fabricacién del com-
pongntea.

Por ejemplo, en la empresa Ford los equipos interfuncicnales de desarrollo del
producto invitan a subcontratistas cualificados a competir en &l disefio de los com-
ponentes; tienen que presentar una propuesta de disefio junto con un presupuesto
para distintos volimenes de produccion. Postariormente, se valoran sus aofertas, y
al subcontratista seleccionado se convierte en la Gnica fuente de suministro duran-
te toda la vida del producto. Siguiendo un procedimiento similar, Xerox logrd dismi-
nuir su lista de subcontratistas de méas de 5.000 a unos 400 en tan sélo unos pocos
afios: bajo un programa de continua transformacion del subcontratista, a menudo
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Cuadro 3

CARACTERISTICAS DE LAS RELACIONES COOPERATIVAS Y COMPETITIVAS
CON LOS SUBCONTRATISTAS

Caracterfsticas

Relacion competitiva

Relacién cooperativa

Consecuencia de la
relacion cooperativa

Evaluacién del
proveedor.

Seleccion del
proveedor.

Especificacion
del producto.

Negociacion v
' proceso de
oferta.

Dimensién del
lote de compra.

Inspeccion de
recepcion.

Transporte.

Papeleo.

Coste. Se acepta 2 por
ciento defectuosos.

Dependencia de
miltiples fuentes de
suministro para un
componente dado v
cantratos a corto
plazo.

Especificaciongs
detalladas vy rigidas.
El proveedor no tiene
libertad para hacer
cambios.

Precio més bajo
posible.

Compra en grandes
lotes con pocas
entregas.

Responsable
compradar.

Responsabilidad del
vendedor.

Mucho tiempo en
negociacion y papslen
formalizado.,

Cambios en fecha y
cantidad requieren
nuevas ordenes de
compra.

Enfasis en la calidad del
producto, plazo de
enirega y precio; no son
aceptables porcentajes
de defectos.

Fuente (nica de
suministros para un
componente dado, en
areas geograficas
préximas con contratos
a largo plazo.

Se comentan a grandes
rasgos las especificaciones
finales del producto,

Se anima al proveedor

a ser innovador.

Alcanzar calidad del

producto con contratos
a larga plazo,

Reducir el nimero de
proveedores,

Hacer andlisis dal valor
para reducir precios.
Precio justo.

Compra en pequefios
lotes con entregas
frecuentes.

Responsable proveedar.

Se les otorga un
certificado de calidad a
los proveedores fiahies.
Objativa eliminar mala
calidad.
Responsahilidad del
comprador.

Menos formal.

Plazos de entrega y
cantidad pueden ser
acordados por teléfona.

Proveedoras ponen
mds énfasis en la
calidad del producto.

Frecuentes visitas a la
fabrica del proveedor
con personal téenico, y
mejor comprension de
los requerimientos de
calidad.

Proveedoras tienen

‘més discredionalidad

en métodos de diseno
y fabricacién del
produeto,

Proveedores se
comprometen a reducir
costes e incrementar
calidad,

Deteccién répida y
cotreccion de defectos,

Calidad en la fuente es
mas efectiva y menos
©ostosa.

Posibles economias de
escala.

Més tiempo libre para
dedicarsa 3 los
objetivos basicos:
calidad, tiempo de
entrega.

Fuente: Schonberger v Ansari (1884) v Lee v Ansari (1985).
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sustituyendo especificacionas de funcionamisnto por planos y disefios provisiona-
l&s, a la espera de que los subcontratistas proyectaran los componentes finales elios
mismos (Burt, 1990},

Normalmente, la patente del componente —si existe — es propiedad del contratis-
ta y, en el contrato de suministro, habrd una clausula que especifique gue cualquier
mejora que se realice estaré a disposicion del contratista quién, a su vez, la pedra divulgar
gntre todos los demas subcontratistas, si esto beneficia al producto final (Ballon,
1989). En este sentido, la subcontratacién es un canal de difusiéon de la informacidn
técnica, informacion gue generan tanto los contratistas como los subcontratistas.

