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Prologo

PROLOGO

Eduardo Bueno Campos

- Catedratico de Economia de la Empresa (UAM)

- Director del Centro de Investigacién sobre la
Sociedad del Conocimiento (Parque Cientifico de
Madrid)

- Consejero del Banco de Espafia

La oportunidad que se me brinda de prologar esta obra tiene para mi
significados especiales y muy personales; es en suma un desafio que
contiene aspectos peculiares y ofrece matices singulares que van a aflorar
en mis palabras, aungue no todos, pues procuraré que algunos sean visibles,
ya que deseo queden en la esfera de mi intimidad, compartidos con las
personas que han trabajado o trabajan y viven muy proximas a mi; ademas
pienso que pueden tener muy poco interés para el lector de esta prefacion.
Justificada mi opcién no voy a demorarme en circunloquios preliminares y
echandole valor, que no me falta para estos menesteres, me pongo “manos a
la obra”.

El argumento de este proemio se argumenta en tres ejes, que
propician la construccion de un espacio tridimensional o especie de cubo
receptor de las ideas y comentarios que pretendo volcar en las paginas que
lo componen. El primer eje - que no significa prelacion alguna a la hora de
exponerlo o que sea el mas importante, ya que todos lo son por igual,
guedando en un simple orden expositivo - representa el origen y
justificacién del trabajo. El segundo eje (el paréntesis anterior sigue
teniendo vigencia dado su caracter parafrastico) muestra el objeto o
contenido temdtico de la obra y, por udltimo, el eje restante refleja el
capital humano del equipo de trabajo que ha elaborado los capitulos que
siguen a este preambulo.

El primer eje presentado sirve para explicar el origen y justificacion
de la obra. Ello requiere hacer memoria y, consecuentemente, un poco de
historia por recientes que sean los hechos a relatar. En octubre de 2000,
los seis autores emprendieron una aventura intelectual y de aprendizaje de
conocimientos nuevos, al matricularse en el Diploma de Experto en Gestion
del Conocimiento y Capital Intelectual (el primero a nivel nacional), dirigido
por mi y también disefiado junto a un Consejo Académico Asesor, compuesto
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por destacados y relevantes expertos representando a la empresa y a la
universidad, todo ello en el seno del Instituto Universitario Euroforum
Escorial, adscrito a la Universidad Complutense de Madrid, que por aquel
entonces dirigia. Dicha aventura cognitiva fue un auténtico reto para la
veterania de algunos de los miembros del equipo anterior, al incorporarse a
un colectivo con una media y una moda de edad bastante inferior a las suyas;
pero, eso fue un valor reconocido por todos los y un ejemplo a seguir como
demostracion de juventud mental, de capacidad intelectual y de coraje
personal para aceptar el desafio de querer aprender a saber un poco mas y
a incorporar algunas ideas nuevas al bagaje de su experiencia acumulada. La
aventura que se rememora terminé el 31 de marzo y de forma brillante y
feliz, dado que el trabajo ahora presentado, en su versién preliminar,
recibié la maxima calificacién académica, como premio merecido a varios
meses de esfuerzo, de estudio, de muchos viajes entre Madrid y Vigo y de
horas hurtadas al descanso y a sus familias durante los viernes y sabados
gue compusieron el seguimiento del Programa.

El segundo eje expuesto permite ofrecer el contenido temético. Son
dos los constructos principales que lo componen. Ambos muy queridos y
préximos a mi, como también sé que para algunos de los miembros del equipo
autor, antes que comenzaran la aventura comentada y ahora ya incorporados
a la memoria de todos sus miembros, me refiero en concreto a la direccion
estratégica y al capital intelectual. En el sustrato teodrico de ambos
constructos subyace el enfoque actual de creacion y gestion del
conocimiento, como paradigma moderno que esta permitiendo integrar en un
mismo sistema teorico un conjunto disperso de enfoques, ideas y modelos
que han estado rondando en las Ultimas décadas por el pensamiento
cientifico en general y en particular, por el econémico. Cuestion que se hace
mas evidente cuando se ha incorporado al estudio de la naturaleza
silogistica de la organizacion, en su consideracién semantica tanto como
teoria, como sujeto y accion de organizar. En consecuencia, la creacion y
gestion del conocimiento existente en las organizaciones, y poseido
fundamentalmente por las personas que las integran, viene concretandose
en un conjunto de activos intangibles, los cuales estan siendo la base sobre
las que se sostienen las ventajas competitivas de dichas organizaciones, ya
que permiten la creacion de competencias esenciales o basicamente
distintivas, que facilitan la mejora y defensa de las ventajas citadas.
Planteamiento que explica el proceso actual de creacion de valor en la
economia actual, que se inicia en el tramo final del siglo pasado, y que se
apoya en un conjunto de actividades basadas en conocimiento, que ponen el
“conocimiento en accion” y que son conocidas genéricamente como
“intangibles”, caso, entre otras, las relacionadas con la formaciéon o con la
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1+D+1. Actividades que protagonizan nuestro tiempo y caracterizan la actual
sociedad del conocimiento y, consecuentemente, su economia, como
estructura de produccion e intercambio de bienes y servicios intensivos en
capital intelectual.

Lo mas importante, en mi opinion, del contenido tematico es la
eleccion de la realidad concreta para la aplicacion de la formulacion tedrica
elaborada. Realidad vivida y conocida de formas diferentes por los autores
y que es una evidencia empirica de lo que significa estar creando capital
intelectual, a la vez que estar gestionando, de manera mas o menos explicita
y programada, conocimientos muy diversos (explicitos, tacitos, individuales,
colectivos, internos y externos) localizados en las organizaciones y espacio
de referencia. En concreto, el trabajo se cifie en torno a las organizaciones
gue representan el Cluster de la Automocion en Galicia y el Centro de
Produccion de Vigo del Grupo PSA Peugeot Citroén, como empresa de
sintesis y alma mater del ambito elegido, y en torno al espacio que
configura, como es légico, el sector de la automocion y, en concreto, en la
region gallega, sin perder su perspectiva e incidencia internacional.

El modelo AEKA (Analisis Estratégico del Conocimiento en
Automocion), en adelante MAEKA, que se presenta en las péaginas que
continlan a estas preambulares, responde con detalle e importancia
destacable a los dos constructos citados. Una vez elegido el método de
andlisis estratégico que caracteriza la direccion estratégica, se propone un
modelo basado en la técnica DAFO para ir identificando y evaluando el
conjunto de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades a partir de
la lente que configura un modelo basico de medicion y gestion del capital
intelectual, caso del Intelect, y asi ir configurando un diagnéstico sobre la
presencia e importancia de variables, factores y valores constitutivos del
capital humano, capital organizativo, capital tecnoldgico, capital relacional,
poseidos por las organizaciones elegidas y existentes en el espacio de
referencia. Propuesta metodolégica que concluye en la determinacién de
unos factores criticos de éxito, por conjuncion de las matrices propias de
los DAFQO'’s elaborados, asi como culmina con la presentacion de un plan
director de unas acciones concretas que explica un proceso de puesta en
practica y desarrollo de las ideas formuladas. Esta conclusion avala, con
cierta garantia de excelencia, la capacidad operativa y efectiva del MAEKA
para servir de herramienta exitosa para seguir creando y gestionando
conocimiento de manera eficiente o0, en otras palabras, seguir
incrementando el capital intelectual poseido por el Cluster de la Automocién
de Galicia, la empresa de sintesis y, por lo tanto, los participes del ambito
espacial que engloba a estas organizaciones.
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Como director del trabajo que merecié en su momento, como ya he
dicho, la méaxima calificacion y el aplauso cerrado de los asistentes a la
Ultima sesién académica, y como prologuista de la obra que se presenta, no
puedo menos que sentirme orgulloso y satisfecho por los resultados
obtenidos, por el rigor con el que ha sido elaborada, y sobre todo,
esperanzado por las perspectivas de desarrollo y por los potenciales
operativos que se vislumbran, no solo para profundizar en el sector de
referencia, sino hacia otros sectores bésicos de la economia gallega. En
consecuencia, la Xunta de Galicia puede estar segura que con este tipo de
aportaciones se va a facilitar el acerbo cognitivo y técnico que permita
incrementar la competencia regional, la de sus agentes principales, como
respuesta necesaria a los retos internacionales de la sociedad del
conocimiento y de la economia cada vez mas global, interdependiente,
compleja y dinamica. También quiero sefialar, par se justo y objetivo, que
esta complacencia no es producto de mi ego, todo lo contrario, ya que mi
papel fue reducido, todos los méritos corresponden al equipo autor. Yo hice
de director de orquesta de un conjunto compuesto por magnificos solistas
gue supieron componer una obra excelente, bajo mi batuta y siguiendo las
pautas establecidas. Fue facil dirigir, solo motivé, provoqué, maticé y
corregi, pero la creacion fue de ellos. Por lo tanto, como nexo con la
presentacion del tercer eje quiero terminar mi exégesis del segundo,
felicitando muy sinceramente a los seis autores, ya que creo pueden
sentirse orgullosos del resultado alcanzado.

Finalmente, el tercer eje hace referencia al equipo de trabajo, a los
autores del MAEKA y de la obra que lo explicita. Mi felicitacion anterior
hubiera estado asegurada de haber conocido previamente los valores, las
actividades, los conocimientos y las capacidades de los miembros del equipo.
Mi informacién era imperfecta y parcial, ya que conocia bien a alguno, un
poco mas a otros, basicamente del subequipo vinculado a la Universidad de
Vigo, pero més bien casi nada de los pertenecientes al subequipo relacionado
con la empresa de sintesis, aunque sabedor de las competencias de ésta y a
la vista de los curricula de cada uno, poca aventura habria existido de haber
formulado un prondstico sobre la excelencia final del trabajo; pero, a estas
alturas, de mi vida académica y profesional, uno ya estéd curado para todo
tipo de sorpresas sobre lo que pudiera ocurrir, cosa que no ha sucedido,
felizmente, ya que el resultado ha correspondido con los perfiles de
competencias personales y sus expectativas.

Dije que mi papel fue el de director de orquesta de un conjunto
compuesto por excelentes solistas, cada uno en su instrumento intelectual y
con gran experiencia, indiferentemente de la edad de cada uno. Los autores
en el epigrafe 1.3 cuentan su proceso de integracién y su aprendizaje como
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grupo, ademas del conseguido a nivel individual. El equipo autor, como he
indicado, se componia de dos grupos diferenciados por su origen y actividad
profesional, el empresarial y el universitario. Pero, ademés, cada uno de los
componentes presentaba perfiles de conocimientos, capacidades vy
experiencias diferenciadas. Esta diversidad ha enriquecido sobremanera el
trabajo, ha sido un proceso de aprendizaje digno de conocer, tal y como se
relata en la obra y una experiencia (til en la creacién y gestion del
conocimiento al ser exponente de como los principios de compartir, de co-
evolucionar, de auto-organizarse y de trabajar en un ambiente motivador, el
ba que define Nonaka y su equipo colaborador, entre otros, son importantes
para alcanzar la eficacia y eficiencia perseguida en los procesos de mejora
del capital intelectual.

Por todo lo expuesto y, sobre todo, como reconocimiento a los
autores, como expresion de animo para continuar por la senda iniciada y
como formula de agradecimiento personal por lo que he aprendido con este
trabajo, deseo terminar esta prefacion en el modo que lo vengo haciendo en
mis ultimos proélogos y escritos, introduciendo un poema en forma de glosa,
tan popular hace siglos y q deseo recuperar, en su extension variable, como
loa a<la obra y final de mi papel. Para vosotros:

El camino se hace andando,
palabras del poeta en liza,
y como todo maestro matiza

saber hacer, se consigue haciendo.

Aprender es como el andar,

hay que empezar, aceptar sin veto,
aprender a aprender, es el reto,
saber depende de aprender,

y para esto lograr hay que caminar,
pensar, hacer, reflexionar y hacer.

Seguir caminado en este proceso.
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Este ha sido vuestro discurrir,

un proyecto que unié la experiencia,

gue supo integrar conocimiento y vivencia,
un camino para aprender y para saber;
ejemplo de saber compartir y transferir,
de saber aprender y saber hacer.

Crear conocimiento ha sido vuestra porfia.

Camino que habéis compartido,

llegando donde no pensabais,

a pesar de que lo anhelabais,

final con resultado excelente,

magnifico ejercicio intelectual realizado,
con mejor futuro que presente.

Merecio la pena, si asi lo deseabais.

Madrid, mayo 2001
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Capitulo 1: Introduccién

1.- Introduccién.

Con el siglo XX recién terminado y afrontando el inicio de un nuevo
milenio, el cambio estd impregnando todas nuestras vivencias. Los
descubrimientos y avances técnicos han superado todo lo hecho por el
hombre en su historia. EIl mundo no es algo lejano, se hace mas proximo y se
habla de Globalizacion. Las nuevas tecnologias nos acercan y eliminan
fronteras y barreras y sin embargo lo proximo, lo local, se hace
imprescindible para satisfacer necesidades de todo tipo (ver figura 1.1).
Vivimos una especie de caos ordenado con un vector velocidad que llega a
convertirse en una aceleracion transformadora de cultura y valores de
estructuras y comportamientos econémicos y empresariales.

En esta situacion, parece obligado hacer una reflexion sobre la serie
de acontecimientos y procesos de cambio que, de forma acelerada, han
venido disefiando una sociedad nueva, llena de incertidumbres y retos, una
sociedad compleja para todos los agentes econOmicos y sociales que la
integran. Especialmente en los Ultimos afios se han ido superponiendo dos
nuevas formas de denominar nuestra realidad social: sociedad de la
informacion y sociedad del conocimiento. En estos conceptos se encierran
un conjunto de ideas, de enfoques, de tecnologias, de sistemas y de
conocimientos que se entrelazan de un modo nuevo, retador y sugerente
para observar el complejo mundo que, entre todos, se esta construyendo.

Pensar 2

Figura 1.1

Fuente: Elaboracion propia

No es nuevo el concepto de Ila sociedad del conocimiento.
Posiblemente haya sido Bell (1973) el que primero lo utilizara con un
contenido similar al actual. Posteriormente se han ido desarrollando y
cobrando importancia un conjunto de ideas, conceptos y expresiones que
modelan su alcance en la comunidad cientifica. “Es el caso, entre otras
expresiones, de las siguientes: capital humano, capital intelectual, activos
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intangibles, proceso de aprendizaje, organizacion inteligente, aprendizaje
organizativo, conocimiento explicito, conocimiento técito, economia del
conocimiento y gestién del conocimiento'.” (Bueno, 1999a) Este conjunto de
conceptos citados pone el acento en la suma de saberes, de conocimientos o,
dicho de otra forma, en el capital intangible que posee y desarrolla la
sociedad, las organizaciones o las empresas. La posesion de dicho capital
intangible (normalmente denominado capital intelectual™) genera una de las

bases mas importantes para ser competitivos en nuestro tiempo.

1.1.- Contexto de necesidades y retos. Su relacién con el paradigma de

Gestién del Conocimiento.

En palabras del profesor Bueno (1999b) “la sociedad del conocimiento
se caracteriza por la aparicién continua de saberes nuevos, por el desarrollo
permanente de las facultades intelectuales, todo ello concretado en una
aceleracion inusitada de la caducidad de los paradigmas dominantes en los
afos precedentes, de la obsolescencia de los métodos de analisis y de las
técnicas empleadas para la observacion de la realidad por investigadores,
analistas, expertos y profesionales”. En la sociedad del conocimiento,
adquieren primacia los conocimientos tedricos y los conocimientos téacitos
sobre cualquier otra clase de conocimiento (ver figura 1.2); es decir son
importantes aquellos conocimientos que requieren de un determinado
modelo mental y de unos procesos basados en la creacion, en las ideas, en la
abstraccion y en la innovacion'”, (Chan Kim y Mauborgne, 1997), como son los
conocimientos teoricos y también resultan importantes aquéllos que son de
dificil transmision y comunicacion, dado que se basan en la experiencia y en
el talento idiosincrasico, en el arte, en el “saber hacer”, como son los
conocimientos tacitos.

Figura 1.2

- CONOCIMIENTO

EXPLICITO PRACTICO

Por su
forma de
transmitir

Por su
contenido

TACITO | TEORICO

INNOVACION

Fuente: elaboracion propia
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Cada vez es mas frecuente que las empresas externalicen una parte
de su estrategia’ frente al mercado. Aquélla que no consideran que forman
parte de su nucleo de competencias basicas pero, en logica correspondencia,
debera llevar a cabo una estrategia interna de gestion de los flujos de
conocimientos que circulan y se desarrollan en el seno de la entidad con el
fin de integrarlos.

Paralelamente al paradigma de la economia del conocimiento que se da
en la sociedad actual, aparece en la empresa la necesidad de gestionar este
conocimiento. Parte de esa idea lleva consigo el esfuerzo por convertir los
talentos y capacidades de los componentes de la empresa en conocimiento
organizativo, al que pueden acceder todas las personas de la organizacion,
con el fin de que pueda ser utilizado en la creacién de nuevo conocimiento, lo
que nos lleva a la definicion de la “organizacion que aprende” (Bueno, 1996) o
de la “organizacion inteligente”(Senge, 1990), esto es, una organizacion o
una empresa “donde las personas expanden continuamente sus
conocimientos o aptitudes para crear los resultados que desean, donde se
cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion
colectiva queda en libertad y en donde las personas continuamente aprenden

a aprender conjuntamente” (ver figura 1.3).
I Subcontratar '

Conocimiento.
IRl

Complementarios

Figura 1.3

Conocimientos
de la empresa

Profundizar:y: crecer:
aprendiendo

Fuente: elaboracién propia

Nonaka (1991) también hace uso de ese concepto, pero lo define como
aquella empresa en la que “inventar un nuevo conocimiento no es una
actividad especial... es la manera en que funcionan, es de hecho, una forma
de ser, de actuar, en la que todos son trabajadores del conocimiento”. Otro
autor interesante, en el estudio de las organizaciones inteligentes es Quinn
(1992) que considera que la “empresa inteligente” es aquélla “que
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basicamente gestiona y coordina informacion e intelecto con el propésito de
satisfacer las necesidades del cliente”, tanto el externo como el interno. El
hecho es que las corporaciones estan alcanzando un nivel de madurez
suficiente para situarse en un nuevo punto de ruptura tecnoldgica: la gestion
del conocimiento. Esta es el resultado de la adecuada coordinacion entre la
tecnologia de la manipulacion masiva de grandes repositorios de datos, la
tecnologia de los ordenadores multiprocesador (procesamiento paralelo) y la
tecnologia de la algoritmia de la gestion de conocimientos. Todas ellas son
tecnologias adecuadamente maduras y permiten dotar a los sistemas de
gestion de una potente herramienta estratégica.

Podemos decir que la gestion de conocimiento aplicada al entorno
empresarial presupone la construccion de un Sistema de Informacion
Automatizado Extendido (SIAE), capaz de predecir tendencias y
comportamientos, permitiendo que los gestores puedan tomar decisiones
proactivas, sobre la base de un conocimiento extraido de la informacién que
la corporacion mantiene. En realidad esta ruptura tecnoldgica comenzo a
gestarse cuando los primeros datos de negocio fueron almacenados en
soportes informaticos; continué al desarrollarse las técnicas (teoricas y
practicas) que permiten los actuales motores de busqueda de las bases de
datos relacionales; y, actualmente, se estan aprovechando de los avances en
sistemas expertos (redes neuronales, sistemas con autoaprendizaje, etc.)
que emplean los mas sofisticados algoritmos predictivos basados en el
algebra fuzzy; todo ello, por supuesto, sin olvidar los desarrollos
tecnoldgicos hardware que permiten el procesamiento paralelo en maquinas
multiprocesador a bajo coste y con alta fiabilidad; pero, sobre todo, es la
nueva concepcion del conocimiento como factor estratégico en la empresa,
como generador de valor.

Figura 1.4

-Icién de los instrumentos para gestionar el cll_

Proceso Sistema de
tecnoldgico || informacion

[ |
Instrumentos B.D.
utilizados relacionales
S
Fuente: elaboracién propia
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1.2.- Objeto, metodologia y estructura del trabajo.

El objetivo de este trabajo es elaborar una metodologia de analisis
estratégico del capital intelectual en un Cluster de Automocion, con especial
referencia a la empresa de sintesis.

Fruto de esta metodologia se elabora una lista de programas de
gestion del conocimiento y, en particular, se definird una estrategia general
para el Cluster, que se concretara en un plan director.

Como planteamiento piloto de la aplicacion de esa metodologia se
estudiaran con méas detenimiento un ejemplo de capitalizacion de la
experiencia en la empresa de sintesis y la elaboracién de un master de
automocion en el Cluster.

La figura 1.5 recoge el esquema del objeto de trabajo.

Figura 1.5

I A A

Necesidad de
gestionar dichos
Factores

FACTORES CRITICOS

Programas de
Gesién del
Conocimiento
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Seleccidn
de una
estrategia

— Plan Director

Desarroifo
Formai

Fuente: elaboracién propia
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Son tres los conceptos béasicos que se manejan en este trabajo desde
el ambito tedrico: gestion del conocimiento, que sera en el que nos
centraremos fundamentalmente, aprendizaje y capital intelectual.
Seguiremos las palabras del profesor Bueno (1999a) para comparar estos
tres conceptos: "La gestion del conocimiento es una funcion dinamica o un
concepto dinamico relacionado con la direccion o administraciéon de un
conjunto de flujos de conocimientos (externos e internos, captados o
creados, explicitos o tacitos). De otra parte el aprendizaje es el proceso de
transformacion y de incorporacion del conocimiento tanto a nivel personal,
como de grupo o de organizacion en su conjunto. El aprendizaje en equipo, se
basa en procesos de observacién interpersonal y en compartir el grupo sus
conocimientos individuales, para ello es fundamental trabajar en red y son,
por lo tanto, técnicas facilitadoras las de la informacién y las
comunicaciones. Finalmente, el capital intelectual es la medida del valor
creado, es una “variable fondo” que permite explicar la eficacia del
aprendizaje organizativo y evaluar, en suma, la eficiencia de la gestion del
conocimiento”.

La mayoria de los modelos de andlisis de capital intelectual, y en
particular el modelo INTELECT (1998), que usaremos como punto de partida
para la elaboracion de nuestro modelo, distingue tres tipos de capital (ver
figura 1.6).

Figura 1.6

Capital Intelectual

Capital Humano + Capital Estructural + Capital Relacional

Capital Capital
Organizacional | Tecnolégico

Fuente: elaboracién propia
Capital humano, que hace referencia a las personas

Capital estructural, que hace referencia a organizaciones
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Capital relacional, que intenta recoger los activos intangibles que
se generan como consecuencia de la interaccion con el entorno, en
especial el mercado.

En el capitulo siguiente se analizardn con mas detalle cada uno de
estos conceptos. Asi mismo, en este capitulo 2 se construird el modelo que
servird como foco que ilumine los aspectos que mas nos interesen - los
relacionados con el capital intelectual - en cada uno de los campos clasicos
de analisis estratégico de la empresa. A partir de este enfoque iremos
obteniendo los programas de gestion del conocimiento (PGC) como fruto de
la aplicacion del modelo a cada uno de los aspectos del andlisis estratégico,
entorno general, entorno especifico y empresa de sintesis. La suma sintética
de todos ellos nos dara la bolsa de PGC que se podrian aplicar y nos da pie
para la elaboraciébn de un conjunto de estrategias, de las que
seleccionaremos una, como se indico previamente.

Una vez definido el modelo de analisis y enfocado desde ese punto de
vista, se hara un andlisis del entorno general centrandonos en tres puntos:
el entorno economico que recoge la fusion de los tres aspectos del capital
intelectual; el entorno politico-cultural que recoge como centro el capital
relacional; el entorno tecnologico que se centra en el estructural y el
entorno laboral que incluye fundamentalmente el capital humano. A estos
aspectos se dedica el capitulo 3.

En el capitulo 4 se analiza, desde ese mismo punto de vista, el entorno
especifico. En primer lugar recogeremos de forma concisa la informacién
gue sobre la situacién del sector existe en el mundo y mas en particular en
Galicia. A partir del analisis mediante el modelo de las grandes tendencias y
aspectos basicos que afecten a la empresa de sintesis, se hara un breve
diagnostico orientado hacia el capital intelectual de las oportunidades y
amenazas del entorno tanto general como especifico.

En el capitulo 5 se hace un diagnéstico estratégico, mediante el
modelo definido previamente, de la situacion en la empresa de sintesis.

En el capitulo 6 se haran las propuestas de mejora que se obtienen
como fruto del andlisis previo. Para ello se definirdn una o més estrategias
que abarquen el Cluster de Automocién y que sirvan para gestionar alguno de
los programas de gestion del conocimiento necesarios para hacer frente a
las sugerencias que aparecen en el diagnostico.

Del mismo modo se hace un estudio similar para la empresa de
sintesis, centrandonos en un caso de capitalizacién de la experiencia.
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La figura 1.7 recoge la estructura del trabajo.

Figura 1.7

Analisis interno

estrategjizs
especificas

Empresa Sintesis l
Capitalizacion experiencia T —
aster Gestion
Emprocas Cluster
A Automocion 4
. Centro
Varios Tecnolégico

< Automocion /

Fuente: elaboracién propia

1.3.-Proceso de aprendizaje del equipo de trabajo.

Cuando decidimos reunir el equipo para elaborar este trabajo de
gestion del conocimiento existia la sospecha de que se necesitaria un tiempo
de adaptacion pero a la vez aprenderian unos de otros.

La realidad confirmé esas sospechas y nos ha llevado a un proceso de
aprendizaje que es un primer paso en la gestién del conocimento.

En relacion a la creacion de conocimiento, Nonaka destaca dos
aspectos fundamentales, que constituyen los pilares de su teoria sobre la
creacion de conocimiento organizativo.

En primer lugar, cabe resaltar la diferenciacion que establece entre
conocimiento téacito y explicito, y los distintos modos de conversion de
conocimiento que distingue dentro de una organizacion: socializacion,
exteriorizacion, combinacion e interiorizacion, que se define de la siguiente
forma:
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La socializacion (socialization): consiste en la conversion de conocimiento
tacito en técito, a través del intercambio de experiencias entre
individuos.

La exteriorizacion (externalization): o proceso de conversion de
conocimiento tacito en explicito. El lenguaje y el dialogo son vehiculos
esenciales para articular el conocimiento tacito y convertirlo en
explicito. Con frecuencia, el conocimiento tacito se explicita a través del
uso de metaforas, analogias, o modelos.

La combinacién (combination): o conversion de conocimiento explicito en
explicito. Esto se puede lograr a través de la utilizacién de diferentes
canales o sistemas de informacion formales existentes en las
organizaciones (documentos, bases de datos, etc.).

La interiorizacion (internalization): o proceso de conversion de
conocimiento explicito en tacito. La experimentacion, o el aprendizaje
basado en la accion, constituye la principal via de interiorizacion del
conocimiento. La experimentacion posibilita el desarrollo de visiones y
modelos mentales, que forman parte de la base de conocimiento tacito
gue orienta la accion individual.

Por otro lado, Nonaka destaca un segundo aspecto, que constituye el
otro pilar de su teoria sobre la creacion de conocimiento organizativo: el
concepto de "espiral de creacion de conocimiento organizativo”. Nonaka
utiliza este concepto de "espiral de creacion de conocimiento organizativo"
para referirse al proceso a través del cual se crea conocimiento en la
organizacion.

“La creacion de conocimiento organizativo constituye una interaccion
continua y dinamica entre el conocimiento tacito y el explicito ... El proceso
de creacion de conocimiento organizativo es un proceso en espiral, que
comienza en el nivel individual y se desplaza a través de comunidades de
interaccibn mas amplias, cruzando las fronteras entre secciones,
departamentos, divisiones y organizaciones” (Nonaka, 1. y Takeuchi, H.,
1995:70-72).

De acuerdo a lo anterior, y en la medida en que Nonaka asocia el
Aprendizaje Organizativo a la creacion de conocimiento organizativo, la
capacidad de aprendizaje de la organizacion estaria condicionada por su
capacidad para generar espirales creativas de conocimiento.

Graficamente, la "espiral de creacidén de conocimiento organizativo"
se representaria como sigue:
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Figura 1.8

Conocimiento 4
Explicito
Conocimiento
Técito

>
Individuo Grupo Organizacion Inter organizacion
< Nivel de conocimiento >

>

FUENTE: Nonaka, 1. y Takenchi, H. (1995) y Elaboracién Propia

Nosotros nos encontramos también con la dificultad de transferir el
conocimiento técito que cada uno tenemos, y por la propia exigencia del
grupo, nos planteamos las mismas muestras que los estudiosos de la gestion
del conocimiento se habian planteado.

¢Cuédles son las condiciones organizativas que favorecen en mayor
medida la creacion de conocimiento en el seno de una organizacion?.
¢Existen contextos organizativos que facilitan la creacion de conocimiento?.