La cooperacion en la subcontratacion, pars establecer con éxito un programa
de mejora de la calidad, conlleva que el contratista trabaje en conjuncidn con el sub-
cantratista en la mejora del disefio del proceso hasta que los componentes objeto
de suministro queden desprovisios de defectos. Las visitas /n situ a los subcontra-
tistas son obligatorias para valorar su capacidad, y prosiguen durante todo el tiem-
po en que las empresas tignen negocios comunes (Garvin, 1984; 88). También se
realiza un control estricto y permanente del proceso del subcontratista, al igual que
si se tratara de un proceso de la empresa cliente. Par ejemplo, durante el periodo
de prueba de los subcontratistas, Polaroid inspecciona los componentes recibidos,
o el material, para asegurarse que han sido fabricados conforme a las especificacio-
nes requeridas. Posteriormente controla los sistemas de produccién y calidad, visi-
tando periddicamente las instalaciones del subcontratista. De igual forma, Palaroid
realiza auditorias informatizadas de los datos del control estadistico del proceso y
comprueba la calibracién de su equipo de test (Burt, 1990).

Para conseguir productos de elevada calidad, el subcontratista necesita realizar
inversiongs en mejora de procesos, formacién e infraestructura, Por ello, exigira con-
tratos a largo plazo para proteger sus derechos, frente a posibles comportamientos
oportunistas orientados a aprovecharse de las inversiones especificas. Ahora bien,
esos contratos también cuentan con cldusulas que fijan reducciones automaéticas
de precios o renegociaciones durante su vigencia y, en cierta medida, metivan a Jos
subcontratistas a buscar todas las oportunidades posibles para reducir sus costes
(Harrington, 1988; 165).

Algunas cldusulas van mas allé de la idea de reducir el precio e incluyen el pago
de Jos dafios ocasionados por actuaciones improcedentes del subcontratista, como
el suministro de componentes de mala calidad. Una forma de proteccién contra esos
riesgos contractuales es la suscripcin de un seguro. La compafila de seguros, des-
pués de comprobar gue el subcontratista cuenta con un sistema productivo y un
procedimiento de control de calidad eficaces, le auditaré periddicamente, ofrecién-
dole primas mas atractivas si mejora la calidad y la capavidad del proceso (Harring-
tan, 1988; 171). En este sentido, el contratista, ademds de la suya propia, podra contar
can otra opinién imparcial del estado de |a calidad del subcontratista, también se
vera heneficiado por los incentivos para la mejora de la calidad que desarrolla la em-
presa aseguradora.

La empresa contratista considera que un contrato a largo plazo es tambign un
incentivo para que el subcontratista cumpla sus promesas respecto a los plazos de
entrega, frecuentemente a expensas de los contratos a corto plazo que tiene con
otras empresas. La empresa se convierte en un cliente importante (especialmente
si se compra al mismo subcontratista una familia de productos) y, por tanto, el sub-
contratista atenderad primero sus pedidos {O'Grady, 1992).

El alejamiento y la dispersién geogréfica de (os subcontratistas contribuye a una
ineficacia en las entregas que, unido a que muchos materiales estdn defectuosos,
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conduce a volimenes altos de suministros en entregas distantes en el tiempo. Sin
smbargo, algunos clientes exigen gue la entrega de suministros sea frecuente y en
pequenios lotes, v se realice de acuerdo con las necesidades de consumo de su em-
presa y no en virtud de un programa de produccion desarrollado a partir de una com-
binacién de encargos y previsiones (Schonberger y Gilbert, 1983).