La respuesta a estas cuestiones es afirmativa. Sin duda, ciertos
contextos organizativos favorecen més que otros la creacion de
conocimiento. Entre los primeros, destaca el que caracteriza a la
Organizacion “Hipertexto”. Este tipo de organizacion es propuesto por
Nonaka y Takeuchi (1995), como especialmente dotado para la creacion de
conocimiento.

La Organizacion “Hipertexto” se caracteriza por la coexistencia y
superposicion de distintos estratos o planos organizativos:

El plano del negocio: o la parte burocratica de la organizacién. Esta
parte esta dedicada al desarrollo de la actividad principal de la misma.

El plano de la innovacion: atraviesa el plano del negocio y esta
integrado por equipos de proyectos dedicados a la actividad innovadora vy,
por ello, a la generacion de conocimiento. Este conocimiento se incorpora al
plano del negocio, donde se aplica y explota.
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El plano de la base de conocimiento: o la parte de la organizacion
donde se almacena el conocimiento generado en los restantes planos de la
organizacion. Constituye el "almacén™ de conocimiento organizativo, y esta
integrado por los sistemas y elementos en los que se soporta el
conocimiento generado en la organizacién (sistema de informacion,
tecnologia, cultura, etc.).

Por lo tanto, la Organizacion "Hipertexto” es una organizacion hibrida
que combina una estructura jerarquizada y estable, caracteristica de la
parte burocréatica, con otra estructura paralela agil y flexible, que es la que
caracteriza al plano de la innovacion. Este modelo organizativo permite, por
lo tanto, aprovechar la principal ventaja de una organizacion burocratica,
propiciar su eficiencia y estabilidad, y, al mismo tiempo, fomentar la
capacidad creativa, a través de una estructura no burocratizada que es la
que, precisamente, favorece la creacion de conocimiento.

El grafico siguiente refleja como es la Organizacion "Hipertexto™:

Figura 1.9

Organizacion Hipertexto

Base de
conocimientos

Negocio

Fuente: elaboracién propia

No nos fue dificil asumir ese modelo de organizaciéon, pues se
adaptaba bastante bien a las caracteristicas de cada uno de los
componentes del equipo.

Buscamos un coordinador y decidimos que a efectos practicos fuese
Carlos M2 Fernandez-Jardon, si bien, al funcionar en red, cada uno se
distribuiria su tarea.
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La primera reunion fue de toma de contacto. Todos éramos
conscientes de que el Aprendizaje Organizativo, lejos de ser una moda,
constituye actualmente una corriente de pensamiento que permite orientar
la practica de la gestién hacia la superacion de un doble reto: el reto del
cambio acelerado, y el reto de gestionar el conocimiento, como nuevo
recurso basico. Ambos retos exigen la creacién de organizaciones con una
gran capacidad de aprendizaje. Si cabe, y tal como nos recuerda Garratt,
con mayor capacidad de aprendizaje que las organizaciones de comienzos de
los afios noventa.

Peter Senge expresaba con una gran fuerza lo que significaba ese
Aprendizaje Organizativo y que asumimos plenamente:

“El verdadero aprendizaje llega al corazon de lo que significa ser
humano. A través del aprendizaje nos recreamos a nosotros mismos. A
través del aprendizaje nos capacitamos para hacer algo que antes no
podiamos. A través del aprendizaje percibimos nuevamente el mundo y
nuestra relacion con él. A través del aprendizaje ampliamos nuestra
capacidad para crear, para formar parte del proceso generativo de la vida”.
(Senge, P., 1992:24)

El aprendizaje es, por lo tanto, la clave de la capacidad de las
personas y las organizaciones para regenerarse y construir su futuro. Las
organizaciones con alta capacidad de aprendizaje se caracterizan, por ello,
por su capacidad para crear su futuro y transformarse. Tal como afirma
Senge, en relacién a la organizacién que aprende u Organizacion Inteligente:

"Este es pues el significado béasico de "organizacion inteligente", una
organizacion que aprende y continuamente expande su capacidad para crear
su futuro. Para dicha organizacion, no basta con sobrevivir. El "aprendizaje
para la supervivencia”, lo que a menudo se llama "aprendizaje adaptativo” es
importante y necesario. Pero una organizacion inteligente conjuga el
"aprendizaje adaptativo" con el "aprendizaje generativo”, un aprendizaje
gue aumenta nuestra capacidad creativa". (Senge, P., 1992:24)

“Una "organizacion inteligente™ es un ambito donde la gente descubre
continuamente cémo crea su realidad. Y como puede modificarla”. (Senge, P.,
1992:22)

Partiendo de los perfiles personales de cada uno de los componentes
del grupo, tuvimos que realizar ese proceso de Aprendizaje Organizativo. El
esquema marca la situacion de partida de cada uno de nosotros en un doble
eje donde se mezclan formacion tedrico-cientifica con aplicaciones
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préacticas y nivel de conocimientos de la empresa de sintesis y del sector de
automocion.

Experiencia empresarial
(en el sector automocion)
%

Figura 1.10
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- JAM: Juan Antonio Mufioz Codina

B JGG: Jorge Gonzalez Gurriaran
] °
. Iﬁ PFD: Pedro Figueroa Dorrego

£/ CFJ: carlos M2 Fdez-Jardén Fdez.

Fuente: elaboracién propia

Partiendo de esa divergencia y de la posibilidad de intercambiar ideas
que aportaban mucho al equipo elaboramos un proceso metodolégico de
aprendizaje que nos ayudara a converger en los fines del trabajo, sin perder
por eso la diversidad de cada uno. Tratamos de conseguir conjuntamente un
aprendizaje individual y colectivo.

Al hablar de aprendizaje en las organizaciones, se puede hacer
referencia al aprendizaje experimentado por distintos sujetos. Por una
parte, las personas que integran la organizacion pueden ser sujetos de
aprendizaje. A su vez, éstas pueden aprender individualmente, o bien,
colectivamente, en el seno de grupos o equipos de trabajo. Por otra parte, la
organizacién en su conjunto, también puede aprender. En este caso, la
organizacion constituye un sujeto de aprendizaje diferenciado de los
individuos que la conforman.

El concepto de Aprendizaje Organizativo hace referencia a la
necesidad de aprendizaje de la organizacion, en su conjunto. Se asume, por
lo tanto, que la organizacion es un ente autéonomo cuyo aprendizaje
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transciende el de los individuos y grupos que la componen. Tal como afirman
diversos autores:

“Es evidente que el aprendizaje organizativo o es lo mismo que el
aprendizaje individual, incluso cuando los individuos que aprenden son
miembros de la organizacién... De modo anélogo, el aprendizaje organizativo
no se limita unicamente al aprendizaje individual, si bien las organizaciones
sOlo aprenden a través de la experiencia y accion de los individuos” (Argyris,
C.y Schon, D., 1978:9)

Por lo tanto, puede afirmarse que la organizacion aprende cuando el
fruto del aprendizaje colectivo transciende lo aprendido por los individuos y
no se limita a la simple suma de los aprendizajes individuales. El resultado
del aprendizaje organizativo es algo mas que la adicion de lo aprendido por
los individuos y grupos de individuos dentro de la organizacion, y constituye
la base del cambio del comportamiento organizativo. Efectivamente, dicho
cambio se produce cuando el resultado del aprendizaje colectivo es
trasladado al plano de la accion.

Nos planteamos entonces, una cuestion clave, comun a la planteada
por diferentes autores (Aramburu, 2001): ¢como lograr que el aprendizaje
individual se convierta en Aprendizaje Organizativo? o, expresado de otro
modo, ¢cémo lograr que lo aprendido por los individuos transcienda al
conjunto de la organizacion, y fundamentalmente el cambio de rumbo de la
accion organizativa?.

La resolucion de esta cuestién exige a las organizaciones la
implantacion de procedimientos y sistemas que permitan el intercambio de
los aprendizajes individuales para, a partir del mismo, impulsar el
aprendizaje colectivo, ampliando, de ese modo, la base de conocimiento
organizativo.

Somos conscientes que “las distintas teorias del aprendizaje situan
las claves del modo en que los individuos aprenden en aspectos diferentes.
Asi, desde la perspectiva de las teorias cognitivas del aprendizaje, la clave
se sitla en la adquisicion y manipulacion de conocimiento abstracto. Por otra
parte, desde la Optica de las teorias "behavioristas", se niega cualquier
papel a la experiencia subjetiva en los procesos de aprendizaje, sosteniendo
que los individuos aprenden a partir de su experiencia concreta.

Finalmente, y desde la oOptica de la Teoria del Aprendizaje
Experimental, se entiende que el aprendizaje implica la integracion del
conocimiento abstracto, y el adquirido a través de la accion. Se trata, por lo
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tanto, de una oOptica mas holfstica e integradora que las restantes, al
englobar tanto la vertiente cognitiva, como la vertiente "behaviorista” o de
la accion.”. (Aramburu, 2001)

Siguiendo la perspectiva del Aprendizaje Experimental, se podria
decir que el aprendizaje individual es el resultado de un proceso de
interaccion entre la reflexion o pensamiento abstracto y la accion, tal como
refleja el siguiente grafico:

Figura 1.11: Ciclo de aprendizaje individual

]
Experiencia
concreta
A y
Experimentacion Observacion
activa reflexiva

Conceptuallzacmn
abstracta

Fuente: Kolb, D.A. (1984) y elaboracién propia

Los individuos aprenden, por lo tanto, como resultado de su reflexion
a partir de su experiencia concreta. Dicha reflexion da pie al desarrollo de
esguemas conceptuales que guian la accién futura.

Aceptando esa base como punto de partida, siguiendo los trabajos de
Honey y Mumford (1982), se puede decir que existe también un aprendizaje
en las organizaciones, los individuos aprenden también colectivamente, a
través de la interaccion e intercambio con otros individuos. Asi, los grupos o
colectivos de individuos que integran las organizaciones aprenden de
acuerdo a un proceso muy similar al anterior y que dichos autores
representan mediante la figura 1.12.

En el contexto de un grupo, los individuos revisan colectivamente los
resultados de su experiencia particular para, a partir de ésta, concluir
sobre el rumbo que deben imprimir a su accién colectiva y planificar
finalmente la misma.
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Figura 1.12: El ciclo de Aprendizaje Grupal o Colectivo
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Fuente: Honey, P. y Mumford, A. (1982) y Elaboracion Propia

Por ultimo, nos planteamos una cuestién crucial que se refiere a la
forma de aprender de nuestro equipo en su conjunto. En este sentido, puede
afirmarse que la organizacion aprende a partir de la integraciéon entre el
pensamiento y la accién organizativa. Kim (1993) refleja el proceso a través
del cual la organizacién aprende en la figura 1.13.

Figura 1.13: El ciclo de Aprendizaje Organizativo

R cliici - Respuesta del Entorno

Modelos
Mentales

Mentales Accion Organizativa
ompartido

Fuente: Kim, D.H. (1993) y Elaboracion Propia

Accion individual

De acuerdo a este esquema, la organizacion aprende a partir de su
accion. La experiencia asociada a la misma permite el desarrollo de marcos
conceptuales o modelos mentales que guian, a su vez, dicha accion. Ademas,
los modelos mentales organizativos resultan de compartir los modelos
mentales individuales de los miembros de la organizacién. Constituyen, por lo
tanto, el nexo de unién entre el aprendizaje que se produce en el plano
individual y el que tiene lugar en el plano organizativo.

Para concluir, puede afirmarse que la organizacion aprende cuando lo
aprendido por los individuos a partir de su accion da lugar al desarrollo de
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modelos mentales compartidos que guian la accién organizativa. Esta dtima
es, a su vez, la fuente de experiencia colectiva que permite el desarrollo de
tales modelos y el aprendizaje de la organizacion, en su conjunto.

De esta forma, nuestro equipo de trabajo se fue convirtiendo en una
“organizacion que aprende”. Dicho concepto se corresponde con la idea de la
organizacion como sujeto de aprendizaje, diferenciado de los individuos y
grupos de individuos que la componen. Como se ha comentado, son distintos
los sujetos a los que puede atribuirse cierta capacidad de aprendizaje en el
seno de una organizacion. Si el sujeto es la propia organizacion, es cuando
puede hablarse de “organizacion que aprende”.

Siguiendo las palabras de Garrat (1992) podremos afirmar que 'La
organizacion que aprende es aquélla donde existen el clima y los procesos
que permiten a todos sus miembros aprender conscientemente de su
trabajo, que es capaz de trasladar este aprendizaje e informacién donde se
necesita y que tiene a sus directivos posicionados de tal forma que pueden
asegurar que el aprendizaje desde dentro y fuera es utilizado por la
organizacion para transformarse y cambiar constantemente”

Este es el proceso que nos ha ido transformando a lo largo de estos
meses.

El primer paso fue buscar la convergencia en los objetivos, para lo
cual deberiamos definir cada uno de ellos de forma concreta, de manera que
fueran alcanzables por el grupo.

Inicialmente asumimos los objetivos que tenian los componentes de
PSA Peugeot Citroén, aunque, al estar explicitados de forma difusa los
componentes de la universidad les facilitariamos su estructuracion y
conexion. A esta finalidad se dedico la primera reunién del grupo al igual que
sirvid para conocernos y ver las capacidades y competencias de cada uno y la
forma de ponerlas en comun.

Para ello el segundo paso fue definir una metodologia de estricto
contenido académico para el analisis estratégico de una empresa, explicando
los contenidos y el sentido de cada punto a los componentes del equipo de
trabajo, especialmente a los de la empresa.

A este temay a llegar a un acuerdo sobre los puntos metodolégicos a
analizar se dedic6 la segunda reunién. Partiendo de estos dos aspectos se
elaboro el primer indice del trabajo que sirvié como punto de partida para
elaborar el mismo.

Fernandez-Jardon, Carlos Figueroa Dorrego, Pedro Gonzélez Gurriaran, Jorge
Arias Rivera, José Juan Montenegro Rodriguez, Santiago Mufioz Codina, Juan Antonio Pag. 25



Andlisis Estratégico del Conocimiento en Automocion: AEKA

De nuevo hubo un proceso de hacer explicito el conocimiento tacito
gue teniamos y tras una nueva reunion para la division del trabajo, se expuso
una reformulacion de los primeros capitulos y

Tras una serie de reuniones en las que hubo un intercambio de
conocimientos entre todos los participantes, y con la colaboracién del tutor,
que fue orientando el proceso, finalmente se elabord una adaptacion del
modelo AEKA (Andlisis Estratégico del Conocimiento en Automocion).

Este lo estudio y nos propuso unos cambios de enfoque remarcando
aun mas los aspectos de gestion del conocimiento, tarea en la que nos
encontramos (ver figura 1.14).

El primer fruto de esta tarea es el nuevo enfoque del analisis
estratégico tal como se recoge en los DAFO enfocados segun el tipo de
capital intelectual, dejando expuestas las directrices para elaborar
programas de gestion del conocimiento que hagan frente a las diferentes
amenazas 0 aprovechar las oportunidades apoyandose en las fortalezas y
venciendo las debilidades.

Figura 1.14
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Indice
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ii. 2 M etodologia ﬁgfﬂ Diagnostico Eﬁi

Conocimiento Indiceprevio, Propuesta

Reuniones

Fuente: elaboracién propia
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Capitulo 2: Modelo de analisis estratégico de la gestion del conocimiento en automocion

2.- Modelo de analisis estratégico de la gestion del
conocimiento en automocién. Una adaptacién del modelo
INTELECT.

Para analizar lo mas relevante del diagnéstico, que permita discernir
las estrategias y acciones derivadas en el ambito de la automocion, objeto
de nuestro estudio, se hara uso de una adaptacion del modelo INTELECT,
que actuara a modo de filtro que ayude a profundizar en los aspectos
estratégicos de la gestion del conocimiento de una empresa de automocion,
y que de esa forma, permita separar los aspectos mas importantes de los
que son secundarios o0 no estan directamente relacionados con el capital
intelectual. A partir de ellos se podran elaborar los indicadores que recojan
los principales objetivos que se proponen en este trabajo. (ver figura 2.1)

Figura 2.1

estratégicas
(Plan
Director)

Visién desde la
Gestién del
Conocimiento

isis ex

Andlisis interno

Fuente: elaboracién propia

El conocimiento, puede considerarse como un “valor capital” en un
momento del tiempo y que integra tres elementos fundamentales: el “capital
humano” o valor del conocimiento creado en las personas; el “capital
estructural” o valor del conocimiento creado en la organizacion y que se
materializa en sus sistemas, procedimientos y desarrollos tecnoldgicos y el
“capital relacional” o valor del conocimiento creado por la empresa, en
relacion con su entorno, con sus agentes fronteras, reconociéndole aquél un
valor inmaterial o intangible, que puede ser diferente y superior al de la
competencia, como resultante final de las competencias esenciales
generadas" (Bueno, 1999b).
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La importancia que el capital intelectual adquiere para la empresa
moderna obliga a plantear su gestion de forma que sea gorovechable como
ventaja competitiva. No obstante su potencial utilizacion debe estar
condicionada por la situacién del entorno, que afecta a todas las actividades
de la empresa y de modo particular a las que incluyen capital relacional. Por
este motivo para elaborar un proyecto de gestion del conocimiento en una
empresa de automocion es importante dar unas breves pinceladas sobre la
situacion de este sector.

Siguiendo las ideas del profesor Bueno (2001a) y teniendo en cuenta
los elementos enunciados anteriormente se pueden considerar tres o cuatro
tipos de capital intelectual. EI esquema de analisis para formar el modelo
parte de una tabla de doble entrada en la que se podrian considerar los
pasos necesarios para gestionar el conocimiento y por otro lado las fuentes
principales de acumulacién de cada tipo de conocimiento. Si se tienen en
cuenta cuatro tipos de capital: humano, organizativo, tecnolédgico (estos dos
conjuntamente componen el estructural) y relacional, se pueden considerar
como fuentes de cada uno de ellos, si bien no de forma unica, pero si
preferentemente, las siguientes:

Las personas.
La organizacion, con la tecnologia de que hace uso.
El entorno, el mercado, todo aquello que rodea la organizacion.
La figura 2.2 recoge esas ideas.
Figura 2.2
s Capital
- Intelectual

i

il

1
Capital relacional

Fuente: elaboracion propia
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Partiendo de la organizacion como punto inicial, esta nos daria el
capital estructural. Su riqueza hacia dentro estaria comprendida en las
personas que la componen en su capital humano, mientras que su riqueza
hacia fuera tendria como resultado el capital relacional.

Un segundo eje a tener en cuenta en este enfoque hace uso de un
esquema general de creacion de capital que se apoyara, en general en cuatro
aspectos, que estan muy relacionados con el tiempo, como variable de
evolucion, tal como se recoge en la figura 2.3.

Figura 2.3

Relacion temporal de los elementos de

creacion de intangibles

PASADO

PRESENTE FUTURO

“Informacion |

: Innovacion
Competencias T
e 7

Fuente: elaboracion propia.

La informacion viene de fuera pero se tiene antes de crear los
intangibles. Las competencias son el elemento que permite Ila
transformacion de la informacién, mediante el aprendizaje, en innovacién o
en un intangible futuro, por la repercusién que puede tener. La competencia
gue se denominara capacidad de aprendizaje debe tenerse previamente,
mientras que el aprendizaje se actualiza en el momento de realizarse.
Cuando no existe la capacidad de aprendizaje, hay que potenciarla de alguna
forma, motivando a las personas para que superen las barreras con las que
se encuentren. Para ello, es necesario que exista una actitud de mejora por
parte de cada uno y de la organizacion.

El flujo de creacién de intangibles queda graficamente expresado
mediante la figura 2.4.

Fernandez-Jardon, Carlos Figueroa Dorrego, Pedro Gonzalez Gurriaran, Jorge
Arias Rivera, José Juan Montenegro Rodriguez, Santiago Mufioz Codina, Juan Antonio Pag. 31



Analisis Estratégico del Conocimiento en Automocion: AEKA

Figura 2.4

Creacion de intangibles |

/ Innovacién \
Informacion

Fuente: elaboracién propia.

En resumen la figura 2.5 recoge las ideas expuestas tal como han sido
expresadas hasta ahora, presentando un esquema integrador y de desarrollo
del modelo INTELECT, que serd el que se apligue a la empresa de
automocion. De ahi que se use el nombre de modelo AEKA (Modelo de
Analisis Estratégico del Conocimiento en Automocion).

Figura 2.5
Capital Gestién de | | Creacion de
Fuente g | .
Intelectual =i gles| | intangibles
m’ Al Gestion del :wforrraacién
! =) el =) Copital T lihovicion.
FEEOIES HLPERD Humano -Competencias
vq; - Gestion del Informacion
A RO ) Copita == 1P
Organizacion g Organizativo | *“Competencias
a = = T Gestion del «Informacion
B 5 5 =)l mm) Copitd —> :ﬁ]ﬂ%e”d'-zfaje
: Tecnologico L vacion
Tecnologia Tecnologico sCompetencias
A _wi/ Capltal Gestion del ox’]forr%a:ién
- . m) Capital )| *Aprendizaje
Relagcional : |nnovacion
Entorno/Mercado Relacional -Competencias

Fuente: Bueno,2001a.

Como grandes pilares del modelo, se mantendra la direccién clave en
tres tipos de capital intelectual (humano, estructural y relacional) y se ira
analizando los puntos que se refieren a cada uno de ellos particularizando al
sector de automocion.
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El planteamiento de andlisis estratégico que se seguird en el modelo
consta de dos partes:

Los aspectos especificos del anélisis estratégico.

X/

« Entorno general.

X/

« Entorno especifico.
% Empresa.
La visién desde la perspectiva de capital intelectual.

+ Capital humano.

X/

+» Capital estructural.

K/

+« Capital relacional.

La figura 2.6 recoge ambas ideas.

Figura 2.6

| Empresa I

- Entorno
especifico

Fuente: elaboracién propia

A medida que se exponen los puntos de cada tipo de capital, se
definen las variables que ayudan a analizar esos aspectos.

Quedan abiertas una serie de cuestiones que se podrian afrontar en
un futuro, ya que esta primera version del modelo se queda Unicamente en la
identificacion, pues sélo se trata de hacer un analisis estratégico, pero para
ser completo deberian expresarse los siguientes aspectos del capital

Fernandez-Jardoén, Carlos Figueroa Dorrego, Pedro Gonzalez Gurriaran, Jorge
Arias Rivera, José Juan Montenegro Rodriguez, Santiago Mufioz Codina, Juan Antonio Pag. 33



Analisis Estratégico del Conocimiento en Automocion: AEKA

intelectual: ¢(Como se aprende?, ¢(Como se mide?, (Cémo se desarrolla?,
¢Coémo se gestiona? Por ejemplo, el modelo INSEAD plantea tres ejes de
aprendizaje y desarrollo del conocimiento: la absorcion, la accién o el hecho
de compartirlo (ver figura 2.7). No obstante, se dejara estos puntos para
futuras investigaciones.

Figura 2.7

Absorber

MCDELO Mr'
INSEAD

Fuente: elaboracién propia

C--

2.1.- Capital humano.

Es el capital que normalmente hace referencia a las personas. Estas
son la fuente del capital humano, y gestionar ese capital significa gestionar
la rigueza que tienen las personas, en particular los cuatro elementos
genéricos que puede decirse que lo contienen son: la informacion personal, el
aprendizaje personal, la innovacion de las personas que toma la forma de
creatividad y las competencias de la persona. Como se comento previamente
se enunciaran las competencias que son las que radican en las personas,
luego la informacion que es el elemento que sirve como entrada o recurso
para la creacion de intangibles, y el aprendizaje y la innovacion, en cuanto
son procesos, pueden medirse por sus resultados, pero desde el punto de
vista teorico los se analizara como capacidades de las personas.

Segun estas ideas se podrian dividir las competencias de las personas
en tres grandes grupos, tal como se recoge en la figura 2.8: las
competencias generales, las competencias especificas para cada puesto y las
competencias directivas, en cuanto éstas son por un lado generales, pues
todos deben tener alguna y mas propiamente especificas de los directivos.
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Figura 2.8

Capital Htmane

Competencias

De direccion

Generales

| Especificas del puesto

Fuente: elaboracion propia.

2.1.1.- Competencias generales.

Las competencias generales son las mas numerosas, pues abarcan una
serie de aspectos que mejoran el buen hacer de la persona en la empresa, y
por ese motivo la gestion de competencias va a ser un elemento clave en la
gestion del conocimiento, si bien, Unicamente es uno de los aspectos. Se
pueden considerar las siguientes (se citaran unicamente las principales de
una larga lista) , sacadas de la bibliografia precedente y del conocimiento de
la propia empresa de sintesis:

» Capacidad de Trabajo en equipo.

Que nos da la capacidad que tienen las personas para aprovechar las
competencias de los demas y poner las suyas al servicio de los intereses de
la empresa en cooperacion con las demas personas.

> Coordinacion.

La capacidad de funcionar de modo acorde con los demas
componentes de la organizacion, saber vibrar al unisono.

» Capacidad de relacionarse con los demas.

Nos indica la capacidad de interactuar con las demas personas de la
organizacion o de fuera de ella, para enriquecer a los que nos rodean y a la
vez ser enriquecidos por ellos.

» Capacidad de cooperacion.

Es mas una actitud que una capacidad, y es consecuencia de estar
dispuesto a cooperar y no buscar siempre el propio interés personal.
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Estos cuatro aspectos son fundamentales en la empresa de sintesis,
especialmente para que sean eficaces los circulos de calidad y los nuevos
proyectos

> Profesionalidad.

La capacidad de trabajo serio y responsable, bien terminado. Forma
parte de la cultura de mejora continua y de blusqueda de calidad total que
trata de ser imbuida en toda la empresa

» Confianza-Estabilidad.

El grado de confianza que tienen las personas que componen la
organizacion en la estabilidad de ésta y de su relacion con ella, que les hace
dar mas o menos confianza para sus proyectos de futuro. Dado que la
empresa de sintesis depende de una multinacional con suficiente solvencia,
esto da seguridad en el trabajo a los puestos fijos, pero deja mas inestables
los trabajos temporales que todavia existen.

> Etica y valores.

Es muy importante tener unos criterios éticos que estén de acuerdo
con el modo de ser de las personas, de tal forma que en cada actuacion se
realice personalmente y ayude a realizarse humanamente a los que le
rodean.

> Educacion.

La capacidad de actuar de forma educada en sus relaciones con los
demas, tanto dentro como fuera de la organizacién, de forma que se saben
respetar las normas de convivencia para hacer ésta mas atractiva.

Ambas son necesarias de forma especial en una empresa de
produccién donde el trato con el cliente es escaso y es necesario ver a los
demas trabajadores de la empresa como un cliente interno, pues si se
descuidan estos aspectos el ambiente se enrarece facilmente.

» Adaptabilidad.

La capacidad de trabajar en entornos diferentes sin un coste muy
alto. Esta competencia es cada vez mas necesaria , pues a medida que
aumenta la automatizacion de una empresa se produce un desplazamiento de
puestos de trabajo, que sélo no implica una pérdida si esos son capaces de
adaptarse a las nuevas circunstancias. Ademas un entorno cambiante como
el que existe actualmente exige de las personas esa capacidad de
adaptacion fundamental para llevar a cabo las funciones necesarias en cada
situacion concreta.
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Figura 2.9
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Fuente: elaboracion propia.

» Formacion genérica.

Hace referencia al nivel educativo en el que se encuentra la persona y
los conocimientos y actitudes adquiridas a lo largo de ese aprendizaje social.
En un entorno especifico donde son necesarios unos conocimientos béasicos
minimos para los diferentes trabajos es fundamental la existencia de esas
competencias.

» Capacidad de aprendizaje.

Ya la se comentd previamente como un elemento necesario para
generar activos intangibles. El grado de aprendizaje, va a depender en gran
parte de la capacidad de aprender que tengan las personas.

» Capacidad de innovacion.

Es la capacidad de asumir retos nuevos y buscar soluciones creativas
a los problemas aun antes de que estos se planteen. Esta asociada con la
creatividad.

Para que una empresa de sintesis del sector de automocién se
mantenga en la punta de la tecnologia, y esto es necesario para mantener su
competitividad, exige una formacion basica o genérica de sus trabajadores,
una capacidad de aprendizaje y de innovacion que les permita asumir los
nuevos avances, adaptandolos a las circunstancias concretas de su puesto.

La figura 2.9 recoge el conjunto de competencias generales que se
han considerado en este apartado.
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2.1.2.- Competencias especificas del puesto de trabajo.

Se refiere a las competencias que son necesarias en cada puesto
concreto en el que se trabaja y que tiene un alto contenido técnico o
especializado. En general se pueden considerar las siguientes:

> Cualificacién técnica.

Se refiere a la cualificacion de grado técnico que necesita la persona
para ejecutar las tareas propias del puesto en el que se encuentra.

» Conocimientos especificos.