La localizacion de las fébricas cerca del contratista requiere mantener unas re-
laciones estables a largo plazo con los suministradores. La ubicacion de una plan-
ta junto al contratista es una inversion especifica, pues una vez que se constru-
ye existe una relacion de monopalio bilateral entre cliente y proveedor, Por esta
razon, mayores garantfas —como la exclusividad— favorecen que se realicen es-
tas inversiones. Tener proximos a los subcontratistas facilita la coordinacidn en-
ire gl vendedor y el comprador y reduce sus costes. Asi, visitas mutuas frecuentés
pueden mejorar el disefio y el control de calidad del subcontratista y resolver con
mayor prontitud cualguisr problema que pudiera surgir. Subcontratistas cercanos
realizan entregas frecuentes en cantidades pequefias, lo que se traduce en meno-
res costes de almacenamiento y una reduccion de los tiempos de planificacién;
a la par permiten corregir rapidamente y de forma eficiente posibles defectos de
calidad.

La eleccion de un gnico subgcontratista para un componente determinado puede
ser una decision eficiente. También resulta eficiente la eleccién de un solo transpor-
tista responsable de los envios que se realizan desde una zona especifica. En con-
secuencia, la empresa compradora debe asumir la gestién del transporte de los com-
ponentes adquirides, con ebjeto de asegurar el cumplimiento de las fechas de en-
trega y logar disminuir los costes. Para reducir las costes de transporte, es necesario
efectuar las entregas en camiones completos. En consecuencia, deben establecer-
se rutas de transporte, para que un mismo vehiculo recoja los suministros de dife-
rentes subcontratistas hasta que complete la carga, en contraposician al tradicional
sistema de transporte radial, donde cada subcontratista envia por medios diferen-
tes sus propias entregas a fabrica, lo que hace que normalmente infrautilice el me-
dio de transporte utilizado. Por ejemplo, Hewlett-Packard, divisian de Greely, contra-
ta a un transportista que hace un recorrido diario para recoger materiales de siste
proveedores y traerlos al muelle de Greely (Schonberger, 1991; 186). Cuando la ruta
del proveedor no es factible como consecuencia de la excesiva distancia con el usua-
rio (de 100 a 200 kildmetros de radio se considera el limite méximo), puede usarse
un sistema de compromiso. Este consiste en gue los subcaontratistas de localidades
distantes, pero que estén concentrados en un drea especifica, envign sus mercan-
cfas a un centro de recogida o plataforma de agrupacion: almacén o depdsito inter-
medio que aprovisionan los subcontratistas cercanos, en funcion de las necesida-
des subyacentes, Se utiliza, entonces, un tnico medio de transporte para los diver-
sos suministros. También se puede colaborar con otras empresas que tengan
necesidades de transporte semejantes, para aprovechar al m:—ixxmo la capacidad de
los medios de transporie utilizados,

En muchos casos, el confratista toma una participaciéon o intercambia acciones
con el subcontratista, con objeto de intensificar la cooperacion y dar mayar credibi-
lidad a las relaciones establecidas, incluso intercambian personal directivo y traba-
jadores. Estas practicas, unidas a otras caracteristicas de esta orientacion hacia la
subcontratacion hacen que a8 menudo sea dificil delimitar los Ifmites de las empre-
sas contratistas, que unidas a sus subcontratistas conforman unos sistemas orga-
nizativos que se suelen denominar redes (Thorelli;, 1986).

Los fabricantes también han de ser conscientes de que los subcontratistas de-
ben percibir un rendimiento equitative de la inversién para continuar cooperando.
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En caso contrario, como ya advierte Joseph M. Juran, «cuando los fabricantes de
automdoviles aprietan las tuercas hasta el punto en que resulta casi imposible ganar
dinere mediante la venta a las empresas automovilisticas, los subcontratistas tie-
nen gue ganarlo en el mercado posiventa de piezas de recambio. Ello provoca que
les interesen los fallos, un acuerdo mezquino» (tomado de Burt, 1990; 136).

A la hora de explicar a los subcontratistas el punto de visia de la empresa clien-
te, Richard C. Walleigh director de ingenierfa de fabricacion en la divisién de siste-
mas infarmaticos de Hewlett-Packard, considera que el sentido del humor supone,
a veces, una ayuda inestimable: nuestro responsable de compras les indica que com-
prendemos cuan dificil es fabricar piezas perfectas y gue, en consecuencia, acepta-
mos un pequenio porcentaje de defectos en los suministros; tan sdla se les pide que
separen las piezas defectuosas de las buenas y que nos las envien por separado.
Adamas, si un envio va a sufrir algin retraso, nuestro responsable de materiales sé-
lo ruega al director de marketing de la empresa proveedora que dé a nuestros em-
pleados de produccion una explicacion satisfactoria, mientras aguardan la llegada
de los materiales. Los proveedores se hacen répidamente cargo de la situacion {(Wa-
ligigh, 1987; 61).

3.1. Beneficios y riesgos de la empresa cuando tiene una unica fuente de suministeo

Sutiles sugerencias para mejarar el disefio del companente sélo las pueden dar
guienes tienen experiencia en su fabricacién. En consecuencia, implicar a [os sub-
contratistas en el disefio de los companentes que suministran, ddndoles mayor auto-
nomia —menos especificaciones— para el desarrollo y elaboracion de los mismas,
favorece la obtencién de componentss tecnoldgicamente més avanzados y de ma-
yor calidad. A la postire, el subconiratista es el experto, por lo que parece |6gico confiar
a8n sus conocimientos.

Al distribuir las compras entre varios subconiratistas, puede que ninguno de gllos
alcance el volumen de produccidn necesario para lograr una utilizacién eficiente de
sus maguinas vy, por tanto, sus costes de prodoccidn seran elevados. No obstante,
i una empresa concentra las compras de determinado componente en un Gnico sub-
contratista, éste puede lograr mayores economias de escala y reducir los costes me-
dios. En consecuencia, la empresa contratista exigird a la subcontratista que dismi-
nuya su precio medio unitario. Ademas, si tiene asegurado el pedido durante un lar-
ge perfodo de tiempo, el subcontratista también debera eliminar la parte proporcional
del precio que suele cargar a los productos para poder scbrevivir en los periodos
de baja actividad.

La empresa cliente se beneficia de un tipo especial de conocimiento denomina-
do «aprender haciendo» gue viene determinado por la experiencia acumulada por
los productores con el tiempo, como por su produccion acumulativa (Rosenberg,
1993; 116). Esta es una forma de aprendizaje gue tiene lugar en la etapa de fabri-
cacién y consiste en desarrollar una habilidad creciente en produccion. Al concen-
trar las compras en un subcontratista, la empresa cliente esté favoreciendo este
aprendizaje y sus consiguientes repercusiones en la disminucién de los coste de
produceién. De hecho el «aprender haciendo» se concreta en &l denominado «efec-
to experiencia» que dice: a medida que se duplica la produccion acumulada de un
preducto (o componente) el coste unitario disminuye en un porcentaje constants
que, dependiendo de los sectores industriales, puede variar entre un 10 y un 30
por ciento.

Actualmente, algunos fabricantes tratan de alcanzar un coste total minimo, que
incluya los costes de mala calidad y los costes de interrupcidn 'y retraso de las ope-
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raciones por entregas de los suministros fuera de plazo. Tener varias fuentes de su-
ministro (aunque pertenezcan al mismo subcontratista) provoca entregas de dife-
rente calidad, ya que cada proceso productivo tiene su propia variabilidad, lo que
hace que los pardmetros de calidad de los componentes difieran unos de otros (De-
ming, 1988; 31). Estos costes se pueden avitar desarrollando unas relaciones estre-
chas y a largo plazo con unos pocos subcontratistas. [dealmente se las deberia tra-
tar como una extension de (as operaciones internas del coniratista,

Disminuyen no sélo las oportunidades de cometer errores sinc también los cos-
tes indirectos de produccion: a) menores gastos de viaje para visitar Jas instalacio-
nes de los proveedores, b) descuentos por volumen de compras, c) menar riesgo
de divilgacion de informacion confidencial, d} menores costes de inventario al te-
ner artfculos y repuestos de pocos proveedores, e} menores castes de farmacién
del personal de maritenimiento para trabajar con materiales de distintos proveedo-
res y f) menos personal para fratar con los proveedores; entre otros {Gitlow v Gi-
tlow, 1989; 71).