Son las capacidades por las que una persona tiene una serie de
aptitudes para realizar de modo eficaz y eficiente las tareas concretas que
un puesto lleva aparejado.

Su necesidad es consecuencia de los aspectos comentados
anteriormente, aunque mas orientado a la necesidad de formacion especifica
y técnica para desarrollar la tarea gque lleva a cabo.

Figura 2.10
Experiencia
O peLe a
espe as de Conocimientos especificos l
pue O

Cualificacion técnica l

Fuente: elaboracion propia.

» Experiencia.

Es el poso que queda con el paso del tiempo al realizar un trabajo
serio y responsable que mnlleva aptitudes, formas de ver los problemas,
entre otras que facilitan la realizacion de un trabajo concreto.

Precisamente en una empresa grande y esencialmente de produccion,
como es la empresa de sintesis, es necesario que existan personas con
experiencia, que conozcan la fabrica, sus debilidades estructurales y la
forma de subsanarlas, y eso es en gran parte consecuencia de la experiencia
acumulada.
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La figura 2.10 recoge de forma grafica estas componentes.

2.1.3.- Competencias de direccion.

Hace referencia alas competencias necesarias para aglutinar a las
personas en un proyecto comdun, bien dirigiéndolas o bien apoyando ese
proceso de forma que la unidad en la diversidad es un seguro de la eficacia.
Se pueden incluir aqui las siguientes:

» Liderazgo.

La capacidad de dirigir personas, de tener autoridad sobre ellas por
las actitudes que se presentan y de aglutinarlas en un proyecto comun con
una confianza de todas ellas en el éxito del proyecto. Aunque en algunos
casos pueden incluirse dentro de éste, es interesante apuntar algunos
aspectos muy relacionados con el liderazgo.

» Capacidad de comunicacion.

La capacidad de transmitir las ideas a las personas de forma que
éstas las comprendan tal como son.

» Capacidad de coordinacién de grupos.

Que es necesario para llevar a cabo un trabajo eficiente en equipos
de personas.

» Capacidad de gestionar bien el tiempo.

Es un factor importante, que todo directivo debe saber valorar y usar
del modo que mejor se adapte a las circunstancias de cada actuacion.

» Capacidad de implicar.

Es la capacidad de hacer que las personas sientan la organizacion o el
proyecto como algo propio, y que realizdndolo se estan realizando ellas
mismas.

» Capacidad de enseiiar.

Es la capacidad de trasladar a otros los conocimientos y capacidades
gue tenemos, y que son transferibles de alguna forma.
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Figura 2.11
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Fuente: elaboracion propia.

Cada vez se comprueba de forma més palpable que cualquier proyecto
que se quiere llevar a cabo en equipo, y que necesita un @ordinador, un
mando intermedio, o algo similar, éste, debe tener estas competencias de
forma que siendo lider en su ambito sepa implicar a las personas que
trabajan con él y ensefiarles su tarea concreta, sin que se sientan en ningun
momento minusvaloradas. Consecuentemente, en una empresa constructora
del sector de automocidn, en la que es clave generar proyectos nuevos, que
necesitan un coordinador y en la que existen diferentes jerarquias con sus
correspondientes tramos de control, es fundamental que los trabajadores
que van a realizar esas funciones tengan esas tres competencias. En la
figura 2.11 se recogen estas capacidades directivas graficamente.

Aunque se han incluido sé6lo las competencias, es importante notar que
la informacion se puede considerar de dos tipos:

Aguella que es necesaria par alcanzar determinadas competencias,
como es el caso de la formacion profesional, la experiencia, entre
otras.

Agquella que se necesita para la actuacion concreta en el puesto de
trabajo, que generalmente es la que propiamente se considera
informacion generadora de activos intangibles, pues la otra ya esta
asumida en forma de competencias. Esta es la que se mantendra en un
“datawarehouse” u otra herramienta similar o bien en las personas
para facilitar la actuacion concreta en un determinado momento de
tiempo.
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2.2.- Capital Estructural.

Normalmente hace referencia a la organizacion. Se puede dividir en
dos tipos de capital, tal como recoge la figura 2.12.

Figura 2.12

CapitalfEstriictitiral

Organizativo Tecnoldégico

Fuente: elaboracion propia.

Clasicamente es manifestado en dos tipos: el capital organizativo y el
tecnologico.

2.2.1.- Capital organizativo.

Incluye los modos de hacer y las capacidades asociadas a la propia
organizacién como tal y que quedan reflejadas de alguna forma, de tal
manera que aun cambiando las personas no se pierden esas capacidades.
Normalmente estan asociadas a la cultura de la empresa, y a las
manifestaciones de la organizacion empresarial asociada a ella. Se pueden
considerar las siguientes (ver figura 2.13):

» Cultura organizacional.

Conjunto de valores que impulsados por la directiva sirven como
modelos de comportamiento en la organizacion. En la empresa de sintesis,
existen una serie de valores culturales, algunos plasmados en algun
documento, otros no escritos, que configuran las actitudes de las personas
dando una mayor eficacia a las acciones concretas.
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Figura 2.13
Cultura . Estructura
organizacional Capltal organizativa
organizativo

Organizacion

\ del trabajo
Alineacion del ¥ Mecanismos de
personal con la transmision y

estrategia comunicacion

Fuente: elaboracion propia.
» Estructura organizativa.

Es la forma en que se organiza la empresa para facilitar la forma de
trabajar de todas las personas que la componen. Generalmente se
consideran tres variables que la miden y que expresan ese modo de
organizarse:

Todas las empresas necesitan una estructura organizativa que las
haga ser eficientes, adaptando las personas y los puestos de trabajo a las
necesidades de la empresa. La empresa que se estudia en este proyecto, no
€S una excepcion, mas aun, por el sector en el que se encuentra, un sector
maduro y con alta competitividad, es mas esencial si cabe, que en empresas
que trabajan en sectores mas incipientes.

Niveles jerarquicos: El nimero de niveles de jerarquia que existen
en la organizacion desde el ultimo puesto hasta el director
general.

Grado de coordinacion: Indica cémo se coordinan los diferentes
departamentos o equipos de trabajo entre si, no dentro de ellos
gue eso iria en el capital humano sino de unos con otros.

Tramo de control: Hace referencia al nimero de personas que
dependen de cada directivo o jefe.
» Mecanismos de transmision y comunicacion.

Se refiere al conjunto de sistemas que permiten la comunicacion
entre las personas de la organizacion y mediante los cuales se transmiten
las directrices de la empresa. Se consideraréan inicialmente los siguientes:
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Las publicaciones periodicas: Revista o informes que de forma
periodica se envian a toda la plantilla.

Intranet (que en el caso de la empresa de sintesis la actual
version se denomina PCINFO): Sistema de informacion que permite
localizar y comunicarse con otros directivos o trabajadores de la
empresa o de empresas similares del grupo, para ver las diferentes
soluciones que utilizaron en un determinado momento para un
problema similar.

El buzon de sugerencias: Un método de que los trabajadores
envien sus sugerencias sobre la forma de realizar mejor el trabajo a
los niveles superiores.

» Organizacion del trabajo.

La forma de organizar los distintos trabajos que realiza la empresa.
En la empresa de sintesis se consideran los siguientes aspectos:

Circulos de calidad: para realizar proyectos especificos.
> Alineacion del personal con la estrategia.

Facilita la conexion de los trabajadores con la direccion. Es
fundamental para la eficacia de la estrategia.

» Procesos.

Existen diferentes procesos organizativos que ayudan a la obtencién
de activos intangibles. Algunos son genéricos de todas las empresas y otros
son especificos de la empresa de sintesis. Vendran medidos por su grado de
formalizacién, esto es, hasta qué punto estan documentados, la adecuacion a
la tecnologia existente y la originalidad del proceso, en el sentido de que
dificilmente pueda ser copiable por la competencia. En todas las empresas
son importantes la trazabilidad de los procesos que ésta realiza. En una
empresa de produccion, ademas de los procesos genéricos comunes a otras
empresas hay una serie de ellos que presentan especial importancia, como
por ejemplo los siguientes:

De reflexion estratégica: Es el proceso por el que se le da a la
empresa una orientacion diferencial base de su desarrollo como tal.
Consiste en la revision, evaluacién y adecuacion de las lineas
estratégicas. Establecer un sistema que permita una reflexion
estratégica evita que el dia a dia y la preocupacién por mejorar la
productividad pueden hacer perder los fines esenciales de la
empresa.
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De gestion de los RRHH: Los que hacen relacion a la gestion de las
personas existentes en la organizacion. Normalmente se consideran
varios aspectos, que estan relacionados con el grado de satisfaccion
de los trabajadores:

Seleccion.

Formacion.

Promocion.

Retribucion.

Compensacion.
Al hablar de la filosofia de la empresa, se decia que uno de los valores
principales eran las personas, por tanto es l6gico que se note en los
diferentes aspectos que hacen relacion a la gestién de los recursos
humanos.

De captacién del conocimiento: Engloban la identificacion,
recopilacion, seleccidn, estructuracion, almacenamiento vy
retroalimentacion de la informacion atil para la empresa. Se incluye el
uso que se le da a esa informacion y los resultados de los diferentes
procesos.

Es uno de los procesos esenciales en la empresa de sintesis,
que se puede dividir en tres aspectos, que marcan las lineas
conductoras de la estrategia de gestion del conocimiento de dicha
empresa:

Capitalizacion de la experiencia
Capitalizacion de los nuevos saberes
Aplicacion a la estrategia

De gestion de la produccion: En una empresa fundamentalmente
productiva, como es la empresa de sintesis, es fundamental la
documentacién de los procesos de produccion, pues muchos de ellos
son continuamente mejorables y, en consecuencia, tener informacion
de lo realizado previamente es fundamental para evitar experiencias
negativas, cuando ya se han producido.

De mantenimiento: Es esencial mantener en funcionamiento todas
las maquinas de la empresa de sintesis, por lo que va a ser basico
elaborar y documentar los procesos de mantenimiento, como parte de
la riqueza intangible de la empresa.

De gestion de la calidad: En un momento en el que la calidad total
es una de las bases de la competitividad actual, es necesario que
estos procesos estén bien formalizados, pero ademdas para
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enriquecerlos existen los circulos de calidad, que revisan los procesos
y buscan una mejora continua.

De gestion medioambiental: En un mundo donde cada vez se valora
mas la naturaleza y se le da importancia a su contenido real, como
elemento al servicio de toda la sociedad y no como mero instrumento
de usar y tirar, es fundamental que los procesos medioambientales
también estén en un proceso de mejora continua, para lo cual es
necesaria su formalizacion y documentacion. La 1SO 14000 ayuda en
esa direccion.

De gestion de la prevencién de riesgos laborales: Cada vez se tiene
mas en cuenta el valor de las personas en la organizacion, y en
consecuencia, al ser conscientes del hecho de que la propia forma de
trabajar puede hacer rendir menos a las personas y producirles
diversas enfermedades, ademas de peligros de accidentes, se va
exigiendo por parte de las autoridades publicas, pero es ya una
exigencia que nace en cualquier empresa que busque la excelencia, la
gestién de la prevencion de riesgos laborales, para evitar que estos se
produzcan. Consecuentemente se debe documentar los procesos en
esa direccion, para enriquecerlos con nuevas experiencias, y con la
mejora de las tecnologias.

De innovacion: ya se habia comentado que era esencial la actitud
de innovacion de cada persona y de la organizacion como tal, pues esa
actitud se incluye en cada uno de los procesos enumerados como
forma de mejorar o de buscar alternativas globales al proceso de
forma mas eficiente y eficaz.

Todos estos aspectos marcan la diferencia entre una empresa
productiva de excelencia y otra cualquiera. Por este motivo es fundamental
el capitalizar los diferentes aspectos que provienen de estos procesos.

Fruto de las competencias anteriores se encuentra un aspecto que si
bien no es facil identificarlo con una competencia si que es generador de
activos intangibles, es la satisfaccion del personal. Se manifiesta en
diferentes direcciones:

= Credibilidad de la empresa: Que indica hasta qué punto la empresa
tiene una confianza por parte del trabajador en todo aquello que le
transmite, al igual que en los planes de futuro.
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= Grado de conocimiento de la estrategia: Hasta qué punto conoce la
estrategia de la empresa de forma que pueda sentirse implicado con
ella.

= Nivel de implicacién en la estrategia: Si ademas de conocerla, la
asume como propia y como un proyecto de su carrera profesional.

= Grado de seguridad del trabajo: El riesgo que se le presenta a la hora
de realizar el trabajo, por peligrosidad.

= Satisfaccién general por formar parte de la empresa: El orgullo de
pertenecer a la organizacion.

= Reconocimiento y promocion: Hasta qué punto la empresa reconoce su
valia y se le promueve de acuerdo a sus capacidades.

= Delegacién: Si existe delegacion en la forma de dirigir, de forma que
lo que hace lo siente como propio.

= Carga de trabajo: Si la carga de trabajo es equilibrada, ni demasiado
gue se sienta agobiado, ni poca que perderia la ilusién por el trabajo.

= Participacion: Si participa en las decisiones de la empresa, cada uno
en su nivel de responsabilidad.

= Comunicacion: Existe fluidez de comunicacion en ambos sentidos,
normalmente es consecuencia de la confianza.

= Formacion que da la empresa: Si la empresa se preocupa por la
formacion de sus trabajadores y éstos se sienten recompensados de
esa forma.

= Remuneracion relativa: Si se sienten bien remunerados con relacién a
lo que se recibe en su entorno particular.

2.2.2.- Capital tecnologico.

Recoge la tecnologia introducida en cada wuno de |los
productos/servicios o procesos que realiza la empresa (ver figura 2.14).
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Figura 2.14

Capital Tecnologico
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Fuente: elaboracion propia.

» De producto.
Mejora tecnoldgica de los automdviles.
» De proceso.

Ademas de los procesos comentados previamente, en todos ellos
esta la posibilidad de automatizarse en alguna forma, el capital
tecnoldgico se refleja en general por el grado de automatizacion de los
procesos. Podria decirse lo mismo que se hablé de los procesos en el
aspecto organizativo pero ahora desde el ambito de la tecnologia, la
automatizacion de los procesos y la posibilidad de dotarlos de mayor
capital tecnoldgico.

De hecho s6lo se van a mencionar los mas facilmente automatizables:

Logistica/Produccion: Todo el proceso de compra,
almacenamiento, cadena de produccién, distribucion, etc. en la
actualidad esta practicamente automatizado. Es una carga de
capital intangible el que se incluye en ellos.

Administraciéon: La gestion de los trabajadores y de todos los
productos (tanto de entrada como de salida), de los factores de
produccién y de los resultados de ésta, y las gestiones de
facturacion, etc. claramente estan informatizadas, por lo que
estan asumiendo un capital tecnoldgico evidente.

Finanzas: Este proceso tiene una parte, la gestion contable, que
normalmente se automatiza. Hasta ahora habia otra, la relacion
con los proveedores de dinero, que estaba menos automatizada,
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pero cada vez eso es menos frecuente, y todavia mas cuando es
una empresa que se incluye en un gran grupo, en que la gestion se
hace de una forma centralizada.

» Patentes y propiedad intelectual.

Se refiere al conocimiento de la empresa que ha sido protegido
legalmente, y en consecuencia, en una empresa del sector de automocion, es
muy importante la existencia de patentes. En el caso de la empresa de
sintesis, tiene la dificultad de que la 1+D se realiza en la sede central, lo
que dificulta la posibilidad de tener una lista de patentes que mejoraran su
imagen y su rentabilidad.

» Procesos de gestion de la innovacion tecnologica.

Como en los casos anteriores es fundamental gestionar la innovacion
tecnoldgica para estar continuamente mejorando y adaptandose a las nuevas
condiciones de competitividad. La gestion tecnolégica es esencial en una
empresa de automocion, por la cantidad de avances que se producen en este
campo y la multitud de aplicaciones nuevas que van surgiendo. Parece que
tener una buena antena tecnoldgica es, por consiguiente, basico en este
sector.

» Capacidad de informacion tecnologica.

Captacion de tendencias y avances en ciencia y tecnologia. Aunque es
un aspecto particular de la gestion de innovacién tecnoldgica, merece ser
citado aparte, pues en un entorno cambiante, y mas en empresas asociadas
con la automocién es importante conocer los nuevos avances cuando éstos
aun son incipientes.

2.3.- Capital relacional.

Hace referencia a las relaciones externas de la organizacion. Se
consideraréan tres grandes grupos, tal como se recoge en la figura 2.15. Una
gran parte de la gestién del conocimiento se basa en la forma de compartir
lo que cada uno sabe con el resto de los compafieros. En este aspecto es
esencial el capital relacional. Mas aun si se tiene en cuenta que se esta
hablando de una empresa del sector de automocion, en la que los
conocimientos estdn muy dispersos y que s6lo compartiéndolos y fijandolos
se puede enriquecer toda la empresa.

2.3.1.- Cooperacion.

El primer aspecto se relaciona con la cooperacion con todos aquellos
agentes sociales que rodean la empresa, y que pueden enriquecerla
aportandole sus conocimientos, forma de ver los problemas, etc. En un
mundo donde se producen continuos avances es fundamental la cooperacion,
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como actitud estratégica de las empresas. Especialmente se observa que en
el mundo de la automocion son constantes las fusiones, las absorciones las
alianzas estratégicas, entre otras, por lo que para cualquier empresa de
sintesis es necesario tener una alta dosis de capital relacional invertido en
cooperar. Se pueden incluir en este apartado los siguientes aspectos:

» Acuerdos de colaboracion con competidores.
De forma puntual para desarrollar un producto o una parte de éste, o
para comercializar productos en algun pais, o cualquier otro acuerdo puntual.

Productivos.
Comerciales.
De I+D.
Figura 2.15
CaprialfRelacional

Relaciones

Alianza ociale

Fuente: elaboracion propia.

» Acuerdos de colaboracion con proveedores.

Se incluyen los acuerdos con los suministradores para la mejora del
sistema y dar de esta forma un mayor valor al producto final. Se
considerara la existencia de dos tipos:

Subcontratacion: Se realizan con determinados proveedores para que
realicen una funcidon especifica en la cadena productiva, o comercial. Por
este motivo suelen considerarse de tres tipos genéricos:

Productivos.
Comerciales.
De 1+D.

Otros acuerdos con proveedores: Aparte de la subcontratacion, que
suele ser el mas comudn, pueden realizarse otro tipo de acuerdos que
refuercen la estrategia comin de ambos y enriquezca los activos intangibles
de la empresa.
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» Alianzas estratégicas.

Recogen las alianzas con otras empresas para el desarrollo de una o
mas estrategias que posiblemente mejore la situacion de ambas.

2.3.2.- Relaciones con Clientes.

La relacion con los clientes es uno de los principales activos del
capital relacional, pues facilita la venta de la producciéon y aumenta el valor
generado para el cliente. La esencia del procesos productivo es generar
valor para el cliente final. Por este motivo es muy importante que una
empresa, fundamentalmente productiva, no pierda de vista la finalidad
dltima. En este sentido, los diferentes aspectos de capital relacional que se
refieren a los clientes son fundamentales en esta empresa. Son muchos los
aspectos que se pueden considerar en este ambito, se enumeran a
continuacioén los principales:

Figura 2.16

Cooperacion

Acuerdos de Acuerdos de
colaboracion colaboracion

con competidores con proveedores

Alianzas
estratégicas

Fuente: elaboracion propia.

> Satisfaccion del cliente.

Asegurarse de que el cliente se encuentra satisfecho es fundamental
y es como el resumen de todas las medidas del capital relacional en esta
direccion.
» Accesibilidad al cliente.

Que la empresa se encuentre accesible al cliente, para que éste
pueda manifestar sus quejas o elogios, y exista una fluidez en la
comunicacion con él, es fundamental par enriquecer los activos de la
empresa.
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> Atencion al cliente.

Gran parte de la satisfaccion del cliente va a venir condicionada por la
atenciéon que se le dé. Consecuentemente, es fundamental elaborar un
proceso de atencion al cliente documentado en lo que se pueda, para ir
mejorando las relaciones con éste.

> Lealtad del cliente.

Fruto de la atencion sera la lealtad del cliente, que se puede
considerar uno de los principales activos de la empresa, pues es una fuente
de generacion de recursos futuros muy importante.

Figura 2.17

Accesibilidad
al cliente

Satisfaccion
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cliente apoyo al cliente

Notoriedad
de marca

Imagen de la
empresa

Cercania al Base de clientes
mercado y priorizacion

Fuente: elaboracién propia

Fidelizacion

> Intensidad de la relaciéon con el cliente.

La existencia de relacion con los clientes no es suficiente, en muchos
casos. Es mejor mantener relaciones intensas que hagan que el cliente se
sienta de alguna manera vinculado a la empresa y actor de ella, participante
que aporta sus conocimentos y la empresa le corresponde dandole la
informacion y el apoyo que necesite de los diferentes productos o servicios
de los que haga uso.

> Fidelizacion.

Establecer procesos que ayuden a fidelizar a los clientes para que se
sienta mas de la empresa, es también una forma de manifestar su capital
relacional.

» Imagen de la empresa.

El hecho de ser una empresa seria y tener esa imagen ayuda a que
todos los productos tengan una imagen similar y por tanto genera un valor
para el cliente que es totalmente intangible.
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> Notoriedad de marca.

La marca del producto, una vez que es conocida, tiene un valor de
mercado, que es consecuencia de su valor intangible, que hay que mantener
con un prestigio suficientemente serio.

» Procesos de servicio y apoyo al cliente.

La atencion al cliente exige el establecimiento de procesos de ayuda y
de servicio, de forma que siempre se encuentre satisfecho con los
productos que recibe y sea atendido en cualquier momento. Por su especial
importancia destacan dos que le dan un especial valor relacional a los
productos:

v' Formacién: Dar formacion sobre el wuso, conservacion,
caracteristicas, entre otras cosas, de los productos de la
empresa ayuda a que su utilizacion sea mas eficaz y el cliente se
sienta mas satisfecho.

v Informacién: No se trata de llenar de informacion al cliente, sino
de seleccionar aquélla que es atil para la comprension de los
productos, e incluso de la empresa, de forma que el cliente
siempre encuentre abierta la posibilidad de solicitar un mayor
acopio de informacién cuando lo necesite.

> Cercania al mercado.

Un valor fundamental de la empresa es la cercania al mercado. El
conocimiento de los potenciales clientes y la forma de llegar a ellos reduce
mucho los costes de marketing y pertenece al acervo de riqueza relacional
de la empresa.

» Base de clientes y priorizacion.

Aungue es un instrumento, es importante mantener una base de los
clientes, especialmente de los més relevantes, para poder tener algun
detalle especial con ellos cuando se crea conveniente. Aln enriquece mas
esta base la posibilidad de tener dentro de ella las siguientes
caracteristicas:

= Perfiles de clientes: que permitan delimitar que caracteristicas reune
cada cliente, y a qué segmento pertenece.

= ldentificacién de los mejores clientes: Para ello es necesario tener
unos criterios de clasificacién y evaluacion, bien sean ndimero de
ventas, gasto realizado, o gasto potencial, o algin indicador
combinado de estos u otros que sean relevantes.
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= Tipologia de clientes y clasificacion. De todo lo anterior y haciendo
uso de las variables de mercado més relevantes es conveniente tener
una tipologia o clasificacion de clientes que, de manera dindmica,
permita ajustar los productos con los mercados en cada momento de
tiempo.

2.3.3.- Relaciones con la sociedad.

Hace referencia a la relacion con las instituciones publicas y privadas
que estan en la zona geografica de implantacion y que ayudan a recoger la
riqueza cultural de la zona y a la vez transmitir los valores de la cultura, la
formacion y el modo de hacer de la empresa.

Figura 2.18

Sociedad

Apoyo a instituciones
publicas y privadas de
servicio publico

Relacién con las
administraciones
publicas

Colaboracion con las
instituciones sociales de
la zona geografica

Fuente: elaboracién propia

Este aspecto es absolutamente imprescindible en una empresa de la
qgue depende un alto porcentaje del valor afiadido y del empleo que se genera
en la zona. Su actitud ante la sociedad marcara la aceptacién o rechazo por
parte de ésta con las consiguientes ventajas o inconvenientes.

» Relacion con las administraciones publicas.

En cualquier empresa es fundamental estar a bien con las autoridades
pertinentes, no so6lo para evitar posibles infracciones que se realicen sino
para que las autoridades consideren a la empresa como una colaboradora en
la obtencion del bien comdn para todos los ciudadanos. Por eso motivo unas
buenas relaciones con las autoridades, y en nuestro caso, con las
administraciones publicas, estatales de la comunidad y locales, son
fundamentales en una empresa como es la empresa de sintesis.
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» Colaboracion con las instituciones sociales de la zona geografica.

En parte se deduce de lo anterior, pero va mas dirigido a
instituciones sin animo de lucro que participan en la vida ciudadana de la
zona geogréafica de implantacion de la empresa, y que en general necesitan la
ayuda y el apoyo de las empresas para trabajar unidos por la mejora de la
sociedad en la que viven. La sensibilidad de la empresa hacia esas
instituciones es fundamental para enriquecer su imagen y para aumentar su
acervo intelectual.

» Apoyo a instituciones publicas y privadas de servicio publico.

De una forma méas general, aunque la prioridad deben tenerla las
instituciones locales, también es conveniente la colaboracion con
instituciones sociales aunque se encuentren en lugares mas lejanos, pero que
estén dispuestas a ello. A titulo de ejemplo para ambos casos se citan las
siguientes:

De I+D.
De formacion.
Deportivas.

La riqueza de capital relacional que se incluye en la participacion y
apoyo de diferentes actividades sociales es muy importante, no sélo por la
imagen que se puede dar de la empresa , sino especialmente por la riqueza
cultural que se puede adquirir en el trato con diferente tipos de personas.

Siendo estos los aspectos que afectan directamente al entorno
especifico de la empresa es fundamental capitalizar las relaciones que se
producen para aprovechar las oportunidades que se presenten y suavizar o
eliminar, si es posible, las amenazas.
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Capitulo 3: Analisis del entorno general bajo el enfoque del capital intelectual

3.- Analisis del entorno general bajo el enfoque del capital
intelectual.

Siguiendo los elementos del capitulo 2 y mediante el modelo AEKA,
consideraremos varios aspectos que permiten analizar la situacién del
entorno general. Para facilitar la busqueda de los elementos de los
diferentes tipos de capital intelectual, haremos uso del esquema clasico en
la division de los grandes bloques del entorno: economico-financiero,
politico-cultural, tecnoldgico y socio-cultural. Si bien es cierto que en cada
uno de los aspectos del entorno hay una mezcla de todos los tipos de capital
podemos asociar a cada uno de los bloques con uno u otro segin sea mayor o
menor el grado de intensidad de éste. De modo genérico, se puede decir que
el entorno econémico-financiero engloba basicamente el aspecto relacional,
mientras que el politico-cultural se refiere al capital humano, el tecnologico
estd mas ligado al capital estructural y el mercado laboral con el capital
humano.

Muchos estudios se han desarrollado poniendo el énfasis en la
competitividad de los paises, es decir, en determinar de qué forma resultan
los entornos nacionales beneficiosos o perjudiciales para la competitividad
de las empresas que operan en ellos (ver figura 3.1). Dentro de este enfoque
estarian las acepciones de competitividad exterior que se entroncan con la
vision ortodoxa del principio de la ventaja comparativa y, por tanto,
entienden que la competitividad internacional se expresa exclusivamente en
términos de costes y precios relativos. Segun esta acepcion, la evolucion de
la competitividad de un pais concreto respecto a otro pais o conjunto de
paises, a lo largo de un periodo se evaluaria sobre la base de la comparacion
de la evolucién de sus respectivos costes 0 precios expresados en una
moneda comun. Lo importante serian los activos tangibles y su relacion con
los costes relativos. Sin embargo, si sélo considerdsemos estos factores en
el analisis de la competitividad no podriamos explicar por qué empresas de
un mismo sector industrial presentan entre si pautas competitivas
diferentes.
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Figura 3.1
| mportancia del pais

Fuente: elaboracién propia

La conjuncién de estos dos tipos de variables -las de naturaleza
macroeconomica relacionadas con un area y las asociadas a la estructura de
los sectores- sigue dentro del analisis clasico de tener en cuenta los
tangibles como los principales y casi Unicos elementos en la toma de
decisiones empresariales, aunque ya comienzan a introducirse algunos
elementos nuevos (ver figura 3.2). Porter (1990), por ejemplo, incluia de
forma interrelacionada, factores macroeconémicos -educacion (que conlleva
capital humano), infraestructuras (sistema de apoyo para facilitar el
capital relacional), rigor de la politica econémica-, factores industriales -
intensidad de la competencia (capital relacional), caracteristicas de
sectores (capital estructural fundamentalmente), clientes y proveedores -
(que se podrian incluir dentro de los contenidos del capital relacional) y
factores empresariales -estrategias de las empresas- (que estaria
englobado en el capital estructural).
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Figura 3.2

| mportancia del sector

Fuente: elaboracién propia

No obstante, un enfoque basado en el capital intelectual, considera
que las ventajas que presenta un pais a sus empresas pueden ser
importantes pero, el propio papel de las empresas resulta, en ultima
instancia, decisivo. Si bien, el modelo de Porter es atil para explicar bs
ventajas competitivas de un pais, es insuficiente para explicar por qué
ciertas empresas tienen mas éxito que otras cuando compiten
internacionalmente. Es aqui donde se manifiesta la importancia del capital
relacional.

Figura 3.3
| mportancia de la empresa

Fuente: elaboracién propia
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Dentro de cada sector las empresas a través de sus capacidades de
gestion y organizacion interna, de su capital intelectual, determinan su
propia competitividad. A la luz de la moderna teoria de la estrategia, se
distinguen tres fuentes fundamentales del desarrollo de la competitividad
internacional: el pais, el sector y la empresa. Este Gltimo es uno de los
determnantes criticos de la competitividad de cada organizacion. Pero si
tratdsemos de expresar cuél es el elemento comin que se incluye en todos
esos factores de competitividad no nos quedaria mas remedio que hablar de
capital intelectual. Este es el que determina actualmente la capacidad de
competitividad de las empresas.

3.1.- El entorno econémico-financiero.

Uno de los elementos que caracterizan el actual sistema econdmico
mundial es el de la globalizacion. Es evidente que estamos en un mundo
fuertemente vinculado donde las ventas en el mercado global implican
rentabilidad a largo plazo. Es decir, mantener una cuota de mercado global
durante un plazo largo supone obtener retornos sobre la inversion. Nuestros
mercados pueden ser ocupados en cualquier momento por alguno de nuestros
potenciales comp etidores internacionales, de ahi que la supervivencia de las
empresas dependa, en gran medida, de su situacién en el mercado global. El
esfuerzo que cada empresa haga por mantener una cuota del mercado global
resulta una via clave para alcanzar niveles de rentabilidad aceptables.

La globalizacion no puede definirse como un proceso estatico, es algo
dindmico que se enriquece con el capital intelectual de las personas y
organizaciones que interactlan en ese mercado. Basicamente la globalizacion
facilita el capital relacional, pues permite el intercambio de ideas y
aumenta las relaciones entre las personas y las organizaciones.

Considerado como pais, todavia es pequefia la presencia internacional
de Espaifa, aunque hay una creciente conciencia sobre la necesidad de
internacionalizacion, lo que facilita las posibilidades de modernizacion de la
economia espafiola. Hay un potencial de capital relacional, pero aun no estéa
suficientemente desarrollado.

La estructura empresarial espafiola es muy desigual, apareciendo muy
pocas empresas grandes junto a muchisimas empresas pequefias, lo que
condiciona las posibilidades de cooperacién al tener culturas de empresa
muy diferentes. De nuevo se presenta una amenaza al capital relacional.
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Esto lleva consigo que existan pocas alianzas estratégicas, tanto
entre empresas espafiolas como con empresas de otros paises frenando la
internacionalizacién de la empresa, que ya vimos que era un factor clave de
competitividad. De nuevo vuelve a ser fundamental desarrollar uno de los
aspectos basicos del capital relacional, la actitud de cooperar, que limita en
gran parte la competitividad de la empresa espafiola en general, y de la
gallega en particular.

Todo ello, unido a la insuficiencia del tejido industrial, compone una
amenaza importante para el sector de automocién y en general para el
conjunto de empresas gallegas, afectando de modo especial al capital
relacional , pero secundariamente al capital estructural.

3.2.-  El entorno politico-cultural.

Un aspecto que se presenta muy positivo en la coyuntura actual, es el
que se refiere a las politicas de apoyo que se estan llevando a cabo. Existen
politicas de apoyo al acceso a la formacién, con lo que se mejora el capital
humano de la comunidad autonoma; politicas de apoyo al acceso a la gestion
empresarial, mejorando en consecuencia el capital estructural; politicas de
apoyo al acceso a la innovacion tecnologica, que también mejoran el capital
estructural y finalmente politicas de apoyo al acceso a la informacion, que
mejora el capital estructural de forma directa y el capital relacional
indirectamente. Los aspectos normativos, actualmente parecen favorecer el
crecimiento de las empresas en Galicia.

Tanto en la Comunidad Europea como en las distintas
Administraciones Publicas se han promovido ayudas en 1+D, lo que facilita la
incorporacion de nuevas tecnologias a las empresas, fomentando el capital
tecnologico.

Una de las principales amenazas "a medio y largo plazo” (ANFAC,
1999) es la ampliacion de la Union Europea (UE) con la incorporacion de los
paises del Este de Europa. La proximidad de estos paises a los grandes
mercados europeos, lo que supone una ventaja comparativa respecto a un
pais periférico como Espafia disminuyendo los costes logisticos, y menores
costes salariales, ante la convergencia con la media de la UE, haran que el
sector de la automocién en Espafia pierda sus ventajas frente a los
principales paises productores de automdviles. Posiblemente una
competencia en capital intelectual, actualmente méas intensivo en Espafia,
sera un freno de esa amenaza.
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Figura 3.4

Fuente: elaboracién propia

Ademas, el sector teme el traslado de los centros de produccion a
estos paises, que cuentan con una arraigada tradicion industrial y un
mercado emergente. Mientras, la situacion en la UE es de saturacion y
exceso de capacidad productiva, por lo que el crecimiento de la venta de
automdviles seré reducido. De esta forma se podria perder parte del capital
estructural de las empresas gallegas.

Dados los nuevos sistemas de conexion por red existe una
comunicacion continua con los distribuidores y un conocimiento del mercado
especifico por parte de estos y en este sentido, existe un acervo de capital
estructural que podria manifestarse en parte en capital relacional. Sin
embargo, la cultura empresarial esta poco orientada al Marketing, tema que
se manifiesta en la escasez e insuficiente atencion a la investigaciéon de
mercados. Una vez mas se observa que aunque existe un potencial de capital
tecnoldgico al servicio de todas las empresas, es la falta de capital
relacional, la que frena la acumulacion de capital intelectual en su conjunto.

3.3.- El entorno laboral.

Desde el ambito del mercado laboral es importante resaltar dos
aspectos que se compensan entre si. Por un lado existe en el personal una
alta tradicion industrial que hace que, en términos generales, se encuentre
cualificado y preparado para afrontar los nuevos conocimientos, si bien le
falta especializacion. En este sentido se puede afirmar que existe un capital
humano que puede ser potencialmente explotado por las empresas gallegas
aunque debe mejorar en aspectos de competencias especificas.

Por el contrario hay una cultura de falta de cooperacién que hace que
exista una falta de integracion en la estructura empresarial, limitando
enormemente las posibilidades de crecimiento de las empresas. De nuevo
nos encontramos con que también existe una cierta potencialidad de capital
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humano en el mercado laboral, pero la acumulacion de ese capital viene
frenada por la falta de capital relacional.

Figura 3.5

Cualificacion Falta de cooperacion

g‘»()

Fuente: elaboracién propia

Existe un alto sentido de responsabilidad de los trabajadores, al igual
gue una manifiesta capacidad de trabajo, lo que permite un desarrollo
creciente de la productividad de las empresas, no obstante, los mandos
intermedios estédn poco preparados en recursos humanos. Ambos son
aspectos del capital humano que deben ser tenidos en cuenta por las
empresas a la hora de elaborar sus estrategias.

Analizando los aspectos culturales que caracterizan esta comunidad
autonoma es importante destacar algunos hechos: existe una filosofia de
cumplir plazos por parte de las empresas del sector y una filosofia del JIT
gue ayuda a que aumente la eficiencia de la produccion, en gran parte
motivado por la cultura impuesta por la empresa de sintesis, lo cual es un
activo de capital humano.

También motivado por esto, existe wuna tendencia a la
subcontratacion, lo que permite abaratar los costes y una mayor
especializacion por parte de los proveedores. Por todos estos motivos
existe una tendencia a integrar la produccion, mejorando de esta forma la
productividad de las empresas.

Por consiguiente, la fusién de capital humano y capital estructural,
parece estar presente.

3.4.- El entorno tecnoldgico.

Quizéas uno de los aspectos que esta mas relacionado, en la actualidad,
con el capital intelectual es el aspecto tecnologico. Es evidente que hay una
necesidad de incorporar nuevas tecnologias, pues en muchas de las
empresas gallegas se trabaja todavia con tecnologias caducas. Ademas
existe una lejania de centros de desarrollo tecnoldgico, si bien en el sector
de automocion parte de este problema intenta paliarse con la creacion de la
Fundacion Centro de Tecnologia de Automocion. En general puede decirse
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que los principales sectores de la economia gallega son sectores poco
innovadores. Existe una necesidad de capital tecnolégico

Mencion aparte merece la consideracion de Internet y su relacion con
los nuevos mercados

Internet se ha convertido en los ultimos cuatro afios en todo un
fendmeno econdmico y social, hasta el punto de modificar la estructura de
muchos sectores, afectando a las relaciones entre los distintos agentes que
intervienen en los mismos (proveedores, productores, intermediarios,
consumidores), y propiciando la aparicion de nuevos productos y servicios
digitales. Parece una evidente oportunidad de capital tecnologico.

Los cambios introducidos en la economia y en la sociedad se estan
produciendo a un ritmo vertiginoso, impulsados por los avances tecnologicos.
Nos encontramos ante una nueva revolucion: la Revolucion de la Economia
Digital (la "tercera ola", como la definen algunos autores), que puede echar
por tierra los fundamentos de la Era Industrial. Esta nueva Economia Digital
esta caracterizada por el espectacular desarrollo de los flujos de
informacion, accesibles a todos los agentes que intervienen en los mercados,
posibilitando la comunicacién directa entre productores y consumidores, la
personalizacion de los productos y servicios (mass customation), y la
respuesta en tiempo real a las peticiones de los clientes.

En esta nueva etapa dominada por Internet los mercados adquieren
una dimension global, y las organizaciones deben trabajar en tiempo real (24
horas al dia, 365 dias al afio), superando las barreras geogréaficas y
temporales. Se ha intensificado la competencia en todos los sectores
productivos, y estan apareciendo empresas virtuales que lanzan productos y
servicios innovadores que ponen en peligro los modelos de negocio
tradicionales. Surgen nuevas formas de mercado, especificos de la red. En
particular el mas extendido es el mercado entre empresas, mas conocido
como el comercio electronico.

El comercio electrénico, tanto entre empresas (B2B), como con los
consumidores (B2C) o con empleados (B2E) ya es una realidad. Por
ejemplo,segun diversos estudios, el B2B representa el 80% del total del
comercio electronico, lo que significa que para el 2002 podria mover en
Espafia casi 1,5 billones de pesetas. Dentro del comercio electroénico los
“marketplaces”, o mercados virtuales para empresas de un mismo sector,
son los proyectos que méas desarrollo y expectativas estan creando.
Intervienen los tres tipos de capital, el tecnoldgico por el uso de intensivo
de éstas, el humano por hacer relacion a las personas y el relacional por ser
una forma de comunicacién con clientes y proveedores.
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Podemos definir un marketplace como un lugar de encuentro entre
empresas, proveedores, empresas de transporte, mayoristas y minoristas,
etc... siempre en un mismo sector y con varios representantes en cada una
de las categorias.

Figura 3.6

Marketplace

Empresas de \“;

transporte pOC——— —

Fuente: elaboracién propia

El éxito de un marketplace depende de la cantidad de compradores y
vendedores que pueda llegar a captar la plataforma, y de que ésta disponga
del mayor volumen posible de informacion afiadida (noticias sectoriales, de
competidores, industria, medios, politica, etc.). Otro factor importante es
lograr la fidelizacion de las compafiias adheridas mediante la puesta en
marcha de servicios complementarios, como los foros técnicos
especializados, el acceso a publicaciones del sector, y cualquier otra
iniciativa que ayude a crear entre las empresas un cierto vinculo de
comunidad. En ambos sentidos son una fuente de capital relacional
importante.

Las formulas para realizar las transacciones son varias. En ocasiones
se realizan a través de catélogo (los clientes examinan sucesivamente las
ofertas de cada uno de los proveedores). Otra formula, mas avanzada y con
la ventaja de permitir comparar precios con mayor facilidad, consiste en
realizar la busqueda por producto y, una vez hallado, contactar con todos los
proveedores que lo ofrecen. La tercera de las opciones es la subasta, un
sistema que en los mercados digitales de Internet ofrece multiples
variaciones: desde la clasica, en que se parte de un minimo y se puja hasta
cerrar la oferta, hasta las realizadas con un tiempo limite, que suelen
reservarse para ventas de elevado valor (por ejemplo, la maquinaria pesada)
o las inversas, en las que es el comprador el que inicia la subasta al indicar
cuél es el producto que quiere adquirir, y son los proveedores los que pujan
por ofrecerle un mejor precio.
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Figura 3.7
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Fuente: elaboracién propia

Las principales ventajas obtenidas a través de los mercados digitales
se derivan de su facilidad para poner en contacto de forma electronica a
compradores y vendedores. El mercado se vuelve mas transparente, y se
incrementa el nUmero de agentes que participan en el mismo. Se agilizan los
flujos de informacién asociados a las transacciones comerciales, y se
minimizan los errores administrativos y el tiempo empleado en los tramites
burocraticos, ya que los albaranes y las facturas se emiten y reciben de
forma electrénica a través del EDI1-Web. Todo ello contribuye a integrar
los procesos logisticos entre las empresas del mercado digital, propiciando
una importante reduccion de los costes asociados a las transacciones. Sin
embargo el alto grado de utilizacién de la red implica también un riesgo por
falta de seguridad, mientras no se establezcan sistemas comunes y
aceptados por todos los participantes. Aspectos relacionados con el capital
tecnoldgico.

Figura 3.8
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Fuente: elaboracion propia
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Por otra parte, la integracion de los sistemas de produccion de las
empresas participantes en el marketplace permite hacer un seguimiento en
tiempo real del estado de cada pedido, del nivel de inventario y de la
planificacion de la capacidad productiva a lo largo de toda la cadena de valor
del sector.

Estos elementos llevan consigo una serie de aspectos comunes para
todos los sectores y en consecuencia que afectan también al sector de
automocién, como son por ejemplo:

» Consumidores mejor informados y con mas opciones.

También hay que tener en cuenta que Internet refuerza la posicion
del cliente, ya que éste tiene a su alcance una mayor cantidad de
informacioén para poder analizar los vehiculos que le interesan. Asi por
ejemplo, algunos "infomedarios" (intermediarios que so6lo existen en
Internet) ofrecen herramientas para establecer comparaciones entre
varios modelos. Gracias a ello, el cliente tendra una posibilidad, entre otras
cosas de organizar centrales de compray, en general, de enriquecer su
capital intelectual, lo cual, en la interaccion con nuestra empresa, nos
enriquecera también a nosotros. En este aspecto, al capital tecnologico se
une el capital relacional.

Las centrales de compra de consumidores, lo que algunos han dado en
Ilamar modelo de negocio “Customer-to-Business” (C2B), permite que, a
través de Internet, los consumidores finales se pueden poner de acuerdo y
agregar sus pedidos para incrementar su poder de negociacion con los
constructores o distribuidores, y conseguir de este modo mejores precios.
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3.5.- Diagnostico del entorno general desde la perspectiva del
capital intelectual.

A modo de resumen podemos hacer un diagnéstico de la situacion del
capital intelectual en el entorno general.

Oportunidades

Hechos y tendencias | C.H.

Reduccidn de costes ante mayor
oferta

Posibilidad de nuevos servicios a
través de la red

Politicas de apoyo al acceso a la
innovacion tecnolégica

Politicas de apoyo al acceso a la
informacion

Politicas de apoyo al acceso a la
gestion empresarial

Politicas de apoyo al acceso a la
formacion

Personal con tradicién industrial
cualificado

Nuevas caracteristicas del mercado
en Internet: Transparencia

Nuevas caracteristicas del mercado
en Internet: Tamafo

Nuevas caracteristicas del mercado
en Internet: Fiabilidad

Nuevas caracteristicas del mercado
en Internet: Agilidad
Nuevas caracteristicas del mercado
en Internet: Facilidad

Globalizacion

Creciente conciencia sobre
competitividad e internacionalizacién
Nuevas formas de venta en Internet

OOO0OO0OO0OO0DO0

Marketplace

Cambio tecnoldgico
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Amenazas

Hechos y tendencias |

Sectores poco innovadores en Galicia

Pocas alianzas estratégicas

Nuevas caracteristicas del mercado
en Internet: Inseguridad

Necesidad de incorporar nuevas
tecnologias en las Pymes

Lejania de centros de desarrollo
tecnolégico
Internacionalizacion de la economia

Insuficiencia del tejido industrial

Falta de integracion en la estructura
empresarial

Estructura empresarial desigual

Escasa presencia internacional

Consumidores mas informados

Centrales de compra de
consumidores

Cierta debilidad respecto a otras
economias

Ampliacién de la UE, con
incorporacion de paises del Este

Costes logisticos

C.H: Capital Humano C.O: Capital Organizacional
C.T: Capital Tecnolégico C.R: Capital Relacional
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4.- Analisis del entorno especifico bajo el enfoque del

capital intelectual.

Dado que la empresa de sintesis estd integrada dentro de una
multinacional, nos parece conveniente tratar su entorno especifico desde
diferentes angulos. Por una parte consideraremos la situacion del sector en
el ambito mundial, y las repercusiones que el hecho de estar en nuestra
comunidad auténoma lleva asociado, tanto desde el punto de vista cultural,
social, y especialmente lo que hace referencia al capital intelectual
existente en Galicia. Por otra parte se analizara el grupo de empresas en el
gue se inserta, para ver el capital intelectual que por el hecho de estar en
ese grupo esta recibiendo y compartiendo. Consecuentemente dividiremos
este apartado en dos subapartados, tal como se recoge en la figura 4.1. El
primero se analizara con mas amplitud la situacién de la industria de
automocion en Galicia y en particular el Cluster de Automocion. En la
segunda se estudiara la situacion de la empresa de sintesis dentro del
grupo PSA, y las repercusiones que ese grupo puede tener sobre dicha
empresa.

Figura 4.1

Fuente: Elaboracion propia

4.1.- Breve panoramica mundial del sector de automocién.

La industria del automovil es la mayor industria de fabricacion del
mundo. Su impacto sobre el empleo, la inversion, el comercio exterior y el
medio ambiente hace que tenga una inmensa importancia econdémica, politica
y social. Su repercusion sobre la economia del conocimiento es de las mas
grandes pues es uno de los sectores que mas capital intelectual ha ido
adquiriendo en estos ultimos afios. La produccion de automoviles se
incremento6 un 5.1% en el &mbito mundial en 1999 respecto a 1998 y alcanz6
los 59.7 millones de vehiculos, atravesando, por lo tanto una fase de
expansién gue no se manifiesta igual en todas las areas geogréficas.
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Figura 4.2
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Fuente: Gonzalez Gurriaran et al. (2000)

De hecho, a la hora de interpretar la economia mundial de una forma
simplificada conviene tener presente la existencia de tres polos principales
de referencia. El polo europeo esta nucleado en torno a la Unién Europea
con una dinamica de influencia en los quince paises que la forman, la
Asociacion de Libre Comercio y los Paises del Este. El centro del polo
americano son los Estados Unidos de América, con Canadd y México,
relacionados a través del acuerdo NAFTA y con relaciones con América
Latina. Con respecto al polo asiatico, el eje es Japdén, mds 0 menos
directamente vinculado con Corea, Taiwan, China (con Hong Kong), la
Asociacion de Naciones del Sudeste Asiatico (Tailandia, Indonesia, Filipinas,
Malasia y Singapur) e indirectamente con la Zona de Libre Comercio
formada por Australia y Nueva Zelanda.

El sector de automocion también presenta estos tres polos de una
forma bastante evidente, hasta el punto que en muchos casos conviene
estudiarlos por separado por existir grandes barreras en la importacion,
pues los principales paises productores consideran que es uno de los
sectores clave de la competitividad de la zona. Como elemento clave para la
mejora de su competitividad hay que tener en cuenta los aspectos asociados
a la nueva economia del conocimiento:

» Conocimiento de mercados y clientes
» Conocimiento tecnologico

» Conocimiento organizativo y de procesos
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En resumen se puede decir que la esencia de la competitividad se
basa en el conocimiento estratégico, que se refleja en las diferentes cifras
de ventas y exportaciones pero que son muestra de una competencia mucho
mas profunda, pues se apoya en la cultura, y los conocimientos.

Figura 4.3: Produccién automdviles por areas geogréaficas (en millones de unidades).1998 1999

|Produccic')n mundial de automoviles en millones de unidades|

Produccién mundial de automéviles

Produccién mundial de automéviles

0 20

0 1
Aﬁo 1998 Aﬁo 1999 m\ﬁo 1998 mh’lo 1999

Fuente: ACEA, 1999

Tanto la produccién automovilistica como el mercado se localiza
fundamentalmente en tres areas, que a su vez se constituyen en los
principales mercados mundiales: la Union Europea, Estados Unidos vy
Japon-Corea. ElI mayor crecimiento actual se esta produciendo en el area
Japon-Corea con un 8.7% de incremento de la produccion en el ultimo afo,
seguido de Estados Unidos con un 5%. En cambio, en la UE el incremento de
so6lo un 1% denota un estancamiento del sector.

4.2.- Situacién en Europa.

En Europa occidental (UE.), la industria automovilista representa el
10% de la produccién industrial y emplea, directa o indirectamente a 9
millones de personas. Los principales paises productores de la UE son
Alemania con 5,6 millones de vehiculos, Francia con 3,1 millones y Espafia con
2,9 millones de vehiculos producidos en 1999.

Tabla 4.1: Produccién de automoéviles por areas geogréaficas (en millones unidades).1998 1999

Unién Europea 16,628 16,787
(Europa) 19,260 19,506
E.E.U.U. 11,923 13,000
(América) 17,672 18,927
Japon 9,235 9,985

(Asia-Oceania) 15,059 16,227
peoseeees e, | |

Fuente ACEA, 1999
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El mercado norteamericano es el segundo en importancia después de
europeo, con un volumen de ventas el pasado afio de casi 15 millones de
automoviles. Su estructura es practicamente de duopolio de los dos grandes
constructores nacionales (General Motors posee el 35% del mercado y Ford
el 20%). A gran distancia se encuentran Daimler Chrysler, Toyota y Honda.
La presencia de los constructores europeos en el mercado norteamericano
es escasa, no asi la de los japoneses, que tienen una fuerte implantacion en
Estados Unidos.

El mercado japonés fue de 5,5 millones en 1999. Su estructura es
muy parecida al americano, con la peculiaridad de que los constructores
extranjeros tienen muy escasa presencia en este mercado debido a las
complicadas regulaciones técnicas y a una politica altamente proteccionista.
Toyota y Nissan dominan ampliamente el mercado con un 45 y un 27%
respectivamente, mientras que Honda o Mitsubishi no llegan al 15%. Los
japoneses dominan el mercado mundial de automdviles (exportan mas del
50% de su produccion y fabrican 2,3 millones de vehiculos en extremo
oriente y un nimero creciente en Europa).

El mercado automovilistico europeo alcanzé en 1999 un nivel record
de 16,7 millones de unidades vendidas. Su situacion puede calificarse de
oligopolio, ya que seis fabricantes (Volkswagen, PSA, Ford, GM, Renault y
FI1AT) disponen de una cuota conjunta de aproximadamente el 60% del
mercado. Esta situacion es cada vez mas acusada dado el incesante proceso
de concentracion en el sector, fruto del progreso de la industria
automovilistica y del proceso de globalizacion (alianzas Ford-Volvo,
Renault-Nissan, Daimler Chrysler-Mitsubishi o GM-FIAT). No hay un
dominador claro en el mercado europeo, siendo el lider el Grupo Volkswagen
con un 16% de cuota de penetracion, seguido, por este orden, del Grupo
PSA, Ford, GM, Renault y FIAT con cuotas que van del 13 al 9%. Este
liderazgo de Volkswagen se debe en gran medida a su dominio del mercado
alemén, que representa el 20% del mercado europeo con un volumen de
ventas anual superior a los 3,5 millones de automdviles. Hay que destacar
que el 12% del mercado europeo corresponde ya a los fabricantes
japoneses.

De los 15 paises que conforman la UE solo Austria, Bélgica, Grecia,
Italia y Reino Unido aumentaron su produccion de automoviles con relacién
al afo anterior. Los mayores aumentos se produjeron en Irlanda y Grecia, y
los mayores descensos en Dinamarca y Alemania, en este orden.
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Tabla 4.2: Ventas de vehiculos por paises

TURISMOS %
VARIACION
MATRICULACIONES

Afo-00/99

3.382.482 -11%

309.929 -1.4%

515.204 +5.2%

111.377 -22.5%

1.381.238 -1.8%

2.133.884 -0.7%

2.221.670 +1.1%

290.222 +10.9%

597.638 -2.3%

230.709 +32.4%

2.415.600 +3.3%

997.376 -3.9%

257.800 -5.5%

290.224 -1.7%

Fuente: Revista autopista. Enero, 2001

Analizando las cifras de produccién de vehiculos en los diez primeros
meses del afio 2000, destaca el gran aumento que se ha producido en
Irlanda y Grecia y el importante descenso de la produccion en Dinamarca y
Alemania.

Segun ha informado la Asociacion de Constructores Europeos de
Automdviles (ACEA), en Europa occidental (paises de la UE, Islandia,
Noruega y Suiza) se matricularon durante el pasado mes de noviembre
1.102.726 unidades, un 1% menos que en el mismo mes de 1999.

En el periodo comprendido entre enero y noviembre del este afio, se
vendieron en esta region 13,8 millones de turismos, lo que significa un
descenso del 1,7% en relacion con el mismo periodo del afio anterior. Tres
de los mercados més importantes, Espafia, Francia y Alemania, han sufrido
los descensos mas graves. Asi, Espafia sufrido la mayor caida entre los
principales mercados de Europa, con un retroceso del 10% y wn total de
104.258 unidades comercializadas.
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Otros paises que se vieron especialmente afectados por la
desaceleracion del mercado automovilistico fueron Dinamarca, con una caida
del 24,7%, Irlanda (-29%), Islandia (-19,3%), Grecia (-16,2%) y Suecia
(-15,8%).

Por el contrario, Italia y Reino Unido son los dos paises donde mas ha
crecido el numero de ventas. En el primero, las matriculaciones de turismos
ascendieron a 183.700 unidades, un 7,6% mas que en noviembre de 1999,
mientras que en Gran Bretafia alcanzaron 162.572 unidades, con un
crecimiento del 13,4%.

Una muestra clara del crecimiento del sector de automocion y del
impacto que tiene en la economia europea son los datos que se recogen en la
tabla 4.3.

Tabla 4.3

TURISMOS \ 9%
TOTAL VARIACION
VENTAS POR

FABRICANTES Afio-00 Afio-007/99

GrupoVolkswagen 2.755.842

1.929.681

1.676.043

1.588.797

1.584.741

1.557.218

1.475.240

911.574

504.979

498.274

197.329

Fuente: Revista autopista.Enero, 2001

La marca automovilistica lider en el mercado durante el mes de
octubre siguié siendo Volkswagen, seguida de Opel. Se trata de las dos
Gnicas marcas que consiguieron unas ventas superiores a las 100.000
unidades. Con 91.847 unidades, Peugeot es el tercer fabricante que mas
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vehiculos vende. Le siguen Fiat y Ford, con 86.622 y 85.969 unidades cada
uno.

Por corporaciones, Volkswagen Group esta a la cabeza del ranking de
ventas en octubre con una cuota de mercado del 19,2%. Le siguen por este
orden: PSA Group, Renault, General Motors Group, los fabricantes
japoneses, Fiat Group, Ford Group, Daimler Chrysler, BMW, fabricantes
coreanos y, por ultimo Rover.

El analisis de los crecimientos y disminuciones por grupos de marcas
viene recogido también en la tabla 3.3. En ella se observa el fuerte
descenso del Grupo Ford y General Motors y el fuerte crecimiento de las
ventas del Grupo PSA Peugeot-Citroén y de Daimler-Chrysler, mientras que
el resto de los grandes grupos se mantienen con crecimientos o
disminuciones mas bien bajas.

De modo particular esa situacion ha influido sobre la automocion en
Espafa. El brusco descenso del mercado al cierre del ejercicio ha afectado
en casi medio punto a los resultados del conjunto del afio, que han
presentado finalmente un descenso del 1,8% respecto de las cifras de 1999.
Sin embargo, el volumen del mercado alcanzado en el afilo 2000 se debe
considerar positivo teniendo en cuenta el fuerte crecimiento de los cuatro
ultimos afios.