La seguridad de pedidos regulares reduce la complejidad y los costes de com-
pras, por lo que la gestion de érdenes de pedido se simplifica (Manoachehr, 1984).
Al estar pactada la cantidad global a suministrar, cada pedido concreto no requiere
formalizacion burocratica alguna, siendao factible realizarlo via telefdnica, por intar-
fase electrénico o cualquier otro medio. Si tampoco se permiten variaciones en la
cantidad recibida respecto a la esperada, el recuento de los materiales entrantes
no se hace necesario y, a su vez, viene facilitada por la utilizacién de pequefios con-
tenedores cargados con la cantidad exacta.

La calidad es responsahilidad del subcontratista quien, antes de hacer las entre-
gas directamenta a la linea de produccion de la empresa cliente, debe verificar que
los compaenentas cumplen las especificaciones marcadas (Garvin, 1984; 88). En con-
secuencia, se elimina la inspeccidn en recapcidn, excepto para piezas nuevas o nue-
vos proveedores (Schonberger y Ansari, 1984), vy algunos costes indirectos como
las relacionados con la manipulacién y el almacenamiento que aconteceén cuando
se coloca el material en una bodega de recepcidn, zona de retencién o almacén
(Schonberger, 1991; 180).

Es de suponer que el contratista absorbera |a casi totalidad de la capacidad pro-
ductiva de la mayoria de sus subcontratistas, quienas no necesitaran diversificar su
produceidn para atender diferentes segmentos de demanda; por lo que se concen-
tran &n el aspecto técnico de la produccidn, lo que redunda &n una mejora de sus
procesos, con el correspondiente incremento de la productividad. Ademés, el sub-
contratista estard motivado para realizar inversiones en equipos mas eficientes (de
uso especifica) y prestarsd la maxima atencién al contratista, cuidando de satisfa-
cerle las necesidades con la mejor fiabilidad y puntualidad posibles.

No obstante, tenser pocas fuentes de suministro también comporta algunes ries-
gos. El mds importante consiste en la dependencia gue adquiere el contratista res-
pecto al subcontratista. En realidad es una dependencia mutua, que puede llegar
a ser muy fuerte en algunos casos. Este hecho complica los procesos de negocia-
cién, donde las estructuras de poder econdmico comienzan a fallar, de modo que
la negociacidn adquiere otro estilo v las relaciones econdmicas jerarquicas desapa-
recen. Por tanto, la bosqueda de acuerdos a través del consenso es una tarea vital
para la supervivencia de la cooperacidn.

De igual manera, aumenta el riesgo de que se interrumpa el suministro de com-
ponentes debida a un incendio, desastres naturales, huelgas o quiebra del subcon-
tratista. Incluso puede no tener suficiente capacidad productiva para atender indivi-
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dualmente un posible aumento de la produccién del componente, ocasionado por
un incremento de la demanda del producto.

Unas relacicnes intensas sélo se pueden conseguir con personal estable: La in-
teraccion constante entre las mismas personas favorece la confianza y evita sus-
ceptibilidades, haciendo mds fécil la cooperacién en la resolucién de problemas, Se-
gun o dicho, la gestién de personal adquiere una importancia trascendental y debe
estar dirigida a motivar a los trabajadores para incrementar su produetividad y, so-
bre todo, evitar que cambien de empresa.

Una fuente Unica de suministros no tendrd incentivos para invertir en mejoras
de proceso o tecnologia de productos. Ademas, el subcantratista puede imponer
el programa de produccién al contratista, o suministrar sus productos mas tarde de
lo necesario. Si esto ocurre, las relaciones se rompen.