Todos ellos cuentan con importantes fabricas en Espafia, lo que les
otorga una gran ventaja respecto a otros constructores. PSA y Volkswagen
apoyan su liderazgo en Espafia en el éxito de dos de las marcas con mayor
tradicion en Espafa. Hay que destacar la presencia de los constructores
japoneses en el mercado espafiol con un 11% de participacion
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4.3.- La Automocion en Espaiia.
Tabla 4.4: Ventas por constructores en Espafia (afio 2000)

UTILITARIOS

TURISMOS LIGEROS

GRUPO PSA 306.478 355.973 24.04%

GRUPO VW 320.442 330.663 22.33%
RENAULT 175.946 206.418 13.94%
OPEL 141.749 146.890 9.92%

FORD 112.254 114.343 7.72%

GRUPO FIAT 60.167 61.962 4.18%

Fuente: Vigo semanal, Enero 2001

Entre los fabricantes de vehiculos de interés para la red nacional de
proveedores destacamos el comportamiento del grupo PSA, cuya
facturacion subié un 18.2 % en la primera mitad del afio, llegando a los 22.5
billones de euros. En niumero de unidades, las ventas de la marca Peugeot
aumentaron un 10.75% y las de Citroen crecieron un 13.29%. En este
periodo el grupo PSA vendi6 355.973 vehiculos en Espafia, un 24.04% mas
que el ano anterior.

Antes de hacer un resumen de la situacion en Espafia podemos
presentar una breve ficha técnica de la situacion del sector, tal como se
recoge en la tabla 4.5.

Tabla 4.5

INDUSTRIA DE AUTOMOCION 2000 |

Produccién de vehiculos: 2.852.389
Matriculacion de vehiculos: 1.750.866
Exportacion de vehiculos: 2.311.402

Exportacion de vehiculos: 81%
Participacion sector en el PIB: 6.7%

Empleo directo: 75.274
Empleo indirecto: 2 MILLONES APROX.

Fuente: ACEA, 2000
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En particular:

El mercado espafiol supone aproximadamente la mitad de lo que produce.
Las exportaciones de equipos de transporte en Espafia equivalen a 1/3 de
las exportaciones del pais, por lo que las inversiones en capital
intelectual marcaran el crecimiento o retroceso de su competitividad.

Los productores industriales de automdviles tienen base externa lo que
implica una fuerte debilidad en cuanto a la toma de decisiones
estratégicas, debido a la escasez de capital estructural.

Los retos a los que se enfrenta la industria del automovil en Espafia son:

- Mejorar su capital relacional, especialmente consiguiendo resolver el
nivel de integracion de componentes que llegan al fabricante para
disminuir los costes logisticos.

- Mejorar el capital tecnolégico de forma especial respondiendo a las
necesidades de disefio, acelerando el ritmo de introduccién de nuevos
productos, incrementando la productividad para hacer frente a paises
Asia-Pacifico y fomentando el desarrollo del nercado interno junto
con una potenciacion de la industria de componentes.

- Finalmente, también es necesaria una mejora en capital humano que
facilitaria una flexibilidad amplia en horarios, en modos de trabajar,
en adaptacion a puestos,etc.

A la vista de lo expuesto hay que concluir que los grandes
constructores europeos estan en una posicion de debilidad en el ambito
tamano y presencia mundial respecto a los dos grandes americanos debido a
una ostensible diferencia de cuota de mercado internacional lo cual implica
potenciales mayores costes y menos capital estructural en consecuencia.

Basta decir que mientras el lider europeo, VW, vende 3.6 millones de
vehiculos anuales, el lider americano, GM, supera los 9 millones. Los
norteamericanos poseen grandes filiales en Europa, mientras que los
europeos alcanzan una modesta presencia en extremo oriente. Las
compafiias japonesas son de un tamafo similar a las europeas y, sin embargo,
por su desarrollo tecnoldgico son las mas competitivas del mundo y las que
mas expor tan al exterior.

A nivel mundial, existe una clara sobrecapacidad de la produccién, que
si el mercado se mantiene estacionario o disminuyendo, determinara un
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exceso de vehiculos fabricados, lo que implica un aumento de la
competencia.

Ante una mayor competencia, se estan produciendo una serie de
movimientos mundiales en las empresas del sector para mejorar su
competitividad. Mientras una gran mayoria esta optando por una estrategia
de crecimiento mediante fusiones o absorciones de otras empresas, hay una
minoria que se orientan hacia estrategias de cooperacion en aspectos
técnicos y de I+D. Parece que este tipo de estrategias pueden conseguir un
mayor rendimiento en capital intelectual, pues se aprovecha aquello que se
quiere compartir y por consiguiente en ese sentido se produce una cultura
de cooperacion en esos aspectos que enriquece a ambos coparticipes.

Es bien conocido que las fusiones siempre presentan el conflicto de
las diferentes culturas, que en un primer momento hace perder gran parte
del capital intelectual, aunque a largo plazo se puede recuperar casi en su
totalidad. Esto ha quedado de manifiesto en el ultimo salon del automdvil de
Detroit, donde se contrastaban los cambios sufridos en las grandes
industrias americanas en relacion a los fabricantes europeos.

4.4 - El sector de automocién en Galicia.

El sector de la automociéon ha sido, con gran diferencia sobre los
demas sectores, el que mas ha impulsado las relaciones comerciales de
Galicia con el exterior durante la ultima década, facilitando el
enrigquecimiento de capital relacional. Por ejemplo, Galicia export6 en 1999
mercancias por valor de 968.000 millones de pesetas y éstas se concentran
en un numero reducido de empresas encuadradas en sectores especificos
(ver figura 4.4).
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Figura 4.4: Comparacion entre exportaciones de vehiculos y componentes respecto al total en
Galicia en 1998
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Total
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partes y accesorios

Exportaciones

Importaciones

Fuente: ICEX-ESTACOM, 1999

En 1993, Galicia exportaba productos, en el capitulo de automocion y
componentes, por valor de 423.000 millones de pesetas. En 1999 las
exportaciones generaron unos ingresos de 968.000 millones. Un crecimiento
del 128 por ciento. Este incremento y esta situacion lo sitian como el mas
importante en este aspecto de la comunidad gallega. A considerable
distancia de este sector se encuentran la Alimentacion, con una exportacion
de 175.000 millones en el 99 (el 18 por ciento), textil (5,9%), el naval
(5,5%), y el de rocas ornamentales (4,5%) segun los datos de la Conselleria
de Economia que se recogen en el figura 4.5.

Esta relevancia no se detiene so6lo en la comparacién con otros
sectores. Si se analizan los datos de la importancia de este sector en la
economia gallega en relacion con la economia espafiola también se observa
que de suyo tiene una gran importancia para Galicia

Figura 4.5: Exportaciones gallegas en los principales capitulos 1999.
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FUENTE Conselleria de Economia. Xunta de Galicia, 1999
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El sector del automovil representa en Galicia el 20 por ciento del PIB
industrial, donde estan ubicadas la mayoria de las empresas de la industria
auxiliar de la automocion. Dicho sector significaba para Galicia el 40% de
sus exportaciones comparado con el 24% que era en toda Espaia y el 26%
de importaciones frente al 19% de toda Espafia, lo que indica que el
comercio internacional es realmente significativo, y en consecuencia las
posibilidades de capital relacional en este sector son més altas en Galicia
que en el resto de Espafia (ver figura 4.6).

La participacion de Galicia en la industria de componentes de
automocion es sensiblemente inferior, ya que de los 205.000 millones que
facturaron, las empresas del cluster del automovil en Galicia representan el
6,9 por ciento de los 3,5 billones de pesetas del sector en el conjunto de
Espafia. No obstante, las diferencias se estan reduciendo como demuestra
el crecimiento nacional registrado en 1999, que fue del 9,2 por ciento
respecto al 98, mientras que en Galicia rondaba el 15 por ciento.

Figura 4.6: Relevancia del Sector Automotor 1999

OPIB Exportacion Importacién

Espafia Galicia

Fuente: ANFAC.2000

Ademas esa importancia no se reduce a toda Galicia como un
conjunto, pues si situa de forma especial en la zona de Vigo y su area de
influencia. Los datos que se manejan son por provincias, al no tener una
mayor desagregacion espacial y se puede observar que Pontevedra registra
el mayor porcentaje de las exportaciones gracias a la influencia del sector
de la automocion, ya que ha alcanzado en 1999 los 634.000 millones, lo que
presenta el 65 por ciento del total de Galicia. Estas cifras sitlan a la
Provincia de Pontevedra como la séptima provincia mas exportadora de
Espafa, lo cual se debe, en gran parte, al conjunto de las empresas de
automocién y componentes situadas en Vigo y su area de influencia, por lo
que parece que esa fuente de capital relacional se centra en la red montada
alrededor de la empresa de sintesis.
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Ademas, este sector es una fuente de generacion de empleos. De
hecho, el 5,7% de los ocupados de esta provincia (332.000 personas)
trabajan en el sector automotor (ver figura 4.7). De esta forma, se genera
un potencial de capital humano que repercutira en toda la zona.

En particular, el Centro de Produccion de Vigo (CPV) y las empresas
integradas en el denominado cluster del automovil (CEAGA) han conseguido
durante el afio 1999 unos ingresos estimados de 900.000 millones de
pesetas y han generado casi 19.000 empleos directos.

Figura 4.7: Empleo generado en el sector de automocion en 1999

PORCENTAJE DE EMPLEADOS EN EL SECTOR DE LA AUTOMOCION

PONTEVEDRA
5.7%

Fuente: Conselleria de Economia, Xunta de Galicia. 2000

Las expectativas para el proximo afo para la automocion son a la baja.
Tras un largo ciclo expansivo, en los proximos afios se espera que se
produzca una recesién econdmica que afecte a todo el sector. Las débiles
infraestructuras en Galicia y la fuerte competencia que ejerce el norte de
Portugal pueden agravar la situacion de un sector que paulatinamente, casi
sin hacer ruido, se ha convertido en el motor de la economia gallega.

La patronal de los fabricantes espafioles de automdviles (ANFAC)
activd a principios del afio 2000 las alarmas sobre una posible crisis del
sector y a finales de agosto reviso a la baja el objetivo de matriculaciéon de
vehiculos para este ejercicio, establecido en 1,5 millones de unidades y con
una prevision de crecimiento del 3 por ciento respecto a 1999. Las razones
atribuidas al estancamiento son el incremento del precio del petroleo y el
encarecimiento del precio del dinero, por la debilidad del euro frente al
dolar.

En Galicia, que de momento mantiene buenos ratios de crecimiento (5
% sobre los resultados del afio 1999) hay que anadir a los tres factores de
riesgo enunciados, la proximidad con Portugal, un pais que se perfila como un
claro competidor.

La patronal considera que es necesario restablecer medidas que
incentiven la renovacion de la flota automovilistica y contribuyan a mantener
los niveles de produccién. Por consiguiente en este &mbito hay una amenaza
constante, fruto de la posibilidad de desplazamiento de las decisiones
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empresariales a los centros de poder, lo que implicaria una reduccion del
capital intelectual, especialmente el organizativo en la situacion de Galicia.

4.5.- Entorno tecnoldgico en el sector de automocion.

Aungue existen empresas con tecnologias avanzadas, el continuo
aumento de la exigencia de conocimiento hace que la situacion tecnolégica
de las empresas esté siempre con un cierto retraso, pues existe una falta
de capital tecnoldgico.

Los sistemas de gestion integrados estan poco avanzados lo que
implica que falta acceso a la informacion, limitando el crecimiento del
capital organizativo, y ademas falta también tecnologia propia, en parte
debido a que hay pocas inversiones en 1+D.

En el fondo la cultura de innovacién es insuficiente, y por ello se
acentula la necesidad de buscar formulas de cooperacion. De estos puntos se
deriva una necesidad de capital organizativo y tecnoldgico que agrava la
falta de capital relacional.

Todo esto lleva consigo tres aspectos que son fundamentales en la
empresa de sintesis, dos se derivan directamente del entorno tecnoldgico,
el tercero es consecuencia de éste pero afecta a los modos de vida y de
trabajo:

> Aceleracion en el lanzamiento de nuevos productos.

El mundo del automdvil vive inmerso en una dindmica de aceleracion
extraordinaria. El periodo durante el cual se comercializa un vehiculo es
cada vez mas reducido, lo que obliga a aumentar el ritmo de disefiar nuevos
vehiculos. A su vez estos son disefiados en plazos cada vez méas reducidos,
gracias a la utilizacion de capital estructural, las gamas de las marcas son
cada vez mas amplias (deteccion de "nichos de mercado), etc. de Esto se
traduce en que cada marca lanza mas productos nuevos cada afio.

Para las fabricas de sintesis como el Centro de Vigo, el lanzamiento
de un nuevo producto es una de las fases méas criticas que se pueden vivir.
En esta fose se conjugan numerosisimas competencias y el trabajo en equipo
es imprescindible. La experiencia muestra que no todas las fabricas digieren
bien estos procesos criticos y esto tiene repercusiones en la calidad del
producto, en disparar los costes del lanzamiento, en un posible retraso de la
fecha de lanzamiento del producto, etc.
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En consecuencia parece claro que el dominio de las competencias
necesarias para asegurar el éxito en los lanzamientos es (y lo sera ain mas)
uno de los factores criticos de éxito de una fabrica como la que nos ocupa.
Es por consiguiente necesaria una alta dosis de capital humano que esté en
condiciones de asimilar el capital estructural del que hablamos
anteriormente.

» Técnicas Emergentes.

Hemos visto que la dindmica de lanzamientos de nuevos productos se
acelera. Pero es que ademas el contenido de los automdviles ha evolucionado
de forma vertiginosa en los ultimos afos con la inclusion de caracteristicas
como direccién asistida, ABS, cinturones con "pretensionador”, "airbags" A
frontales y laterales, controles de estabilidad, técnicas como el
multiplexage,

Todo parece indicar que estos contenidos seguiran evolucionando a
ritmos elevados. En particular la incorporacion de las telecomunicaciones
(teléfono movil, GPS, Internet...) y sus multiples adaptaciones hacen pensar,
que sera necesario dominar una serie de "oficios hoy inexistentes en
nuestras fabricas. El capital tecnoldgico, crece de manera exponencial y
esta es una clara oportunidad para las empresas del sector.

El saber anticiparse en la deteccion de estas competencias
necesarias y su adecuada implantacion sera vital en los préximos anos.

» Evolucién de los modos de vida y trabajo.

Otra de las consecuencias de la "aceleraciéon” que vive el mundo del
automovil es la necesidad de aumentar la produccion. Con el fin de no
disparar las inversiones, es practica generalizada el aumento de la
utilizacion del atil industrial poniendo en marcha nuevos turnos de trabajo
(noches, fines de semana)

Estos nuevos equipos se dotan fundamentalmente de gente joven y
aparecen varios retos: asegurar la correcta formacién de un numero de
personas importante, asegurar que se integran en la vida y cultura de la
empresa, etc. En este contexto también parece imprescindible garantizar
un correcto flujo de conocimientos. Por consiguiente, es una necesidad de
capital humano que presenta un reto a las empresas del sector.

> Internet en el sector de la automocion.

“El desarrollo del comercio electronico y el negocio a través de
Internet en el sector europeo del automdvil eliminar4 demoras en la entrega
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de vehiculos a los compradores, y generara un ahorro de costes superior a
los 2, 7 billones de pesetas”, segun el presidente para Europa de Ford
Motor, Nick Scheele. Con estas optimistas previsiones justificaba el
espectacular desarrollo experimentado en los ultimos meses por los
mercados digitales impulsados por los constructores.

Este mercado presenta aspectos que pueden incrementar el grado de
competencia del sector, pero a la vez, muestran oportunidades, tanto para
la mejora del producto, como para la reduccion de los costes o para mejorar
la relacion con los clientes. Evidentemente, aunque la fuente es el capital
tecnologico, muchas de las aplicaciones hacen referencia al capital
relacional.

A titulo de ejemplo se recogen en el cuadro siguiente algunas de las
posibles aplicaciones de Internet a la industria de la automocion.

o

Nuevas opciones de equipamiento relacionadas con las Tecnologias de la Informacion

Automdviles con conexién a I nternet

8]

[n]

Desarrollo de nuevos servicios

[n]

Personalizacion y participacién del cliente en la definicion del producto

Reduccién de los costes de los vehiculos

o

(8]

Agentes buscadores de productos (shopbots)

[n]

Websites corporativos

[n]

Catalogos g ectronicos

o

Marketing relacional y programas de fidelizacion de clientes

o

Generacion de perfiles de clientes

8]

Mayor integracion constructor-concesionarios

[n]

La venta directa desde €l constructor a través de I nternet

o

La aparicién de nuevos intermediarios: los "infomediarios’

Venta directa de coches

4.6.- Situacion de Proveedores: El Cluster de Automocion.

En general, entre las empresas gallegas se produce una actitud de
poca cooperacion, en parte paliada en este sector por la existencia de una
empresa de sintesis que facilita la cooperacion, lo que ha posibilitado la
creacioén del cluster de automocion. Por su importancia actual dentro de la
economia gallega, y mas en particular en el trabajo que nos ocupa se hara
una breve descripcion de éste, sus tendencias y expectativas y el efecto
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qgue sobre la empresa de sintesis puede generar. Ambos factores afectan al
capital relacional, aunque cada uno en su ambito.

El origen de la implantacion del sector de la automocion en Galicia,
concentrada especialmente en Vigo y su area metropolitana, arranca a
principios de la década de los 60, tras la apertura de la primera factoria de
Citroén en el puerto de Vigo, en 1958.

El paulatino incremento de la produccion por parte de la multinacional
francesa (En 1971, se fabricaban en la factoria de Vigo 600 vehiculos al dia,
en la actualidad se alcanzan las 1.800 unidades) propicio la compra externa
de los componentes de sus vehiculos. Esta coyuntura generé la implantacion
de multiples empresas subsidiarias en su entorno geografico. En la
actualidad, la factoria viguesa adquiere el 70 por ciento de las piezas a unos
300 proveedores externos, de los que 80 estén radicados en Galicia.

La eclosion del sector de la automociéon en Espafa en los afios 80,
gracias a la bonanza economica de la ultima mitad de la década, provocé un
rapido crecimiento en Galicia que pagd sus consecuencias durante la dura
crisis de los afios 90.

Esta situacion provocé que diversas multinacionales del sector se
hicieran con el control de gran parte de las sociedades locales con el objeto
de hacerlas mas competitivas ante los cambios del mercado y los efectos de
la, por aquel entonces, incipiente globalizacién.

No obstante, la nueva estructura empresarial, seguia mostrando
algunas deficiencias que les restaba, claramente, competitividad. La sinergia
establecida entre los ensambladores y las industria auxiliar exigia
tecnologia avanzada y mano de obra cualificada a la que dificilmente podia
hacer frente por si sola la atomizada patronal gallega. Faltaba capital
tecnoldgico y capital humano.

Para dar respuesta a estas amenazas, los empresarios apostaron, con
los auspicios de la Xunta de Galicia, por la creacion de un cluster del
automovil como formula para aglutinar a los diferentes agentes econdémicos
y sociales y poder hacer frente, de esta manera, a las fortalezas de las
grandes marcas europeas.

Se inspira en la politica de Clusters de la Conselleria de Industria del
Gobierno Gallego (Xunta de Galicia). El Cluster de empresas de automocion
de Galicia (CEAGA) nace gracias al concurso aportado a este tipo de
organizaciones por las diferentes instituciones comunitarias y al apoyo
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deliberado y el compromiso del sector de empresas de componentes del
automovil. Graficamente podria expresarse en la figura 4.8.

Figura 4.8

Distribuidores
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Z 2
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Fuente: elaboracién propia

El objeto fundamental de la creacién de CEAGA es el reagrupamiento
y la cooperacién de fabricantes de componentes del automdvil y utillajes de
Galicia, para ser mas competitivos.

Los objetivos que se propone el cluster van dirigidos hacia una mejora
de la competitividad. Entre ellos hay objetivos relativos al capital humano,
como por ejemplo:

% Mejorar la cualificacion y la formacion de los Recursos Humanos por
planes especificos.

% Mejora de la formacion tecnoldgica del Sector
Relativos al capital tecnoldgico, como son:
+¢+ Cooperacion con la Universidad y los Institutos de Formacion
% Promover la creacion y la promocion de Centros Tecnologicos
Y relativos al capital organizativo, como por ejemplo:
% Recoger y transmitir informacion

«» Desarrollo de las acciones del Plan conjunto de Mejoras de la
Competitividad
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+«+ Promocion de sistemas de gestion de la Calidad, del Medio Ambiente y
de la Seguridad en el Trabajo

% Compra de Suministros Basicos

+«» Compra de Suministros Complementarios
+ Contratacion de Servicios de Apoyo

< Inversiones en Equipamiento

Finalmente, otros de los objetivos abordan directamente el capital
relacional:

¢ Colaboracion con las Administraciones publicas
+ Situacion de los Proveedores. El Cluster de Automocion

En el aspecto de la formacion, el cluster, que ya cuenta con 52 socios,
tiene prevista la puesta en marcha de un master de automocion en la
Universidad de Vigo asi como el disefio de un nuevo curriculum educativo en
la Formacién Profesional, para crear especialistas en el sector.

En el aspecto de captacion tecnolodgica, esta previsto iniciar, con la
ayuda del gobierno gallego, un Centro Tecnoldgico de la Automocién, que,
ubicado en la localidad de O Porrifio, entrara en servicio en el 2002,
previsiblemente.

El Centro de Automocién de Galicia, por su parte, permitird que los
socios puedan compartir las instalaciones de un laboratorio de pruebas para
algunas piezas, lo que supondréd un considerable ahorro. Asimismo, estas
empresas dedican en torno al 3 por ciento de su facturacion a la
Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico.

El Cluster también ha apostado decididamente por la proteccién del
medio ambiente, ya que espera obtener la certificacion 1SO 14.001 de la
Union Europea, un galardon que ya fue concedido al CENTRO DE VIGO.

De los elementos favorables con los que cuenta la industria auxiliar
de la automocion en Galicia, hay que destacar la alta competitividad de la
factoria del Grupo PSA, que en el afio 99 fabrico 350.000 vehiculos y en el
presente ejercicio prevé lograr las 425.000 unidades, lo que representa un
crecimiento del 21 por ciento. Los 10.600 empleados, que trabajan en tres
turnos, permiten que cada dia salga de las cadenas de montaje 1.800
vehiculos listos para vender.
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4.7.- EL Grupo PSA como entorno de la Empresa de sintesis.

El Grupo PSA Peugeot Citroén es un grupo automovilistico que relune
dos marcas generalistas y complementarias con vocacion mundial, Peugeot y
Citroén, al servicio de las cuales pone su potencial tecnoldgico, industrial y
financiero.

En el afio 2000 alcanzé unas ventas de 2.816.000 vehiculos frente a
los 2.520.000 del afio 1999, lo que supone un incremento del 11.7%. El
Grupo, sexto constructor automovilistico en el mundo, representa asi mas
del 5% del mercado mundial.

En el afio 2001 se ha fijado como objetivo vender 3 millones de
vehiculos, lo que supondra un crecimiento del 6.3%. Por marcas, Citroén ha
batido su récord de ventas por cuarto afio consecutivo (1.140.000 unidades)
y Peugeot ha registrado una progresion del 40% de sus ventas en los ultimos
tres afos (1.676.000).

El éxito de los ultimos modelos lanzados, como el Peugeot 206, el
Citroen Xsara y el Berlingo-Partner ha contribuido en gran parte a estos
resultados.

En el Centro de Vigo se genera muy poco I+D ya que éste esta
centralizado en Francia, donde el esfuerzo es constante por generar capital
tecnologico.

El grupo esté presente en 140 paises, lo que facilita la generacion de
capital relacional con unas ventas de 320.000 vehiculos en 1999 fuera del
ambito de Europa occidental, y con un objetivo de 700.000 vehiculos en el
2003. Asimismo se han definido dos zonas de desarrollo prioritario como
son Mercosur y Europa central y oriental, asi como “zonas de oportunidad”
(China e Iréan).

Gracias a las inversiones en capital intelectual el Centro de
Produccion de Vigo, esta situado como uno de los 6 centros de produccion
principales del Grupo PSA-Peugeot Citroén (ver figura 4.9).
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Figura 4.9
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Fuente: elaboracién propia

Desde el punto de vista organizativo, la empresa se sitla en la linea
de produccién del organigrama general (ver figura 4.10), por lo que su
aportacion al capital intelectual se realiza fundamentalmente en capital
organizativo y humano.

Figura 4.10
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Fuente: elaboracién propia

En la figura 4.11 se recogen los centros de produccion del grupo,
donde se puede observar el aumento de las relaciones con otras culturas,
especialmente en el caso en Latinoamérica y Asia.
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Figura 4.11
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Fuente: elaboracion propia

Ademas de estos, existen centros de montaje, donde se envian las
piezas y Unicamente se ensambla el automovil, como es el caso de
Marruecos, Iran, Turquia, Rusia, Egipto y Uruguay.

4.8.- Diagnostico del entorno especifico desde la perspectiva del

capital intelectual.

A modo de resumen podemos hacer un diagnostico de la situacién del
capital intelectual en el entorno especifico.
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Oportunidades

Hechos y tendencias | C.H.

Filosofia del JIT

Ayudas en 1+D

Tendencia a la subcontratacion

Tendencia a integrar la produccion

Alianzas de marcas que incrementan
competitividad

Sentido de responsabilidad de los
trabajdores

Capacidad de trabajo

Cultura 6ptima para cumplir plazos

Empresa de sintesis que facilita la
cooperacion
Comunicacion continua con clientes

Creacion del cluster

Conocimiento del mercado especifico

Mayor productividad que industria
americana

Fuerte crecimiento de ventas del
grupo PSA

Impulsor de relaciones
internacionales de Galicia
Generacion de puestos de trabajo y
de saber hacer

Potencia la capacidad de
empresarialidad

Imagen a través de Webs
corporativas

Opciones de equipamiento con
Internet

Opciones de equipamiento con
muevas tecnologias
Técnicas emergentes

Nuevos modos de vida y de trabajo
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Amenazas

Hechos y tendencias |

Falta de empresas auxiliares en
Galicia

Poca cooperacién

Aumento de la exigencia de
conocimiento

Existen empresas con tecnologias
avanzadas

Necesidad de buscar formulas de
cooperacion

Desplazamiento de las decisiones
empresariales a los centros de poder
Falta de formacion tecnoldgica

Mandos intermedios poco preparado
en recursos humanos
Cultura laboral insuficiente

Sistema de gestion integrado poco
avanzado

Cultura de innovacién insuficiente

Pocas inversiones en 1+D

Falta de tecnologia propia

Cultura empresarial poco orientada
al Marketing
Falta de acceso a la informacién

Insuficiente atencidn a la
investigacion de mercados

Alta competencia en el sector

Estancamiento e ventas en el sector

Ofertas especiales de precios en el
grupo PSA

Bajo nivel de integracioén

Aparicion de los infomediarios

Aceleracion en el lanzamiento de
productos
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5.- Situacién de la empresa de sintesis (CP Vigo) bajo el

enfoque del capital intelectual.

51.- Empresa de sintesis.

La evolucién del atil industrial asi como de los sistemas organizativos
y de flujos logisticos ha sido acelerada en los ultimos afios.

Se ha pasado de plantas integrales del automdvil, donde se realizaban
todos los procesos productivos, desde la fundicién hasta el montaje,
pasando por el mecanizado, etc. a una filosofia de unidades especializadas
por tipos de proceso y que trabajando para distintos tipos de vehiculos e
incluso de marcas, consigan unos volumenes productivos muy altos, que
permitan la optimizacion de los costos a través de fabricas modernas y
normalmente muy automatizadas.

En este contexto, el Centro de Vigo, se ha concretado como una
empresa de sintesis, que recibe piezas y materias de distintas unidades
productivas del grupo PSA y de multitud de proveedores.

Tratar esas materias y piezas, darles forma, soldarlas, pintarlas y
ensamblarlas hasta la consecucion del producto final es lo que podemos
sefialar como la funcién de una empresa de sintesis.

Figura 5.1

Fuente: elaboracién propia
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La razén de ser del Centro es la produccion de vehiculos de tamafio
medio, tanto turismos como vehiculos utilitarios ligeros. Concretamente se
producen la furgoneta Berlingo (marca Citréen) y el Partner (marca
Peugeot), asi como la C-15 (Citréen) y el monovolumen Xsara Picasso
(también Citrden), estos dos ultimos en exclusiva mundial. Todos ellos tienen
como destino el comercio nacional y la exportacion.

Cubre también la produccién de piezas de recambio para ambos
mercados. Estas piezas pasan del CPV al Centro de Distribucion de Pinto,
préximo a Madrid, para su posterior consumo.

52.- Descripcion del Centro.

El Centro de Producciéon del Grupo PSA Peugeot Citroén, se halla
localizado en la ciudad de Vigo, que cuenta con una poblacion aproximada de
trescientos cincuenta mil habitantes, lo que la hace una de las mas
importantes de la Comunidad Autonoma Gallega.

Las vias de comunicacion con el resto de Espafa y otros paises son las
siguientes:

» Via maritima: enlace nacional e internacional a través de la terminal
existente a 2,5 km. de la fabrica.

» Via férrea: enlace a través de la terminal situada a 5 km. del
Centro de Produccion.

> Via terrestre: enlace a través de la carga y descarga dentro de la
Factoria.

» Via aérea: a través del aeropuerto que esté a 11 km. de distancia.

Dicho Centro de Producciéon (en adelante, CPV) esta situado en la
Zona Franca de Balaidos y tiene una extension total de 643.816 m2, de los
cuales 343.495 m2 son cubiertos, lo que supone una superficie edificada del
53%.

Las superficies del Centro de Produccién de Vigo son las siguientes:

Fabrica 634.816 n?.

Cubierta 343.495 n?t.

Cubierta desarrollada (con niveles de pisos) 392.344 n?.
Zona verde + pistas exteriores 293.769 nrt.
Produccion279.050 n¥.

Talleres auxiliares + anexos 113.294 n¥.
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Se muestra en la figura 5.2 un plano de implantacion con denominacion
de las superficies cubiertas y una descripcion de los talleres por técnicas,
que se irdn comentando a continuacion.

Figura 5.2
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Taller que se ocupa primordialmente de la conformacion de las
grandes piezas del vehiculo (capot, puertas, piso, techo, laterales, etc..), a
partir de la chapa bruta. Se divide a su vez en dos sectores:

Corte.
Embuticion.

El Sector de Corte esta formado por dos lineas cuya funcién es la de
cortar la chapa en distintos formatos, segun las piezas a embutir. La chapa
que se recibe en estas lineas viene de proveedor en bobinas.

En el Sector de Embutido se conforman las chapas cortadas con los
Utiles adecuados a las distintas piezas a fabricar.

Este sector esta formado por:

1 Linea G1 (grandes prensas), robotizada con 9 robots.

3 Lineas G2 (grandes prensas), robotizadas con 25 robots.

3 Lineas G3 (medianas prensas), 1 robotizada con 7 robots y 2
manuales.

Estas lineas se sitlan a continuaciéon de las de corte.
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Un taller con 12 prensas para piezas de pequefias dimensiones,
completa el taller de Embuticion.

El Sector Embuticién presenta las siguientes particularidades:

Inversiones en maquinaria y Utiles muy elevadas.

Riesgos de paradas de produccion de la fabrica durante un periodo
largo si se producen averias con costos importantisimos. Exigencia
por tanto de un conocimiento del medio y de su Mantenimiento.
Métodos de Mantenimiento al mas alto nivel.

Produccién altamente automatizada con lineas robotizadas.
Conocimiento de automatismos, electroénica y robotica.

El conocimiento de los materiales, su maleabilidad vy
comportamiento al embutido, precisan de conocimientos vy
experiencia permanentemente para mantener el nivel de produccién
gue se requiere.

El control de calidad, dada la influencia de este proceso en el
resultado final del vehiculo, obliga a cumplir las méas exigentes
normas y procedimientos de autocontrol y calidad.

La cantidad de recortes y material sobrante obliga a una
mentalidad exigente con el medio ambiente y las materias primas.

El hecho de trabajar sobre un almacén intermedio, obliga a una
gestion muy importante de logistica, manutencion, y métodos de
fabricacion.

Es por ello que los Recursos Humanos de este Sector deberan tener
unos altos conocimientos técnicos y metodologicos.

Asimismo y como consecuencia del coste de la inversion, se precisa la
utilizacion constante de los medios, de tal forma que la organizacion del
personal exigira una disponibilidad y flexibilidad elevadas.

CHAPA

Taller altamente automatizado y robotizado que se ocupa del
ensamblaje de todos los elementos de chapa que componen el vehiculo.

La soldadura de las carrocerias se efectla de forma automatica
entre un 60% y un 80% segun los vehiculos a fabricar.

El aseguramiento de la calidad de los puntos de soldadura esta
garantizado por un sistema de “rodado” automatico con el que estan
equipados los robots y por microprocesadores instalados en los
transformadores que corrigen autométicamente los pardmetros de
soldadura, en funcion del desgaste de electrodos, cables secundarios, etc.
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La alimentacion de los grandes subconjuntos a la linea principal de
armadura de caja, el traslado de ésta hacia la Linea de Terminacion y el
traslado de la carroceria terminada hacia el Taller de Revestimientos se
realiza por medio de un sistema de transporte aéreo.

Este Sector a pesar de estar altamente tecnificado, exige un nimero
muy elevado de personal de fabricacion (el segundo méas importante del
Centro). La utilizacion de medios robotizados conjuntamente con medios
manuales confieren una exigencia de sincronizacion hombre -méquina que
precisa de un estudio metodoldgico muy elevado.

La complejidad de los medios técnicos usados obligan a tener un
personal de mantenimiento muy cualificado.

La trascendencia de la soldadura en este Sector, precisa de
conocimientos eléctricos y electrénicos, hidraulicos de alto nivel. Este
sector tiene importancia decisiva en la geometria del vehiculo, con
repercusion directa en el aspecto final del mismo.

La gestion de un elevadisimo numero de piezas precisa de
conocimientos logisticos.

La utilizacion de chapas muy finas, con manipulacién de las mismas,
convierten a este sector en lo mas peligroso del Centro, por ello las
condiciones de Seguridad deben ser de lo mas exigentes.

La organizacién, control de tiempos y métodos es muy importante y
necesaria en este Sector.

PINTURA

La carroceria pasa por un moderno sistema de revestimiento que
aporta a la chapa distintas capas, cuyo objetivo es conseguir la mayor
resistencia contra la corrosion y un aspecto agradable y brillante.

La proteccidn anticorrosion se garantiza a través de los procesos de
fosfatacion y cataforesis. Estos procesos se realizan por inmersion en
modernas instalaciones puestas en servicio en 1.989. Desde entonces se ha
evolucionado el bafio que realiza la fosfatacién, con la Ultima tecnologia,
cuya formacién se basa en tres cationes: zinc, niquel y manganeso. De esta
forma se obtiene una estructura microcristalina supercompacta, en la que la
dimensién de sus cristales es menor que 5 micras, obteniendo en
consecuencia una gran tenacidad.
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Otra innovacion desde 1.989, es la aplicacion de PVC de proteccion de
los bajos de la carroceria y de las masillas de estanqueidad, que se efectla
de forma robotizada.

Los procesos de aplicacion de aprestos, lacas y barnices son los que
dan el aspecto definitivo al vehiculo.

El apresto es una capa de pintura de 35 a 40 micras de espesor que,
aplicada sobre la cataforesis, proporciona una superficie lisa, previa a la
aplicacion de la laca. Junto con la cataforesis, aporta ademas la flexibilidad
necesaria para aumentar la resistencia al gravillonado.

Estos procesos se realizan en diferentes cabinas con su
correspondiente estufa de secado, donde el aire es continuamente renovado
y filtrado. La aplicacion se realiza en estaciones automaticas que utilizando
el efecto electrostatico con pulverizadores rotativos de alta velocidad, tipo
minibol, garantizan su aplicacion.

Los enlaces entre cabinas se efectlan mediante tuneles especiales
para proteger las carrocerias de los agentes atmosféricos de la nave.

Este sector tiene las particularidades siguientes :

Altamente tecnificado.

Necesidad de conocimientos quimicos, energeéticos,

Manipulacion de productos altamente peligrosos, como pinturas y
disolventes.

La alta exigencia de calidad en un proceso muy complicado, con
influencias y variables multiples, precisa un control de los procesos
y personal de alta experiencia capaz de analizar con precision
cualquier alteracion de los mismos.

Es el Sector con mayores aspectos e impactos medioambientales.

MONTAJE-SILLERIA-CABLERIA

% Montaje
Este taller es polivalente y se ocupa de la terminacion del vehiculo.

Las operaciones de montaje se realizan sobre una linea de flujo
principal por la que discurre la carroceria pintada, sobre la que se van
afladiendo tanto piezas como subconjuntos preparados. En la linea de flujo
principal se utilizan diferentes tipos de manutencién adaptadas a las
siguientes necesidades:
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Carroceria sobre patin de altura variable transportada por un tapiz
de manutencién al suelo.

Carroceria sobre el balancin de brazos escamoteables,
transportada por carros automotores.

Carroceria con Organos mecéanicos sobre patin fijo, transportada
por un sistema de manutencion al suelo.

Vehiculo sobre balancin movido por un transportador tri-rail.

Automatizacion de las siguientes operaciones:

Colocacién del puesto de conduccion.

Carga del tren delantero sobre patin.

Carga del tren trasero sobre eslinga.

Aplicacion de adhesivo y colocacion sobre vehiculo del parabrisas,
luneta traseray techos.

El acoplamiento de los érganos mecanicos de la carroceria.

Todas estas operaciones son efectuadas por robots o maquinas
especiales a carroceria parada y posicionada de forma que la precision y
regularidad haga conseguir la calidad deseada.

Los principales subconjuntos que se preparan sincronizadamente con
el flujo principal (en composicién) son:

Puesto de conduccién.
Parabrisas.

Fachada delantera.
Tren delantero.

Tren trasero

Grupo propulsor.
Puertas.

% Silleria

Este taller se ocupa del corte de tejidos, confeccion de fundas,
montaje de asientos, soldadura y acabado de paneles, asi como del envio de
ruedas a montaje.

El corte, tanto para paneles como para confeccion, se realiza en
maquinas automaticas, existiendo una prensa para ciertas piezas que la
precisan.

El proceso de fabricacién de los paneles, se realiza por soldadura de
alta frecuencia, en la que se unen al tablero de fibra de madera las diversas
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materias que forman el panel. Finalmente se montan los diversos
complementos plasticos o metalicos, como bolsillos, embellecedores, etc.

El proceso de confeccion y decoracion de las fundas se realiza
mediante maquinas manuales y automaticas que unen las materias cortadas
con piezas plasticas para facilitar el montaje del asiento.

Las fundas, rellenos, armaduras y apoyacabezas se envian
ordenadamente (en el mismo orden que el flujo de los vehiculos en montaje,
es decir, “en composicién”) a los dos carruseles de montaje de asientos: tras
la realizacion de los asientos éstos se envian ordenados mediante un
transportador aéreo a la nave de montaje.

« Cablerias

La actividad del taller es la fabricacién de cablerias para abastecer,
conjuntamente con proveedores externos, al sector de montaje.

Su organizacion comprende las siguientes zonas de trabajo:

Corte y preparacion de hilos (desnudado, engastado y marcado).
Preparaciones: Corte en fundas, formaciones de uniones, subconjuntos,
modulos,...

Ensamblado: montaje en maqueta.

Terminacién: Encintado de haces, estanqueidad de conectores.

Logistica interna: Acondicionamiento y traslado a nave de montaje.

Los Talleres de Montaje, Silleria y Cablerias a pesar de tener cierta
complejidad técnica, son los de mayor utilizacion de mano de obra. La
diversidad de operaciones, la dificultad de adaptaciéon puesto- hombre exige
conocimientos y planes ergondémicos complementarios del programa de
seguridad.

Los procedimientos de montaje, con todos los elementos y controles
de seguridad del vehiculo obligan a un control de calidad complejo y
meticuloso.

El gran numero de efectivos precisa una gestién proxima y
adecuada de los recursos humanos.

Los servicios logisticos son de vital importancia en el Sector.

El personal técnico tiene un capital relacional muy importante con
todos los proveedores internos y externos.
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TALLER VEHICULOS PILOTO

Como se ha explicado antes (V. Capitulo de entorno especifico) el
mundo del automdvil estd viviendo un proceso de aceleracion en el
lanzamiento de nuevos productos.

Estos lanzamientos de nuevos modelos son criticos en las empresas de
sintesis pues suponen una “perturbacion” ante las condiciones de estabilidad
de una produccion mas o menos constante. En consecuencia, la preparacion
de una empresa de estas caracteristicas ante estos eventos es
fundamental.

Para ello, antes de fabricar los nuevos modelos en las lineas de
produccién en serie, se realizan las denominadas “preseries” en un taller
“laboratorio” pero representativo de las condiciones de fabricacion finales.
Este taller laboratorio se conoce como “Taller de vehiculos Piloto”.

La fase inicial en la creacion de un nuevo modelo es desarrollada por
un Equipo Proyecto en donde participan representantes de todas las
direcciones del Grupo (en nuestro caso esta fase se desarrolla
fundamentalmente en Francia). Unos meses antes de la fecha de
lanzamiento, comienza la fabricacién de preseries en el Centro de Vigo, en
concreto en este Taller de Vehiculos Piloto.

Las tareas y particularidades del trabajo en este taller son:

Validacién de la definicién del producto.

Validacién de la definicién del proceso de montaje.

Estudio de ergonomia de los puestos.

Realizacion de un importante volumen de formacion.

Integracion del Equipo Proyecto con el personal de la fabricacion en
serie.

En consecuencia cabe indicar que se trata de un modelo de
laboratorio de “1+D aplicada”, en donde el aprendizaje es una de las
dimensiones principales, asi como el espiritu de colaboracién y trabajo en
equipo.

COLECCIONES CKD

Desde el Centro de Vigo se envian a diferentes paises colecciones de
piezas y en ocasiones, carrocerias completas, que seran posteriormente
montadas por empresas situadas en paises como Turquia, Marruecos,
Polonia, Rusia, Egipto o Uruguay. De esta forma, el grupo PSA establece su
implantacioén inicial en estos paises sin invertir en la construccion de una
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fabrica completa, sino a través de acuerdos puntuales con dichas empresas
y posibilitando su acceso a los mercados de dichos paises. El envio de estas
carrocerias y/o colecciones de piezas recibe el nombre de CKD.

La actividad CKD se desarrolla en dos talleres:

Taller de chapa. Nave B
Taller de mecéanica. Nave 05

Estos talleres se ocupan de:

Acondicionamiento, embalaje y expedicion de lotes y colecciones de
vehiculos CKD y SKD.

Acondicionamiento, embalaje y expedicion de piezas para
fabricacion

Acondicionamiento, embalaje y expedicién de piezas de recambio
Expedicién de envios excepcionales

Las particularidades del trabajo en este taller son:

Trabajo eminentemente manual

Relaciones con clientes en diversos paises

Importancia trascendental de los aspectos logisticos

5.3.- Evolucion y expectativas del CPV.

La produccién de la empresa ha ido aumentando en los ultimos afios.
La figura 5.3 recoge la evolucién de la produccion realizada, esto es, la
cantidad de vehiculos completos realizados en CPV.

Figura 5.3

EVOLUCION
PRODUCCION

350.000
339.000

281.000 276.000
269.000 270.000

227.000
209.000

I

Si observamos la produccion de colecciones, que incluye la
preparacion, embalaje y envio de los componentes de un vehiculo para su
posterior montaje en otros paises. Como se puede ver, esta actividad ha
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crecido notablemente en los ultimos afios, y con ello el nUmero de personas
directamente relacionadas con la misma (ver figura 5.4).

PRODUCCION
COLECCIONES

27.849

21.960
19.568
16.850

3.216

2.184 2.712 2.784
A

92 93 94 95 96 97 98 99 00

Como se puede ver, esta actividad ha crecido notablemente en los
altimos afios, y con ello el nimero de personas directamente relacionadas
con la misma.

Uno de los pilares en los que se apoya ese crecimiento es en la mejora
del potencial que expresa la capacidad de produccion diaria del util
industrial. Esto se recoge en la figura 5.5.

El aumento de los Ultimos afios se produce tanto por la dotacion de
nuevos medios (inversiones) como por un mayor aprovechamiento de los
horarios (en particular, extension del trabajo durante el turno de noche a

todos los talleres).
Figura 5.5
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Ese aumento de produccion ha ido unido a un aumento de las
exportaciones, como se recoge en la figura 5.6.

Figura 5.6
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Dentro de un escenario general en el mundo del automovil de
evolucion total, con macrofusiones de gran importancia como lo son las de
Mercedes - Chrysler, Renault - Nissan, Ford - Mazda , General Motors -
Fiat, el Grupo PSA que ya ha pasado hace afios por una fusion de ese tipo
(union de Peugeot y Citroén) decide mantenerse al margen “de la moda”.

El Centro de Vigo, fiel a su deseo de crecimiento, y consciente de
estar en el techo de sus medios, ha desarrollado una politica de inversiones
muy selectivas a su potencial, consiguiendo prepararse para subir su
cadencia dia a 2000 vehiculos.

Es por ello que entre la mejora de su potencial y la fuerte dinamica de
expansion del grupo hacia MERCOSUR, el Centro sigue expectativas de
crecimiento, en un mercado de prevision a la baja.

5.4.- Recursos Humanos y sistemas de gestion de calidad,
medioambiente y prevencion de riesgos laborales.

El Centro tiene una Direccién de recursos humanos, que se
responsabiliza de las funciones al efecto.

La evolucién del nimero de empleados es bastante estable, con una
cierta tendencia al alza en los dltimos afios (ver figura 5.7) pasando ya de
10.000 empleados.
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La Direccion de Recursos Humanos se estructura de la siguiente
forma :

Administracion:  Departamento de ndminas, central de
comunicaciones, viajes y explotacion de sistemas

Vigilancia

Contratacion y Empleo

Gestion de personal profesional y obrero

Asistencia Social

Servicio Médico

Condiciones de vida y trabajo

Formacion

Gestién de personal técnico, administrativos y mandos.

Componen la plantilla distintos perfiles de personas, pero a modo de
resumen se estructuran en :

Ingenieros y asimilados:220
Técnicos: 775

Mandos: 400
Administrativos:210
Profesionales: 1600
Obreros: 7500

Otra de las peculiaridades del CPV es su pirdmide de edad, presenta
esta dos curvas normales de gauss, la mas elevada esta centrada en 53 afios
y la mas baja en 33 afios. La media global a pesar de los planes de jubilacion
anticipada esté en 48 afios.

YVV V V VY

Fernandez-Jardon, Carlos Figueroa Dorrego, Pedro Gonzalez Gurriaran, Jorge
Arias Rivera, José Juan Montenegro Rodriguez, Santiago Mufioz Codina, Juan Antonio Pag. 111



Analisis Estratégico del Conocimiento en Automocion: AEKA

El reto es como pasar y no perder la experiencia y el conocimiento
de ese personal proximo a la jubilacion a los nuevos empleados.

En efecto, del andlisis de la piramide se observa que en los préximos
afios se debe producir un relevo generacional importante, con la
consiguiente pérdida de capital intelectual. Parece evidente que debe ser
necesario un proceso de transmision de experiencias y asegurar que no se
produzca ningun “agujero” de conocimiento derivado del relevo generacional.

La empresa tiene un laborioso sistema de gestion de retribuciones
regido fundamentalmente por dos perfiles, los sujetos a convenio colectivo
y los que no. Estos ultimos son los llamados Cuadros o colectivo de
dirigentes.

Toda la gestion estd basada en criterios de evaluacion de los puestos
y su compatibilizacion con los perfiles de las personas, es decir un enlace
entre las necesidades de los puestos de trabajo y las competencias de los
individuos.

Hay curvas salariales por categorias donde en funcion de su
entrevista anual de progreso, los objetivos logrados etc se define su nivel
salarial.

- Sistema de Gestion de la Calidad

El centro cuenta con una Direccién y estructura de Calidad para
garantizar que sus productos estan elaborados con el mayor rigor.

Dispone de un Manual de Calidad y ha obtenido las Certificaciones
mas exigentes como la 1SO 9002, y EAQF.
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Figura 5.8
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Fuente: elaboracion propia

La calidad de los productos y de los servicios debe contribuir para
alcanzar dos objetivos fundamentales del Grupo:

Satisfacer los deseos de cada uno de los clientes;

(@)

(@}

Mejorar la rentabilidad del Grupo.

La Politica Calidad del grupo PSA precisa:

(@)

los objetivos que nos fijamos;

(@)

como llegar a ellos;

(@)

con qué métodos;

(@]

la mision de cada uno en la organizacion.

Objetivos de calidad

En cada uno de los mercados en los que el grupo esta o desea estar
presente, con sus dos marcas Peugeot y Citroén tienen que tener como
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objetivo, estar entre los tres mejores en el conjunto de los indicadores
relativos a la calidad de productos y de servicios.

Estos resultados deben obtenerse en el mismo momento del
lanzamiento en el mercado de los productos y de los servicios y mantenerse
indefinidamente.

En particular para el centro de Vigo los cuatro objetivos principales
son*:

Una concepcidn, un proceso, una produccion y un servicio al cliente
a la altura de los mejores del mundo.

Una flexibilidad del datil industrial 6ptimo, a la altura de los
mejores.

Competencia, profesionalidad y motivacion deben ser los signos
gue distingan a la totalidad del personal.

La solidaridad, la participacion y la competencia técnica puesta al
servicio de todos, para el mejor resultado global, deben ser las
caracteristicas que presidan nuestras relaciones.

Politica de calidad

El mundo del automoévil avanza cada vez mas réapido y, si se quiere
sorprender y seducir a los clientes mas rapidamente que los competidores,
hay que imperativamente hacer las cosas bien a la primera, durante la
concepcion, la produccion, la comercializacién y en el servicio a los clientes.
La politica de calidad estid por lo tanto decididamente centrada en el
dominio de los procesos en cada etapa de la vida de los productos y
Servicios.

El Grupo se ha dotado de una organizacion competitiva para
concentrar sus esfuerzos sobre los objetivos fundamentales y permitir a
cada uno dar lo mejor de si mismo. Todos conocen ahora su funcién en la
organizacion, iniciando por lo tanto una politica de calidad que responsabiliza
claramente a los operacionales de tal manera que cada uno, en su puesto, se
sienta garante de las acciones a poner en marcha para satisfacer a los
clientes y mejorar los resultados.

En la organizacion que se ha definido, nadie es propietario de un
territorio y el modo de funcionamiento debe orientarse para alcanzar

! Declaracién de la direccion del Centro de Vigo.
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nuevos proyectos en todos los dominios, favoreciendo la transversalidad y el
trabajo en equipo, dentro de un espiritu solidario®.

De acuerdo con los objetivos del Centro, éste establecerd su
estrategia de calidad basada en:

La elevacion permanente del nivel de la cultura de calidad en todos
los procesos, la responsabilizacion de los operarios, la
transversalidad y el trabajo en equipo.

El control de los procesos, producto y procedimiento gracias al
desarrollo de un sistema de prevencion y al retorno de
experiencias.

La aceleracion de la reaccion.

Dentro de este marco, los directores de este Centro respetan y
hacen respetar la politica de calidad, sintetizada en:

Promover en todas las personas del Centro y en todos sus actos, una
inquietud permanente hacia la calidad, a través de una gestion
participativa de progreso continuo.

Poner en marcha la formacion necesaria para alcanzar los objetivos
de calidad en todos los &mbitos.

Asegurar un dominio constante de los procesos de fabricacion y
poner en marcha, con la mayor reactividad, toda la disposicion
necesaria para el mantenimiento de la calidad expedida.

Respetar, con rigor, las normas y disposiciones de Reglamentacion
en vigor, para garantizar un Sistema de Calidad global eficaz.
Participar activamente en los panoramas y comités de mejora de los
vehiculos existentes, en los proyectos industriales y de vehiculos,
asi como en aplicar las decisiones acordadas.

Existe un compromiso para que este Sistema sea documentado,
puesto en marcha, seguido y adaptado permanentemente respecto a los
lanzamientos y evoluciones de los productos y de los modos de
funcionamiento de la Compafiia y de nuestra Direccion.

2 Este texto corresponde a una declaracion de Jean - Martin FOLZ (Presidente del

Directorio de PSA PEUGEOT CITROEN, 12 de enero de 1999)
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- Sistema de Gestién Medioambiental

El centro cuenta con un Departamento dentro de la Direccion de
Servicios Técnicos, responsable del SGMA, tiene la 1SO 14001. Este
aspecto es uno de los temas emergentes en la empresa moderna y que la
factoria de Vigo ha asumido plenamente. Los principales aspectos tratados
en esta norma quedan claramente expresados por el propio manual:

El Manual de Gestibn Medio Ambiental describe las reglas,
procedimientos, métodos, consignas y medios utilizados por la Empresa para
asegurar que todo proceso industrial, se realiza, de acuerdo con la
Legislacion, las Ordenanzas, la Normativa aplicable, y con las mejores
practicas medio ambientales.

El Manual de Gestion Medio Ambiental informa sobre:

» Las actividades y organizacién de la empresa, para la proteccion
medio ambiental.

» Las funciones y organizacion de los servicios en su relacion con el
medio ambiente.

» La reglamentacion aplicable, los métodos y los procedimientos para
obtener el minimo efecto medio ambiental.

El Manual de Gestion Medio Ambiental responde a las exigencias de la
Norma UNE-EN-1SO 14.001, siendo su campo de aplicacion el Centro de
Produccién de Vigo.

El Sistema de Gestién Medio Ambiental precisa:

» Los principios de cada requisito del sistema.

» Los Sectores, Servicios o0 Direcciones responsables, pilotos y
comprometidos.

» Las normas y procedimientos u otros documentos que definan y
prueben la realizacion de las tareas.

Actitudes medioambientales:

% Abierta: Interés por el medio ambiente, tener el deseo de
preservarlo.

+ Civica: Comportarse en la empresa como en la vida, respetar
escrupulosamente las normas.

% Responsable: Midiendo las consecuencias de las acciones.
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« Voluntaria: Adquiriendo el reflejo del medio ambiente, teniendo en
cuenta, de forma activa y prospectiva, la preservacion y la mejora
del medio ambiente en las tres fases:

Estudio.
Realizacion.
Explotacion.

% Constructiva: Hacer sin exageracion lo necesario para respetar
estos principios.

« Comprometida: Mediante una organizacion, unos medios.

El hecho de contar con una norma escrita sobre medioambiente y la

actitud de la empresa manifiesta una riqueza en capital estructural y
relacional que son activo de futuro.

- Sistema de Gestion de Prevencién

El Centro tiene un Departamento con personal titulado y cualificado
para la gestion de la prevenciéon de riesgos, se elaboran planes y acciones
anuales con inversiones fuertes .

Se trabaja integrado con el Comité de Seguridad de la Empresa
compuesto también por representantes sindicales.

El elevado niumero de personas en puestos de montaje unido a la
elevada edad media y el deseo constante de la Empresa de mejorar las
condiciones de trabajo, ha dado lugar al desarrollo de un departamento
moderno de ergonomia, que analiza y evoluciona los puestos de forma que no
generen enfermedades o discapacidades.

Objetivos de gestion de prevencion

Los objetivos que se han fijado en este departamento son:

“Cero” accidentes.

Mejora continua de las condiciones de trabajo.
Integracion de la prevencion.

Cumplimiento de la ley.

“No existen razones, por muy loables que sean, para exponer la propia
seguridad o la de otros; tenemos los conocimientos, los medios y la firme
voluntad de alcanzar cero accidentes”.
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Politica de prevencion

La politica de prevencion esta estructurada a partir de los siguientes

aspectos:

>

>
>
>

>

Iniciada, desarrollada y seguida por la direccion.
Conforme con el resto de politicas de la organizacion
Toda la organizacién esta comprometida e implicada

Se establecen objetivos y responsabilidades a todos los niveles, se
asignan los recursos y se miden los resultados obtenidos.

Se basa fundamentalmente en la accion preventiva y no en la
correctiva.

Se sustenta en la formacion.

Estas politicas se concretan en un servicio de prevencion cuyas
funciones muestran un alto grado de capital organizativo y son las
siguientes:

Evaluacion y gestion de riesgos

Investigacion y control de accidentes

Imparticién de formacion en materia de prevencion

Elaboracion y seguimiento de planes y programas de prevencion
Elaboracion, implantacion y mantenimiento del Plan de Emergencia
Asesoramiento general en materia de prevencion

Homologacion de productos quimicos y prendas de proteccion
personal

Control de la higiene ambiental

Estudio y mejora ergondémica de puestos

El Centro tiene los mejores valores de siniestrabilidad del sector y su
evolucién ha servido de ejemplo para otras industrias (ver figura 5.9).
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Figura 5.9

EVOLUCION INDICES DE GRAVEDAD
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Fuente: elaboracién propia

El nimero de accidentes ha ido disminuyendo al igual que el de bajas
(ver figura 5.10).

Figura 5.10

EVOLUCION INDICE DE FRECUENCIA
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86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 00

i I B Y L T e P A
I3 21 2 2 I D 2 E D D A A

Fuente: elaboracién propia

- Clima social

Las caracteristicas del clima social son fundamentales para el futuro
del Centro. El entorno sindical que conforma el Centro fue tumultuoso en los
afios 1972 y 1978, pero progresivamente ha ido mejorando, de forma que no
ha sufrido huelgas ni paros durante los ultimos afios.