Finalmente, no conviene olvidar que las empresas japonesas utilizaron Ia Fabri-
cacidén de Ecuipo Original {Original Equipment Manufacturer, OEM) para introducir-
se y conquistar los mercados europeo y americano. Las smpresas occidentales co-
mercializaban con sus propias marcas productos gue incorporaban algunos compo-
nentes fabricados por empresas japonesas, Se trataba de componentes de bajo coste
y alta calidad, procedentes de proveedores fiables, que permitian a las empresas
occidentales conseguir elevados niveles de eficiencia, Auncue los primeros acuer-
dos se cantraron en el suministro de componentes elementales, las companias ac-
cidentales pronto demandaron a las japonesas suministros de mayor valor anadide
{(James, 1989; 34). Sin embargg, las empresas japonesas Fabricantes de Equipo Cri-
gmal perseguian: a) la concentracién en el valumen, esencial para el logro de eco-
nomias de escala y b) la posibilidad de adqumr informacién y una valiosa experien-
cia de los mercados afrontando escasaos riesgos, Con el paso del tiempo, los fabri-
cantes japoneses desarrollaron sus capacidades competitivas en los mercados
internacionales y, a la par, muchas empresas occidentales dependian en exclusiva
de sus suministros de alta tecnologia, momento que aprovecharon para introducir
a gran escala, en los mercados internacionales, sus preductos de bajo coste y ele-
vada calidad, alcanzando el éxito por todos conocido.

3.2. Beneficios y riesgos del subcontratista cuando vende sus productos a una dnica
empresa

Al manterier unas relaciones intensas y a largo plazo con el contratista, el sumi-
nistrador podra detectar major cual serd su estrategia tecnolégica y hacia ddnde
debera orientar sus investigaciones, con objeto de satisfacer las necesidades futu-
ras de su cliente. Este debe comunicar a los subcontratistas mas importantes sus
necesidades tecnoldgicas. Incluso, con subcontratistas seleccionados, puede reali-
zar inversiones en lnvestigacidn y Desarrollo para alcanzar objetivos concretos (Burt,
1990; 143). En este sentido, la formulacién de la estrategia del subcontratista es
sencilla v su puesta en practica no representa rninguna dificultad.

A pesar de la posible disminucion del margen unitario por producto, debido a
la presion del contratista para beneficiarse de las economias de escala que le produ-
ce al subcontratista, los beneficios globales del subcontratista sumentan, ya que
el contratista le adquirird un mayor volumen de produccicn.

Las relaciones son a largo plazo, por lo que no se necesita renegociar anualmen-
te ol contratg, a Ja par se asegura al subcontratista un pedido constante durante
un determinado ndmero de afios. En consecuencia, disminuyen los costes de nego-
ciacidn del contrato y parte de la incertidumbre de los pedidos futuros.
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Una relacién a largo plazo hace que haya mas interaccién enfre las partes. En
aste sentido, las opiniones del subcontratista son tenidas en cuenta por el contra-
tista respecto a determinados temas, basicamente relacionades con la calidad vy el
disefio de los componentes.

El contratista proporciona normalmente asistencia técnica y de ofro tipo a los
suministradores, para gue €stos realicen eficientemente y a tiempo sus actividades,
La formacidn de los subcontratistas eés una tarea eseéncial del confratista. Estas ayu-
das incrementan las capacidades tecnoldgicas y competitivas del subgontratista sin
que ésie soporte cosies y riesgos excesivos. Parte de esta informacidn la pudo ha-
ber obtenido el contratista de otros subcontratitas, ya gue existe el compromiso con-
tractual de divulgar las mejoras entre el resto de subcontratistas si esto favorece
¢l producta final,

La empresa cliente contribuye al desarrollo tecnoldgice de un componente apor-
tando el conocimiento obtenido mediante lo que se conoce ¢omo «aprender usan-
do». Esta posible contribucion de los usuarios del componente (o producto) se en-
cuentra vinculada a la imposibilidad de predecir con exactitud, antes de su uso, qué
niiveles de prestaciones podré ofrecer, asl como qué resultados podré alcanzar (Ro-
senberg, 1893). Por tanto, el usuario del components actia como indicador perma-
nente de los resultados posibles, asl como inductor del desarrollo tecrioldgico. Es-
tas ganancias obtenidas en el aprendizaje por el uso pueden traducirse en cambios
en la concepeidn del producto o en su propia materialidad técnica. Para ello, s¢ ne-
cesita una estrecha colaboracion entre la empresa cliente (usuario) y el subcontra-
tista (disefiador del producto).

El subcontratista se relaciona con el mercado final indirectamente, a través de
empresas que adquieren su productoe para incorporarlo a productos acabados para
el consumo directo del mercado de usuarios fisicos, 0 como bienes de consumo o
de equipo de otras empresas. Una dificultad —inherente a la prapia actividad— a
la que deben enfrentarse los subcontratistas es la imposibilidad de controlar direc-
tamente la eficacia final de su producto, que depende del contratista. Por ello, inde-
pendientemente del nivel tecnolégico del subcontratista y de las posibilidades de
innovar permanentgmente en el &mbito del producio y/o proceso, su actividad viene
determinada por el grado de competitividad de la empresa que comercializa el pro-
ducto final. La saturacion del mercado, la insuficiencia de pedidos o [a falta de ac-
ciones comerciales de los contratistas para enfrentarse a la competencia repercu-
ten de forma directa en la empresa subcontratista.

Al recibir inspecciones periédicas de los ingenieros de calidad de la empresa con-
tratista, [os costes de coordinacién del subcontratista aumentan. Deg igual manera,
al exigir al subcontratista componentes de una determinada calidad, éstos se ven
en la necesidad de asegurar la mercancia, por lo que aumentan sus costes indirsctos.

En este contexto, los subcontratistas compiten intensamente en el proceso de di-
sefio de componentes para conseguir ser seleccionados como suministradores exclu-
sivos; abviamernte, durante ese tiempo tienen comprometidos recursos (por ejemplo,
equipos de CAD) y personal, con los costes que esto acarrea. Al final, solo uno serd
seleccionado y obtendrd el acuerdo a largo plazo: Los fabricantes tienen acceso para
inspeccionar con detalle las operaciones del subcontratista vy, si las juzga deficientes,
puede cambiar de subcontratista, incluso después de haber asimilado su know how
(Burt, 1990; 14 3). Existe, por tanto, el riesgo de apropiacidn indebida de tecnologia.

Las relaciones existen mientras hay beneficios mutuos; si no hay beneficios, se
rompen las relaciones. Un subcantratista incapaz de ofrecer precios y calidades si-
milares a las que ofrecen sus competidores acabara por ser abandenado si no recti-
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fica a tiempo. Asl pues, en este tipo de relaciones funcionan ciertos mecanismos
de mercado, aunque retardados (Dore y Taia, 18890; 311).

Un subcontratista que dependa excesivamente de un unico contratista, asume
un gran riesgo ante una eventual crisis de éste. De ahi que (os subcontratistas con
mayor diversificacidn de productos y/o clientes hayan resistido mejor los embates
de la crisis. Por ejemplo, ante la caida de |a demanda, las empresas contratistas in-
teriorizan las fases de produccidn que tenfan subcontratadas, lo gue suelen hacer
presinnadas por los sindicatos, para evitar despidos de personal. Por gllo, lo ideal
es que un subcontratista pueda vender sus productos a més de una empresa.
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ABSTRACT

This work questions the classic orientation of the western business, which
showed a clear tendency towards the vertical integration of all kinds of acti-
vities while maintaining canfrontational relationships with subcentractors
—based on market relationships—. In the face of this aprroach;, a greater
degree of externalization of productive {and other) activities and the deve-
lopment of cooperative relationships with subcontractors in the lang run
is argued for, this contributes 1o a reduction in tha number of subcontrac-
tors in spite of the fact that the number of subicontracted activities increa-
ses. Subcontracting should therefare be treated as a strategic activity which
contributes to the increase in the business competitive advantages.

Key words: subcontracting, just in time, adjusted production, strategial allian-
ces, networks.
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