Interviene centrales sindicales estatales y autonomicas.

Tiene mayoria absoluta el SITC, (Sindicato Independiente de
Trabajadores de Citrden), siguiendo por orden de componentes , UGT,
CC.O0ylaCIGA.
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55.- Otros aspectos relevantes relacionados con la gestion del

conocimiento.

En el CPV se vienen practicando o desarrollando actividades
intangibles propias del paradigma o enfoque de la Gestion del Conocimiento,
tales como los procesos, el sistema de sugerencias, los circulos de calidad,
los planes de formacion, la comunicacion o el retorno de experiencias.

Figura 5.11

Otras actividades propias de la
Gestién del Conocimiento

Procesos

Sistema de sugerencias
Circulos de calidad
Planes de formacion
Retorno de experiencias

Fuente: elaboracién propia

5.5.1.- Procesos.

La diversidad de procesos lleva consigo la necesidad de desarrollar
actividades muy variadas. No obstante, la fabricacién es la actividad
esencial y la que implica a un mayor numero de personas y un capital
estructural organizativo y tecnoldgico mas complejo.

Dentro de ella, y en una organizacion con los minimos niveles
jerarquicos razonables, los perfiles y competencias necesarios evolucionan
desde el de los operarios (formaciéon elemental, nimero de operaciones
reducido...) a otros que corresponden a las lineas jerarquicas y que hacen
referencia a la capacidad de dirigir, animar, motivar y coordinar equipos
humanos, etc.

Otras funciones de importancia son todas las relacionadas
habitualmente con los procesos productivos industriales: logistica,
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aprovisionamiento, mantenimiento, calidad, administracion, gestion de
personal, formacion, seguridad industrial, medio ambiente, gestion
econémica, comunicacion...

Asimismo, existe un importante potencial de servicios de apoyo
técnico que participa en temas como planificacion de las inversiones, apoyo
en el lanzamiento de nuevos modelos, fabricacion de ciertos utillajes,
maquetas...

Cabe también destacar que en el CPV se implantan una serie de
Direcciones (“albergadas”) que bajo dependencia jerarquica de PSA Francia
realizan funciones como: definicion de procesos y medios de fabricacion y
tratamiento de las evoluciones del producto, automatismos, naves
industriales, homologaciones, seguimiento de las encuestas de calidad en
clientela,...

Todo este potencial y el excelente trabajo de equipo realizado a lo
largo de muchos afios por todo el conjunto, conforman al CPV como uno de
los centros punteros del Grupo PSA Peugeot Citroén, como lo demuestra el
éxito en los Uultimos lanzamientos de modelos realizados en Vigo
(Berlingo/Partner, Xsara y Xsara Picasso) , la evolucién al alza de sus niveles
de produccion, el buen clima social, la mejora de las condiciones de
seguridad en el trabajo, etc. Como consecuencia se observa (figura 5.12) la
reduccion en los tiempos de fabricacion.

Figura 5.12

PLAZO PRODUCCION
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Para el 95% de los vehicul os

Fuente: elaboracion propia

Una serie de funciones habituales en las empresas tienen sin embargo
poca relevancia, dado su caracter eminentemente de Centro de Produccion
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de sintesis. De esta forma, funciones como marketing, estilo, compras, post-
venta, finanzas... no tienen una actividad fundamental en el CPV, por lo que
los perfiles de personal tipicos de estas funciones no son los prioritarios a
desarrollar en el Centro- En ocasiones, existen corresponsales de estas
funciones y en todo caso el CPV tiene linea directa con todos los 6rganos de
decision.

Conviene sefialar que la empresa realiza inversiones muy altas que
renuevan y remozan su capital tecnologico al mismo tiempo que desarrolla
métodos organizativos, sistemas de gestion y planificacién del méas alto
nivel. La figura 5.13 recoge la inversion en automatizacion y su importante
crecimiento en estos afios.

Figura 5.13

AUTOMATIZACION

Nivel automatizacion: 70%

AUTOMATAS: 548
|[ROBOTS: 454
|
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Fuente: elaboracién propia

Figura 5.14

Centro de Vigo

Comunicacion

Relaciones
Exteriores

UP Estructura UP Carroceria

Humanas y

Fuente: elaboracion propia
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5.5.2.- Sistema de sugerencias.

El sistema de sugerencias permite a todos los trabajadores expresar
formalmente sus ideas con el fin de mejorar las condiciones de su puesto de
trabajo, calidad, productividad, medio ambiente... En caso de que el Servicio
que la analice, le dé su visto bueno, puede llevar asociada una pequefia
gratificacion economica. La ambicion de este sistema es fomentar la
participacion de todos los trabajadores, de tal manera que cada uno pueda
aportar su granito de arena, con el convencimiento de que nadie conoce tan
bien su puesto de trabajo como aquél que lo desempefia. El indice de
participacion en el afio 2000 fue de aproximadamente el 80% (figura 5.15).

Figura 5.15
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Fuente: elaboracién propia

5.5.3.- Circulos de calidad.

Con una idea de base similar a la de las sugerencias, los Circulos de
Calidad agrupan a varias personas de un mismo entorno laboral y pretenden
fomentar la participacion a través del trabajo en equipo. En el afio 2000, el
nuamero de propuestas realizadas por Circulos y que fueron aplicadas superé
las 2000 (ver figura 5.16).

Las sistemas descritos anteriormente, abordan conceptos como
“transmision de conocimientos”, “transmision de experiencias”, “compartir
mejores practicas”...

Todas ellas tienen cabida dentro de un sistema de Gestion del
Conocimiento.
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Sin embargo, en el CPV existe la conviccion de que estas préacticas
deben completarse con nuevas acciones que estimulen ain mas la
identificacion y el desarrollo de nuestro Capital Intelectual.

Varios son lo elementos que justifican esta necesidad de evolucion.

Figura 5.16
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Fuente: elaboracién propia

5.5.4.- Planes de formacion.

Existe en el CPV desde sus origenes un Servicio de Formacion que se
ocupa de coordinar la aplicacion del Plan de Formacion anual.

Las areas abordadas son tan diversas como: Recursos Humanos,
Calidad, Métodos, Organizacion Industrial, Microinformatica, Automatismos
y Robdtica, Idiomas, Técnica del automavil, Prevencion y Gestion de Riesgos,
Medio Ambiente...

La Formacion se imparte en su mayoria en el Centro de Formacion. En
su imparticién participan tanto personal del propio Servicio de Formacion,
personal exterior contratado asi como personal que trabaja en el CPV y que
de forma puntual colabora en tareas de Formacién, con lo que aportan
ademas su experiencia en su puesto habitual de trabajo.

5.5.5.- Comunicacioén.

Ademas de asegurar la Comunicacion hacia el exterior, de forma
interna el Servicio de Comunicacion realiza dos publicaciones:
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» una con caracter semanal de cuatro paginas
> otra de caracter mensual con formato de revista

Intranet y PC INFO

Existe una red interna del grupo (Intranet) que permite el
intercambio de mensajes, puesta en comin de documentacion, etc. En
particular, la Direccion de Fabricacion ha desarrollado un atil (PC Info) que
permite el acceso a la informacion de una forma mas ldgica (adaptada a los
organigramas) y que pretende tener una difusion muy importante.

5.5.6.- Retorno de experiencias.

En el grupo PSA se realizan sistematicamente los denominados
retornos de experiencias (RETEX) a la finalizacion de cualquier tipo de
proyecto.

El objetivo de los mismos es transmitir de forma sintética aquellos
conocimientos o practicas realizadas a lo largo del proyecto (sean positivas
0 negativas) y que se considera que seran de utilidad a los departamentos
que han participado, a futuros Equipos de Proyecto, etc.

Habida cuenta de las evoluciones permanentes que sufren los
proyectos en el mundo del automovil, el objetivo no es realizar una copia
sistematica de la experiencia precedente sino conocer las mejores practicas
realizadas y prevenir de los riesgos o posibles errores a cometer.
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5.6.- Diagnostico de la empresa de sintesis desde la perspectiva

del capital intelectual.

A continuacion resumimos de modo sintético las principales fortalezas
y debilidades que aparecen en la empresa de sintesis enfocadas desde la
perspectiva del capital intelectual.

Fortalezas

Consciente de que las personas son
su mejor valor

Con capacidad de decision y
aceptacion de riesgos controlados
Capacidad de trabajo. Cumple
programas y compromisos

Profesionalidad del personal

Fomenta el trabajo en grupos y
equipos
Cultura de sentido de pertenencia

Una fuerte politica de formacion

Indice de seguridad muy buenos

Clima social bueno

Muy buena participacion en
Sugerencias y Circulos de Calidad
Politica Medioambiental. 1SO 14001

Programa de Comunicacion

Politica de Calidad consolidada y
medidas de progreso

&
&
&
&
&
&
&
&
&

Seguimiento de encuestas clientela

Control automatico de procesos

Flexible, disponible y con capacidad
de improvisar
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El sistema de produccién estéa bien
documentado
Actitud de mejora continua

Sistema de mantenimiento preparado
para responder en cualquier

momento

Uso de tecnologias punteras

Buena predisposicién para afrontar
lanzamientos de nuevos productos

Programas de productividad

Obtencioén de buenos rendimientos
en instalaciones automaticas
Perteneciente a grupo multinacional
con relaciones internacionales
Formalizacion de Retornos de
Experiencias al finalizar proyectos

Respeta las leyes

Convenios de colaboracion con la
Xunta

Participacion activa con el
Ayuntamiento y otros organismos
sociales

Ejes de trabajo en comin con el
Cluster del Automdvil

Apoya la implantacién de
proveedores en la region

Institucionaliza reuniones
frecuentes con proveedores
significativos

Colabora con la Universidad
(catedra) y mantiene reuniones
institucionales con la misma
Promocidn de actividades deportivas
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Debilidades

Hechos y tendencias |

Necesidad de incrementar la
capacidad de liderazgo de las
personas

No existe una declaraciéon formal de
valores o cultura de empresa

Falta cultura del reconocimiento

Falta de constancia para concluir
acciones emprendedoras

Necesidad de transmitir el
conocimiento a las nuevas
generaciones (piramide de edad)
Necesidad de transmitir a las nuevas
generaciones los valores culturales

Mejorar la gestion de personas y sus
carreras profesionales

Mejorar la capacidad de autocritica

Actitud hacia la ensefianza

Actitud hacia el aprendizaje

Integracion del personal de turnos
de noche y fin de semana

Necesidad de mejorar su capacidad
de trabajo en equipo

Conveniencia de formalizar mas
trabajos en "Organizacion por
Proyectos"

Necesidad de mejorar la integracion
de las funciones fabricacién y
mantenimiento

Dificultad de identificacién de nodos
de conocimiento

Dificultad para establecer antenas
para afrontar las técnicas
emergentes

Necesidad de ampliar conocimientos
en la técnica de embutibilidad
Necesidad de ampliar conocimientos
en la técnica de soldadura
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Debilidades (cont.)

Hechos y tendencias | C.H.

Necesidad de ampliar conocimientos
en la técnica de geometria del
vehiculo

Necesidad de ampliar el
conocimiento del proceso de
revestimientos

Excesiva dependencia de los
automatismos

Falta una politica de objetivos en el

capital relacional
Necesidad de concienciarse de su

protagonismo en el entorno
Dificultades de negociar ampliacion
de superficie

Dificultad de negociar
comunicaciones viales a mejorar

Poca utilizacion de Internet como
plataforma de venta

Poca cultura de orientacion al
marketing

Desconocimiento del cliente final

C.H: Capital Humano C.O: Capital Organizacional
C.T: Capital Tecnolégico C.R: Capital Relacional
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6.- Propuestas estratégicas y lineas de accién bajo el

enfoque del capital intelectual.

En este capitulo, se obtendran unos factores criticos como resultado
del cruce del diagndstico de los aspectos externos y del diagnéstico de los
aspectos internos de la empresa de sintesis. Teniendo en cuenta tanto el
numero de interrelaciones que se dan al igual que la importancia cualitativa
de las mismas para la toma de decisiones estratégicas, se priorizaran los
aspectos bésicos y se sintetizaran como factores criticos para cada uno de
los tipos de capital intelectual considerados.

Una vez obtenidos éstos, se agrupardn en torno a un comun
denominador que los defina (ejes estratégicos), lo que permitird disefiar las
posibles estrategias y lineas de accion que se plantearan por parte de la
organizacion.

6.1.- Resumen de los diagndsticos. Factores Criticos. Marco para

el disefio de un Plan Director.

Aqui se tratara de enmarcar los posibles caminos para el desarrollo
de un Plan Director mediante la identificaciéon de los principales ejes
estratégicos que repercuten de forma méas notable en el devenir de la
empresa de sintesis desde la perspectiva del capital intelectual.

Esos ejes seran los pilares basicos sobre los que se construya la
estrategia futura y implementen las pertinentes acciones de mejora. Para
ello, como ya quedd dicho, es necesario previamente haber identificado
cuales son los factores criticos.
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DIAGNOSTICO EXTERNO

6.1.1.- Resumen de los diagnosticos. Factores Criticos.

Partiendo del diagnéstico que se recoge en los apartados anteriores,
hacemos una division segun el modelo de analisis en los diferentes tipos de
capital para realizar una sintesis del diagnéstico por cada uno de ellos.
Dichas sintesis se recogen en las tablas 6.1 a 6.4. En la estructura de estas
tablas se distinguen primeramente dos areas basicas que hacen referencia,
en la parte superior, a los aspectos derivados del diagndstico externoy , en
la parte inferior, a los del diagnostico interno. A su vez cada una de estas
areas estan divididas en una segunda columna en funcion de si son aspectos
que afectan positivamente a la marcha de la empresa (oportunidades y
fortalezas) o por el contrario son perjudiciales para la misma (amenazas y
debilidades).

Tabla 6.1
Hechos y tendencias
Falta de formacion tecnolégica
Mandos intermedios poco preparado en recursos humanos
Cultura laboral insuficiente
Aumento de la exigencia de conocimiento
Cultura de innovacion insuficiente
Sentido de responsabilidad de los trabajdores
Capacidad de trabajo
Cultura éptima para cumplir plazos
Generacion de puestos de trabajo y de saber hacer
potencia la capacidad de empresarialidad
Potencial participacion de los clientes en el disefio
Politicas de apoyo al acceso a la formacion
Personal con tradicién industrial cualificado
Creciente conciencia sobre competitividad e internacionalizacion

DIAGNOSTICO INTERNO

Necesidad de ampliar conocimientos en la técnica de embutibilidad
Necesidad de ampliar conocimientos en la técnica de soldadura

Necesidad de ampliar conocimientos en la técnica de geometria del vehiculo
Necesidad de ampliar el conocimiento del proceso de revestimientos

Necesidad de incrementar la capacidad de liderazgo de las personas

Necesidad de transmitir el conocimiento a las nuevas generaciones (piramide de edad)
Necesidad de transmitir a las nuevas generaciones los valores culturales

Actitud hacia la ensefianza

Actitud hacia el aprendizaje

Con capacidad de decisién y aceptacion de riegos controlados
Capacidad de trabajo. Cumple programas y compromisos
Profesionalidad del personal

Actitud de mejora continua

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 6.2

Hechos y tendencias

Cultura empresarial poco orientada al Marketing COAl
Falta de acceso a la informacion COA2
Insuficiente atencion a la investigacion de mercados COA3
Estancamiento e ventas en el sector COA4
Ofertas especiales de precios en el grupo PSA COA5
Aceleracion en el lanzamiento de productos COA6
Estructura empresarial desigual COA7
Cierta debilidad respecto a otras economias COA8
Ampliacion de la UE, con incorporacion de paises del Este COA9
Costes logisticos COA10
Sistema de gestion integrado poco avanzado COA11
Filosofia del JIT

Conocimiento del mercado especifco

Mayor productividad que industria americana

Fuerte crecimiento de ventas del grupo PSA

Técnicas emergentes

Nuevos modos de vida y de trabajo

DIAGNOSTICO EXTERNO

Reduccion de costes ante mayor oferta

Posibilidad de nuevos servicios a través de la red
Politicas de apoyo al acceso a la informacion
Politicas de apoyo al acceso a la gestion empresarial

No existe una declaracion formal de valores o cultura de empresa COD1
Falta cultura del reconocimiento COD2
Falta de constancia para concluir acciones emprendedoras COD3
Mejorar la gestion de personas y sus carreras profesionales COD4
Mejorar la capacidad de autocritica COD5
Integracion del personal de turnos de noche y fin de semana COD6
Necesidad de mejorar su capacidad de trabajo en equipo COD7
Conveniencia de formalizar mas trabajos en "Organizacion por Proyectos" COD8
Necesidad de mejorar la integracion de las funciones fabricacion y mantenimiento COD9
Poca cultura de orientacion al marketing COD10
Dificultad de identificacion de nodos de conocimiento COD11
Consciente de que las personas son su mejor valor

Fomenta el trabajo en grupos y equipos

Cultura de sentido de pertenencia

Una fuerte politica de formacion

Indice de seguridad muy buenos

Clima social bueno

Muy buena participacién en Sugerencias y Circulos de Calidad

Politica Medioambiental. 1SO 14001

Programa de Comunicacion

Politica de Calidad consolidada y medidas de progreso

Flexible, disponible y con capacidad de improvisar

El sistema de produccion esta bien documentado

DIAGNOSTICO INTERNO

Sistema de mantenimiento preparado para responder en cualquier momento
Buena predisposicion para afrontar lanzamientos de nuevos productos
Programas de productividad

Formalizacion de Retornos de Experiencias al finalizar proyectos

Respeta las leyes

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 6.3

Hechos y tendencias

Aceleracion en el lanzamiento de productos CTA1l

Cultura de innovacion insuficiente CTA2

Falta de empresas auxiliares en Galicia CTA3

Falta de tecnologia propia CTA4

Lejania de centros de desarrollo tecnolégico CTAS

Necesidad de incorporar nuevas tecnologias CTA6

Nuevas caracteristicas del mercado en Internet: Inseguridad CTA7
o |Pocas inversiones en 1+D CTA8
E Existen empresas con tecnologias avanzadas CTA9
E Sectores poco innovadores CTAIl0
g Ayudas en 1+D
O |Cambio tecnoldgico
'g Mayor productividad que industria americana
5 Mercado EN INTERNET
< |Nuevas caracteristicas del mercado en Internet: Facilidad
e Nuevas caracteristicas del mercado en Internet:Agilidad

Nuevas caracteristicas del mercado en Internet:Fiabilidad

Nuevas caracteristicas del mercado en Internet:Transparencia

Nuevos modos de vida y de trabajo

Opciones de equipamiento con Internet

Opciones de equipamiento con muevas tecnologias

Politicas de apoyo al acceso a la innovacion tecnolégca

Técnicas emergentes

Dificultad para establecer antenas para afrontar las técnicas emergentes CTD1
o |Necesidad de ampliar conocimientos en la técnica de embutibilidad CTD2
E Necesidad de ampliar conocimientos en la técnica de soldadura CTD3
E Necesidad de ampliar conocimientos en la técnica de geometria del vehiculo CTD4
é Necesidad de ampliar el conocimiento del proceso de revestimientos CTD5
5 Excesiva dependencia de los automatismos CTD6
2 Poca utilizacién de internet como plataforma de venta CTD7
2 Control automéatico de procesos
2 |uso de tecnologias punteras

Obtencion de buenos rendimientos en instalaciones automaticas

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 6.4

Hechos y tendencias

Poca cooperacion CRA1
Necesidad de buscar formulas de cooperacion CRA2
Desplazamiento de las decisiones empresariales a los centros de poder CRA3
Falta de acceso a la informacion CRA4
Insuficiente atencion a la investigacion de mercados CRAS5
Alta competencia en el sector CRAG6
Bajo nivel de integracion CRA7
Aparicién de los infomediarios CRAS8
Pocas alianzas estratégicas CRA9
Internacionalizacion de la economia CRA10
Insuficiencia del tejido industrial CRA11
Falta de integracion en la estructura empresarial CRA12
Escasa presencia internacional CRA13
Consumidores mas informados CRA14
Centrales de compra de consumidores CRA15
Cierta debilidad respecto a otras economias CRA16
Ampliacion de la UE, con incorporacion de paises del Este CRA17
Tendencia a la subcontratacion

Tendencia a integrar la produccién

Alianzas de marcas que incrementan competitividad

Empresa de sintesis que facilita la cooperacion

Comunicacion continua con distribuidores

Creacion del cluster

Impulsor de relaciones internacionales de Galicia

DIAGNOSTICO EXTERNO

Potencial mejora del Marketing: Perfiles de clientes,...
Potencial participacién de los clientes en el disefio

Imagen a través de Webs corporativas

Posibilidad de nuevos servicios a través de la red

Politicas de apoyo al acceso a la informacion

Nuevas caracteristicas del mercado en Internet:Transparencia
Nuevas caracteristicas del mercado en Internet:Tamafo
Nuevas caracteristicas del mercado en Internet:Fiabilidad
Nuevas caracteristicas del mercado en Internet:Agilidad
Nuevas caracteristicas del mercado en Internet: Facilidad
Globalizacion

Creciente conciencia sobre competitividad e internacionalizacién
Nuevas formas de venta en Internet

Falta una politica de objetivos en el capital relacional CRD1
Necesidad de concienciarse de su protagonismo en el entorno CRD2
Dificultades para negociar ampliacion de superficie CRD3
Dificultades para negociar Comunicaciones viales CRD4
Desconocimiento del cliente final CRD5
Seguimiento de encuestas clientela

Convenios de colaboracion con la Xunta

Participacion activa con el Ayuntamiento y otros organismos sociales

Ejes de trabajo en comdn con el Cluster del Automovil

Apoya la implantacion de proveedores en la regién

Institucionaliza reuniones frecuentes con proveedores significativos

Colabora con la Universidad (catedra) y mantiene reuniones institucionales con la misma

Promocién de actividades deportivas

Perteneciente a un grupo multinacional con relaciones internacionales

DIAGNOSTICO INTERNO

Fuente: elaboracién propia
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A continuacion realizamos un cruce entre el diagnostico interno y
externo para obtener los factores criticos en los diferentes tipos de
capital, teniendo en cuenta par ello, tanto el aspecto cuantitativo (nUmero
de relaciones entre aspectos del diagnostico) como el cualitativo
(importancia de las mismas desde el punto de vista estratégico).

Se analiza en primer lugar el capital humano, mostrando la tabla 6.5 el
cruce de ambos diagndsticos, de la que se obtienen los factores criticos del
capital humano recogidos en la tabla 6.6, en la que se diferenciar 4 zonas. La
primera recoge los cruces entre amenazas del entorno y debilidades de la
empresa, lo cual significa que esa es la zona méas conflictiva para la empresa
pues ademas de la mala situacién del entorno, ella no se encuentra
preparada para afrontarla. En el lado opuesto, estan los cruces derivados de
las oportunidades que ofrece el entorno y los puntos fuertes de la propia
empresa.

Asi pues estamos ante los aspectos que deberian favorecer
principalmente el desarrollo de la empresa y la obtencion de ventajas
competitivas sostenibles. En zonas menos cruciales pero igualmente
importantes, estan los cruces entre aspectos negativos del entorno y
positivos de la empresa (a pesar de la negativa influencia del entorno la
empresa cuenta con remedios para paliar esas deficiencias) y entre
aspectos positivos del entorno y debilidades de la empresa (la empresa o
cuenta con los medios para aprovechar las oportunidades del entorno, lo cual
podria suponer una gran desventaja en caso de que la competencia si sepa
beneficiarse de esos factores externos).

Tabla 6.5: Identificacion de factores criticos relativos al capital humano
CHDL CHD2 CHD3 CHD4 CHD5 CHD6 CHD7 CHD8 CHD9 CHFL CHF2 CHF3 CHF4
(0] O (0] (0]

X O

X X

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 6.6: Factores criticos en capital humano

CAPITAL HUMANO Cddigo
Capacidad de trabajo CH1
Filosofia de JIT asumida por los trabajadores CH2
Potenciacion de la empresarialidad CH3
Generacion de Saber hacer CH4
Apoyo a la formacion por las AAPP CH5
Formacion en produccion y logistica CH6
Formacion en direccion de recursos humanos CH7
Formacién tecnolégica CH8

Fuente: elaboracion propia

En el ambito de competencias personales se deben destacar la
capacidad de trabajo, en las competencias especificas la filosofia JIT
asumida por los trabajadores, en las competencias directivas se encuentran
la potenciacion de la empresarialidad y la generacion del saber hacer. El
resto de los factores criticos hacen referencia a la formacion, tanto
técnica, tecnoldgica como directiva.

Al cruzar los diagnésticos del capital organizativo se obtiene la tabla
6.7. Fruto de ella, obtenemos los factores criticos que se reproducen en la
tabla 6.8.

Tabla 6.7: Identificacién de factores criticos relativos al capital organizativo
Q0L G2 (X8 (D4 QL6 G006 GOV QCD8 QCD9 QODIC QODM GOR QR GOF3 OOF4 QOFE QOFE (7 (0P8 QOFS GOFD QORI QCF2 (CR3 GORM4 QORE QORE QOFIY

(0] o

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 6.8: Factores criticos en capital organizativo

CAPITAL ORGANIZATIVO Cédigo
Actitud de mejora de la competitividad por parte de las empresas co1
Cultura de la cooperacion Cco2
Cultura de innovacion Co3
Cultura empresarial orientada al marketing (e{0!
Orientacion a los recursos humanos CO5
Politicas de apoyo a la buena gestion empresarial y de acceso a la informacion CO6
Sistema de gestion integrada Co7
Sistemas de informacion Cco8

Fuente: elaboracion propia

Es importante la actitud de mejora existente en los aspectos
culturales que ayudan a llevar a cabo esa actitud, orientacién al marketing,
innovacion, cooperacion y la necesidad de sistemas de informacion y de
integracion.

Este aspecto se complementa con el capital tecnolégico cuyo anélisis
sintético aparece en la tabla 6.9. De ella obtenemos que entre los
principales factores criticos (ver tabla 6.10) en el ambito tecnoldgico se
encuentran la inversion en tecnologia avanzada, la nueva tecnologia e
Intranet en la mejora de productos, el marketplace y como consecuencia la
productividad y automatizacion. Pero para todo ello vuelve a ser necesaria la
formacion, especialmente en investigacién, desarrollo e innovacion y la
formacién tecnoldgica en general.
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Tabla 6.9: ldentificacién de factores criticos relativos al capital tecnolégico
CTD1 CTD2 CTD3 CTD4 CTD5 CTD6 CTD7 CTFL CTF2 CTF3

X o O X o X O
O X O

(0] O o

o

Fuente: elaboracion propia

Tabla 6.10: Factores criticos en capital tecnoldgico

CAPITAL TECNOLOGICO Cadigo

Inversion en sistemas de tecnologia avanzados CT1
Nuevas tecnologias e internet para mejora de productos CT2
Marketplace CT3
Politicas de apoyo a la Innovacién tecnoldgica CT4
Productividad y automatizacion CT5
Formacién en 1+D+1 CT6
Formacién tecnolégica CT7

Fuente: elaboracién propia

Finalmente, el capital relacional es basico en la empresa de sintesis y
de modo especial en el Cluster, cuya creacion va a ser un factor critico
fundamental, como se puede observar fruto de la tabla 6.11.
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Tabla 6.10: ldentificacion de factores criticos relativos al capital relacional
CRD1 CRD2 CRD3 CRD4 CRD5 CRF1 CRF2 CRF3 CRF4 CRF5 CRF6 CRF7 CRF8 CRF9

X X X X
X

o o
o o O
o (0]

Fuente: elaboracién propia

Para la eficacia del Cluster es necesaria la cooperacion y, fruto de las
estrategias de cooperacién son las alianzas y fusiones que a nivel de
multinacionales estan llevandose a cabo en el sector y la creciente
internacionalizacion de la economia. El tejido industrial es un elemento clave
del capital relacional, pues facilita tanto las relaciones con los proveedores
como con los clientes. Las nuevas tecnologias facilitan también dichas
relaciones, en especial, permiten personalizar los productos conociendo los
perfiles del cliente.
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Finalmente, y para facilitar también las relaciones con los clientes
esta el conocimiento del mercado. Este cémputo de factores criticos se
recogen en la tabla 6.12.

Tabla 6.11: Factores criticos en capital relacional

CAPITAL RELACIONAL Cadigo

Creciente tendencia a la externalizacion CR1
Tejido industrial CR2
Cooperacion CR3
Internacionalizacién de la economia CR4
Fusiones y alianzas entre marcas CR5
Creacion del cluster CR6
Tecnologia que facilita perfiles de cliente CR7
Conocimiento de mercado CR8

Fuente: elaboracion propia

6.1.2.- Marco para el disefio de un Plan Director.

Fruto de los factores criticos elaboramos los ejes estratégicos
alrededor de los cuales girardn las propuestas de estrategias que se
elaboraran en el Plan Director para hacer frente a las diferentes amenazas
o debilidades diagnosticadas.

Los ejes principales son:

M Cooperacién

M Formacion

M Innovacion tecnoldgica y marketing
M Capitalizacion de la experiencia

Figura 6.1

FORMACION

COOPERACION

Fuente: elaboracién propia
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CH1

CH2

CH3

CH4

CH5

CH6

CH7

CH8

La figura 6.2 recoge las relaciones obtenidas entre los factores
criticos y los ejes en cada uno de los tipos de capital.

OOPERA

Figura 6.2

co1l

Cco2

Cco3

Co4

CO5

CO6

cov

Ccos8

Fuente: elaboracion propia
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El eje estratégico de cooperacion abarca todos los ejes, como apoyo y
sobre todo como centro de la constitucion del cluster.

El eje estratégico de formacion incide especialmente en el capital
humano e, indirectamente en el capital estructural y el relacional.

Por un lado la formacién abarca la mayoria de competencias generales
y competencias especificas del puesto y en cuanto se habla de formacion en
sistemas de direccion de RR.HH engloba también competencias de direccion.

Aunque afecta a las estrategias potenciales de la empresa de
sintesis, la forma de concretar este eje estratégico es una linea estratégica
particular a través del Master en Gestion de Empresas de Automocion,
con titulo propio de la Universidad de Vigo, apoyado por CEAGA y por la
empresa de sintesis.

El eje de capitalizacion de la experiencia se manifiesta en
diferentes aspectos que concretaremos a modo de ejemplo en estrategias
de capitalizacion de la experiencia en la empresa de sintesis.

El eje de innovacién tecnoldgica, aunque recoge aspectos de la
empresa de sintesis se desarrollard en una estrategia relacionada con la
Fundacion Centro Tecnoldgico de Automocion.

Figura 6.3
ESQUEMA DE APROXIMACION A UN PLAN DIRECTOR

COOPERACION \

-~ INNOVACION
FORMACION TECNOLOGICA Y DE LA
MARKETING EXPERIENCIA

NPy
AL ESTRUCT!

Fuente: elaboracién propia
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6.2.—-  Algunas estrategias especificas.

6.2.1.- Empresa de sintesis. Capitalizacion de la experiencia. El caso

de mantenimiento.

En la figura 6.4 se presenta la sintesis del modelo propuesto en
nuestro proyecto. En él se propone el desarrollo de una serie de estrategias
especificas, algunas de las cuales tienen el Cluster como ambito de
aplicacion y otras se desarrollan dentro de la empresa de sintesis.

Fiiura 6.4

Empr esa de Entorno
sintesis especifico

_ DAFOSexpertos

wpz | %

Despliegue

Custer automocion Centro Tecnoldgico
- Automocioén

MASTER
Automocion

Fuente: elaboracién propia

Hemos visto en el capitulo anterior que en la empresa de sintesis se
presentan diferentes iniciativas que se podrian situar en el ambito de la
Gestion del Conocimiento, pero que diferentes factores hacen que estas
iniciativas aparezcan como insuficientes.

Es por ello que la empresa de sintesis pone en marcha una serie de
grupos de trabajo con el fin de afrontar de forma novedosa la Gestién de su
Conocimiento.
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El esquema de funcionamiento tiene 3 ejes mayores, identificados con
3 grupos de trabajo: Planificacion Estratégica, Organizacion Inteligente y
Capitalizacion de la Experiencia.

El grupo de “Planificacion Estratégica” (PE) tiene una visién
permanente hacia los futuros eventos (de todo tipo: nuevos proyectos
vehiculo, nuevos proyectos industriales, evoluciones de modos de trabajo,
acontecimientos sociales...) que se van a producir en la empresa de sintesis y
“alimenta” de estas informaciones a los otros dos grupos.

Figura 6.5

| |
ESTRATEGICA

#

Fuente: elaboracién propia

El grupo de “Capitalizacion de la Experiencia” (CE) tiene como misién
el desarrollar una metodologia para la identificacién de los conocimientos y
experiencias de caracter estratégico y su conservacion, asi como la
deteccién de aquellas carencias que puedan resultar graves para la
organizacion. Estas informaciones alimentan también al grupo siguiente.

Figura 6.6

Fuente: elaboracion propia

El grupo “Organizacién Inteligente” (Ol) tiene como mision el
desarrollar las acciones formativas necesarias para preparar correctamente
el futuro (a partir de las “entradas” que provienen del grupo PE) y para
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compensar los “huecos” de conocimiento existente (a partir de las
“entradas” proporcionadas por el grupo CE).

Figura 6.7
ORGANIZACION  DESARROLLAR ACCIONES

CONOCIMIENTO

Fuente: elaboracién propia

El esquema de articulacion se muestra en la figura 6.8.

De forma sintética, se puede decir que la actividad del grupo PE
cubre los cuatro ejes estratégicos que se han definido, el grupo Ol se
centra fundamentalmente en el desarrollo de contenidos de formacion e

innovacion, y el grupo CE es la esencia misma del eje estratégico
Capitalizacién de la Experiencia.

Figura 6.8
Esquema de articulacion
Management / Pilotaje I Management / Pilotaje I
Realimentacion Realimentacién
Planning Jalones
DIR afion+1:
Esquema Planificacion - Industriales T
Director Estratégica - Tecnoldgicos Esquema Planificacién
- Sociales Director Estratégica
ﬁ Relacion eventos Organizatives - ’
P P A elacion eventos
av;dauﬁcéz/ roceso Ciclo DI Producto / Proceso
afio n+1 a3 afios
A Prioridades :
“Agujeros” . ——
ex\gstlemes Capitalizacion - Industriales
de la - Tecnolégicas
Experiencia _ Sociales
- Organizativas Despliegue GRUPOS :
- E;?a""g;g:: G Industrial
G Tecnologico GRUPOS de trabajo | | Plan de accion I
Prioridades : G Social
- G Organizativo
Organizacion |ndus(nlales ¢
Inteligente - Tecnolégicas
- Sociales
-0
Contenidos estratégicos y Incorporacién a
metodologias
Plan de Formacién
Plan de Formacion |

Reunién | *
Grupos de trabajo
Revisiones

- Planning 2001
DIR Validacion esquema - Grupos de trabajo
VALIDACION Prioridades de trabajo - Contenidos Formacién 2001
1, 1

Revisiones DIR afio n+1

g
>

Fuente: elaboracién propia

En efecto, hemos visto que son varios los hechos que justifican esta
eleccioén:
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un entorno de cambio

una diversidad de actividades enorme en la empresa de sintesis

su situaciéon de empresa dentro de una multinacional

una “pirdmide de edad” con dos grupos de poblaciones claramente
diferenciados, y que anuncian un importante relevo generacional en
los proximos afnos

NN

Una de las primeras dificultades encontradas por el grupo CE fue la
de establecer una metodologia genérica para la identificacion y ponderacion
de los conocimientos mas importantes.

Se presenta a continuacion una tabla donde se muestra cémo
responde esta estrategia especifica a las estrategias generales:

Tabla 6.13

Objetivos de la (_:apitalizac. TR Cap.
de la experiencia Formacién  tecnolégica Experiencia Cooperacion

Def. método para detectar
conoc. actuales estratégicos

Deteccion “huecos”
conocimiento actual

Detectar futuros
conocimientos estratégicos

Proponer conocimientos a
desarrollar

Fuente: elaboracion propia

El objetivo es que esta metodologia fuese aplicable en cualquiera de
los capitulos de Capital Humano, Tecnoldgico, Organizativo o Relacional, o
mas concretamente a cualquiera de los apartados presentados en el Capitulo
2 con el desglose adaptado del modelo INTELECT (figura 6.9):
Competencias generales (capacidad de trabajar en equipo, coordinacion,
profesionalidad...), competencias especificas de puesto (cualificacion
técnica, conocimientos especificos...), competencias de direccién (liderazgo,
capacidad de comunicacién...), capital organizativo (cultura organizacional,
procesos...), capital tecnolégico (de producto, de proceso..) o capital
relacional.
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Figura 6.9: Aplicacion de la Capitalizacion de la experiencia a la adaptacion del modelo
INTELECT

CAPITALIZACION
DE LA EXPERIENCIA

-”ggliGB Organizativo

| Comp. Generales | Procesos
omp. de

— trabajo
D e O

[

Tecnolégico

I De producto

[ De proceso

Mantenimiento

- T

por

Fuente: elaboracién propia

Brevemente se presenta, a modo ilustrativo, el desarrollado realizado

el grupo CE en el ambito del mantenimiento ( Capital Tecnoldgico).

Como primer paso se define una matriz tedrica que abarque todos los
conocimientos existentes en la empresa de sintesis, representando en
ordenadas todos los procesos existentes en la empresa, y en abscisas los
distintos tipos de Capital Intelectual: Capital Humano, Organizativo,

Tecnoldgico y Relacional.

Figura 6.10

Procesos

Matriz del Conocimiento

Fabricaciéon

Mantenimiento

Logistica

Métodos

Recursos Humanos

Fuente: elaboracion propia
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Como se indica en la figura, se elige realizar un ensayo con una de las
celdas de la matriz (el mantenimiento, como capital Tecnoldgico) y
posteriormente se ir4 profundizando en alguno de los apartados que en el
mantenimiento existen..

Para profundizar en el desarrollo, se sigue la siguiente metodologia:

M En primer lugar, se realiza un “brainstorming” entre los miembros
del grupo con el fin de definir el listado de los distintos tipos de
conocimiento necesarios dentro de dicho proceso (para ello es
imprescindible la presencia en el grupo de expertos de dicho
proceso). El resultado de dicho “brainstorming” fue el que se recoge
en la tabla 6.14.

Tabla 6.14

Hidraulica

Aclstica

Fuente: elaboracion propia
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M En segundo lugar se agrupan los conceptos del listado anterior con
un diagrama de afinidad. Al mismo tiempo, se clasifican en:
=  Genéricos
=  Especificos
Expertos
Técnicos
Generalistas

El resultado es el que se presenta en la tabla 6.15:
Tabla 6.15

Conoc.
Conoc.

Especificos

Genéricos —— .
Expertos Técnicos Generalistas

Fuente: elaboracion propia

M EIl tercero de los pasos fue el de priorizar los grupos surgidos del
diagrama de afinidad, definiendo previamente los criterios de
priorizacion, a saber:

=  Impacto en la empresa de la ausencia de conocimiento

=  Perimetro de la aplicacion

=  Impacto en la produccién

=  Grado de dificultad del aprendizaje

=  Previsible evolucion del conocimiento en el futuro
Fernandez-Jardon, Carlos Figueroa Dorrego, Pedro Gonzalez Gurriaran, Jorge
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=  Frecuencia de utilizacion

Para priorizar segun estos criterios, se decide hacer un método
consistente en lo siguiente :

» Tabla de priorizacion donde tenemos en ordenadas los
conocimientos y en ordenadas si son genéricos, expertos
etc.

» Cada miembro del grupo valora la necesidad de ese
conocimiento siguiendo los criterios dichos, con tres
posibles puntuaciones (1-5-10).

» Haciendo una media de los resultados de cada una de las
tablas de los integrantes del grupo se obtienen los valores
de la tabla global de priorizacion.

» Para priorizar realmente necesitamos un criterio de
decision de la eleccion de conocimiento prioritario: La suma
de los valores de los conocimientos elegidos debe pasar del
50 % del valor total.

Como resultado de la priorizacion se obtiene que en las poblaciones de
Expertos y Técnicos los conocimientos més importantes son:

Tabla 6.16

EXPERTOS \ TECNICOS |

Procesos y Medios Especificos Procesos y Medios Especificos

Automatismos Fiabilidad

Manutencion Logistica, recambios

Fuente: elaboracion propia

M EIl punto siguiente ha sido valorar o medir la situacion actual de ese
conocimiento en el Centro.

Los expertos deben tener en cuenta las siguientes preguntas :

» Cualitativas
¢Somos capaces de proyectar, corregir o desarrollar
acciones soportadas en ese conocimiento?
¢ Se nota evolucion?
¢ Se contrasta con otras fabricas o proveedores?
¢Esta disponible en algun tipo de formato?
» Cuantitativas
¢Existe un numero suficiente de personas con eficacia
contrastada en ese conocimiento?
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A modo de ejemplo mostramos la tabla parcial de la celda que saldria
dentro de la “funcion experto” (en cada columna, se presentan las
valoraciones de los expertos E1, E2, E3 y E4 y en la Gltima de ellas aparece
la media (M) :

Tabla 6.17

Conocimiento Funcion Experto |

\Automatismos
\Manutencic’)n
Procesos y medios espec.

Fuente: elaboracién propia

Dada la importancia de estos conocimientos para el Centro, se debe
continuar con los tres y acotarlos para gestionarlos, de tal forma que por
ejemplo en el caso de “automatismos” la accion a emprender ira enfocada a
como mantener la situacién actual y en “procesos y medios espec.” por el
contrario habra que tomar las medidas oportunas para mejorarlos.

Esta metodologia, aunque laboriosa, consigue establecer una
definicion de los conocimientos necesarios para la empresa de sintesis en un
nivel de detalle importante. Asimismo permite la comparacion con el nivel de
los conocimientos existentes. La mayor o menor diferencia entre unos y
otros determinara la puesta en préactica de acciones correctoras que en un
numero importante estaran directamente ligadas con procesos formativos.

6.2.2.- Cluster de Automocién (CEAGA): el Master de Gestion de

Empresas de Automocion.

Este master surge como necesidad empresarial planteada por
directivos de las empresas del Cluster y de la empresa de sintesis. De
forma que se integra el capital intelectual de toda la cadena: proveedores-
constructores e industria y la universidad, enriqueciendo el capital
intelectual de todos los participantes.

Los objetivos del master son:

» Formar a directivos y cuadros del sector con un perfil que integre
conocimientos y habilidades en los ambitos de gestion y técnicos.

> Facilitar el acceso, a personas en busqueda de un primer empleo, a
una formacién de calidad y especifica para el sector del automovil,
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con la posibilidad de ser contratados por alguna empresa del
sector.

» Disponer de una fuente de seleccion eficaz de personas
suficientemente preparadas y orientadas al sector de automocion,
de forma que su incorporacion a las empresas permita una
integracion e implicacion rapida y provechosa.

» Conseguir mejorar la preparacion de cuadros del sector de
automocion, actualizando sus conocimientos, intercambiando
experiencias y facilitando la rotacion funcional.

De tal forma que por un lado, se intenta conseguir que los titulados
conozcan el sector de automocion, tengan una formacion préactica y aplicada
al sector y su proceso de seleccion e integracion sea facil y rapido; y por
otro lado, conseguir para los profesionales de las empresas de CEAGA y
del sector actualizacion y reciclaje de sus conocimientos, apoyo al
desarrollo personal, promocién de planes de carrera, facilitar la rotacion
funcional, desarrollar intercambios de experiencias, cubrir necesidades
formativas o desarrollar habilidades directivas y de gestion.

Figura 6.11

Objetivos

—>Conocer el sector de —>Actualizacion y reciclaje de sus
automocion conocimientos

—>Tener una formacion préctica y >Apoyo al desarrollo personal
aplicada al sector —>Promocién de planes de carrera
->Proceso de integracion facil y “Facilitar la rotacién funcional
répido -Desarrollar intercambios de

experiencias

—>Cubrir necesidades formativas
—>Desarrollar habilidades
directivas y de gestion

Fuente: elaboracién propia

De acuerdo con las directrices del modelo de capital intelectual
asumido, para llevar a cabo los objetivos antes enunciados se propone un
proyecto innovador que potencie la riqueza intelectual de todos los
participantes. Este enfoque innovador se manifiesta en diferentes
aspectos:

A.- En la estructura y los contenidos, que se apoyan en cuatro areas
basicas, que son estrategia y competitividad, gestién de operaciones
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industriales, gestion de la calidad total y management y RR.HH.,
tal como se recoge en la figura 6.12.

Figura 6.12

Fuente: elaboracién propia

Asi, dentro del area de estrategia y competitividad se tratara por
ejemplo la adecuacion de las empresas a su entorno, la industria de la
automocion y en particular CEAGA,.. Por su parte, en el area de
operaciones industriales se analizaran entre otros aspectos, la gestion de la
produccion y la logistica integral, mientras que en el modulo de gestion de
la calidad total se abarcaran temas relativos a las normas I1SO,
reingenieria de procesos, el modelo de excelencia empresarial, etc. Por
altimo, el &rea de management y recursos humanos, se podria desglosar en
4 modulos diferenciados como son gestion econémico-financiera, desarrollo
de habilidades de direccién, herramientas y técnicas aplicadas y seguridad e
impacto socioambiental. En estos modulos se trataran entre otros, el
andlisis de costes, la motivacién de los recursos humanos y la direccion por
objetivos, la gestion de la informacion y las herramientas de mejora
continua o la seguridad, higiene y salud laboral.

B.- En la metodologia de aprendizaje, basada en el capital intelectual,
tendréan en cuenta los siguientes elementos:

Modulos formativos: que se impartirdn mediante clases magistrales y
seminarios, que es el esgquema clasico de formacion y que sera el
elemento transmisor de conocimientos para facilitar la formacion
general y la formacion especifica en aspectos técnicos y en gestion
directiva, afectando directamente al capital humano. La figura 6.13
recoge el conjunto de modulos que se imparten. Todos ellos tratan de
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recoger las necesidades formativas para llevar a cabo los procesos
enunciados en el ambito del capital estructural.

Figura 6.13

ESTRATEGIA
COMPETITIVA Y
ORGANIZACION

4 OPERACIONES
INDUSTRIALES

SEGURIDAD E
IMPACTO
SOCIOAMBIENTAL

MODULOS GESTION
HERRAMIENTAS FORMATIVOS ECONOMICO

Y TECNICAS FINANCIERA
APLICADAS

GESTION DE LA
CALIDAD TOTAL

HABILIDADES
DIRECTIVAS

Fuente: elaboracién propia

Realizacion de proyectos: que serviran para fomentar el trabajo en
equipo, la capacidad de relacionarse, de liderazgo, de comunicacion, de
gestionar el tiempo, de coordinacién de grupo, de implicar y ensefiar.

A su vez afectard en el capital estructural en cuanto ayudara a
fomentar una cultura de cooperacion y flexibilidad necesaria en la empresa
moderna.

Mesas redondas y conferencias: en las que participan expertos, tanto
desde el ambito del estudio, como de la consultoria, como de la empresa,
donde se aportan las diferentes visiones de un tema concreto,
facilitando de esa forma un estilo cultural de cooperacion entre
empresas y de capital relacional.

Practica en empresas: campo objetivo fundamental en el aprendizaje a
través de la experiencia enriqueciendo el capital humano de
competencias en el puesto y las asociadas a éste.

Grupos de debate: se crearan 6 grupos de debate de 6 componentes
cada uno, en los que se buscara combinar diversas titulaciones, la
procedencia de los alumnos (PSA, CEAGA, postgrado,...)y caracteristicas
como la edad y el sexo de los participantes. De esta forma se pretende
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una mayor riqueza en cada grupo de debate que genere un capital
relacional que incrementaria la formacién ya obtenida por los médulos.

La figura 6.14 resume toda esta metodologia.

Figura 6.14
SESION DE APERTURA E INTEGRACION

]
'MODULOS OVECIOS S , RACTICAS
RMATIV asinon I = SY PRESARIA

DISENO | PROYECTOS DE GESTION
ORIENTACION .
TUTORIAS | ~ 1 COORDINADOR
GESTION | PRESENCIALES e —
ECONOMICA
h MESAS REDONDAS

TRIBUNAL DE PROYECTOS

PRESENTACION UNIVERSIDAD DE VIGO
DE PROYECTOS | CEAGA

PSA

RIBUNAL DE PROY O

Fuente: elaboracion propia
C.- Enel diseiio de los agentes que intervienen, es decir:

M Los profesores, que pertenecen a tres ambitos diferentes,
empresas de automocion, universidad, mixtos y consultores
especializados. Sobre todo intervienen las empresas del cluster y la
propia empresa de sintesis, lo que hace que las materias operativas
estén orientadas hacia el trabajo que actualmente realizan.

M Los alumnos, que al ser todos ellos personas que trabajan en alguna
de las empresas, bien como becarios bien con experiencia, fomenta
su ilusién por realizar con mayor aprovechamiento el curso pues su
futuro esté directamente relacionado con ellos.

M Los ponentes de las mesas redondas que seran una combinacion de
empresarios, expertos y profesores, lo que llevaria consigo un
mayor enriquecimiento de las experiencias y de los resultados
obtenidos.
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D.- En la evaluacion continua y de los proyectos. En particular, en el
Tribunal de Proyectos participaran ademas de 3 profesores de la
Universidad de Vigo, 6 altos directivos tanto de PSA como de CEAGA,
los cuales también estaran presentes como ponentes en las mesas
redondas y conferencias.

Figura 6.15

Alumnos v y de proyectos
Profesores !
Ponentes

Fuente: elaboracién propia

La relacion entre esta estrategia especifica y las estrategias
generales, tal como se recoge en la tabla 6.18,

Tabla 6.18
=~ o
OVA O
A R A OMOCI0O oLO A A ACIO
OO R O @] O R D R

MODULOS
FORMATIVOS

PROYECTOS DE
GESTION

MESAS REDONDAS]
Y CONFERENCIAS

PRACTICAS
EMPRESARIALES

PROFESORES

ALUMNOS

PONENTES

Fuente: elaboracién propia
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6.2.3.- Fundacion para el desarrollo tecnolégico: Centro Tecnoldgico

de Automocioén.

El Centro Tecnoldgico surge como consecuencia de los anélisis
realizados por el Cluster de Automocion para mejorar su competitividad con
relacién a otras regiones europeas.

Se definen una mision y unos objetivos, tanto finales como
estratégicos y operativos.

MISION del Centro Tecnolégico. CONTRIBUIR EFECTIVAMENTE AL
AUMENTO DE LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS DEL CLUSTER
DE AUTOMOCION DE GALICIA MEDIANTE LA APROPIACION DE
TECNOLOGIAS RELACIONADAS, AST COMO ORIENTAR E IMPULSAR
EL DESARROLLO Y LA INNOVACION TECNOLOGICA EN EL SECTOR.

Los objetivos finales son los siguientes:

OF1: Dar un servicio eficaz a las empresas del sector de automocién
de Galicia, a través de unos servicios préximos a sus necesidades
presentes y futuras.

OF2: Desarrollar las capacidades propias necesarias que permitan
generar un valor afiadido de calidad y en constante mejora

OF3: Servir de referente y guia en lo relativo al desarrollo y la
innovacion tecnoldgica estando en la vanguardia del estado del arte en
las areas de especializacion

OF4: Contribuir a la mejora de la cualificacion tecnolégica de su
entorno geografico y social

La relacion de estos objetivos con las estrategias generales definidas
en este proyecto podria ser:
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Tabla 6.19

Objetivos del Centro Innovacion Cap.

Tecnologico Formacién  tecnolégica Experiencia Cooperacion

Servicio eficaz a empresas
Cluster

Desarrollar capacidades
propias en mejora continua

Referente en desarrollo e
innovacion tecnol.

Mejora de la cualificacion
tecnologica entorno

Fuente: elaboracién propia

La forma en que el Centro perseguira el logro de los objetivos finales
vendréa definido por los objetivos estratégicos, que se desglosan en funcion
de las areas funcionales y operativas del Centro, y que son los siguientes:

OE1. Servicios: Implementar las lineas tecnolégicas y servicios
adecuados a la demanda y a las necesidades del mercado y generar los
ingresos que satisfagan las necesidades presupuestarias de cada afio
(OF1, OF2).

OEZ2. Marketing: Materializar la presencia del centro en el mercado,
principalmente en su area natural de influencia (OF1, OF4).

OE3. RRHH y Formacion: Establecer una politica de personal que
garantice la creacion de un equipo de personas permanente de alto
nivel, cuidando su constante capacitacion (OF2, OF4).

OE4. RRHH y Formacién: Crear una base amplia de colaboradores
temporales de calidad que sirvan de semillero de futuras
aportaciones al entorno industrial (OF4).

OE5. Organizaciéon: Establecer formalmente una estructura
organizativa plana, agil y flexible que permita dar respuesta a las
necesidades cambiantes del entorno y del mercado (OF1, OF2).

OE6. Relaciones Externas: Establecer relaciones, acuerdos y
convenios de colaboracion con instituciones nacionales e
internacionales, que suplementen y/o soporten la prestacion de
servicios y ejecucion de proyectos del portafolio del CTAG (OF1,
OF2, OF3).

OE7. Vigilancia Tecnoldgica: Disponer de un sistema de vigilancia
tecnologica que garantice la continua puesta al dia del desarrollo y
aplicacion de los avances tecnoldgicos pertinentes (OF1, OF2, OF3).
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OE8. Recursos Economicos e Inversiones: Garantizar la
sostenibilidad del CTAG a medio plazo mediante el equilibrio entre la
financiacion publica y privada, y la generacion interna de fondos (OF1,
OF2).

Las lineas de actividad definidas dentro de su Plan de Negocio son las
siguientes:

M Area de disefio:
1+D en disefio
I+D en materiales
Prototipado rapido
Metrologia

M Area de Asistencia Técnica:
Laboratorio de materiales
- Ensayos de materiales metalicos
- Ensayos de materiales plasticos
- Ensayos medioambientales
Laboratorio de componentes
- Ensayos de vibraciones
- Ensayos de fatiga de componentes
- Ensayos de impacto de componentes y sistemas
Laboratorio de calibracion

M Area Comercial y Marketing:
Servicio de Consultoria
Servicio de Formacion
Servicio de informacion

Como puede verse, las actividades son muy diversas. A continuacion se
describe de forma mas detallada la relativa al laboratorio de Impacto para
Componentes, considerada una de las lineas de trabajo mas novedosas del
Centro.

- Laboratorio de Impacto para Componentes

Tienen la finalidad de contrastar la resistencia al impacto de un
vehiculo o sistema y su comportamiento de cara a garantizar la seguridad
pasiva de los pasajeros. Se ha optado por el ensayo de aceleracion
consistente en el impacto de un pistdn, accionado por un sistema hidraulico
0 neumatico, sobre una plataforma que contiene el elemento a ensayar. Se
suelen realizar para simular el impacto frontal o lateral y para el disefio de
cinturones de seguridad, airbags, apoya cabezas, volantes, paneles de
puertas, salpicadero o asientos.
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En Galicia, existen diversas empresas que llevan a cabo ensayos de
impacto. Salvo alguna excepcion, los realizan en las instalaciones del
fabricante de automoviles o con socios fuera de la region. El gasto que
tienen previsto realizar las empresas de la region en este tipo de ensayos
justifica la inversion necesaria de una instalacién de estas caracteristicas.

La catapulta inversa es una instalacion singular tanto desde el punto
de vista tecnolégico como por la inversion requerida. En la actualidad no
existe ninguna instalacion de este tipo en Espafia y hay muy pocas en
Europa, por lo que seria una importante baza estratégica para el Centro, que
ademas queda justificada desde el punto de vista econdmico. Esta
floreciendo un campo muy relevante en relacion a los elementos de
seguridad pasiva.

Los equipos requeridos para dar este servicio son los siguientes:

= Catapulta con sistema neumatico o hidraulico de impulsion
donde debe tenerse en cuenta para la construccion del edificio y
afiadir las instalaciones auxiliares

= Instalaciones auxiliares: camaras de filmacion de alta velocidad,
iluminacién, equipos de adquisicion de datos, maniquies
sensorizados (dummies) especificos para cada tipo de ensayo

= “Boxes” 0 zonas de acceso restringido para la preparacion de los
ensayos. Ademas de preservar la confidencialidad, sirven para
optimizar el uso de la instalacion de impacto. Este servicio se
pone a disposicion del cliente por un tiempo determinado para el
desarrollo de un proyecto concreto. A este proyecto se unirian
las personas necesarias de diversas organizaciones, Universidad,
expertos del propio Centro y de la empresa. Permite disponer de
medios exclusivos tanto humanos como de equipos especiales par
un determinado proyecto. Se trata de una modalidad que
permitird agilizar los proyectos complejos en los que interviene
la Universidad.
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7 .- Comentario final

Alrededor de las actividades del sector de automocion en Galicia, y
muy particularmente en el area de influencia de Vigo, espacio de
operaciones tanto de la empresa de sintesis como de la inmensa mayoria de
las empresas suministradoras de componentes mas representativas de este
sector, se esté poniendo de manifiesto un creciente interés en torno a la
anticipacion, creacion, transferencia y aprendizaje, en el ambito del
conocimiento.

La oportunidad de desarrollar este trabajo ha representado un
inmejorable proceso de aprendizaje y nos ha permitido realizar este
esfuerzo de concrecién, ordenacion de ideas, definicion de perimetros,
estructuracion de contenidos, determinacibn de metodologias y
establecimiento de objetivos, que un trabajo de esta naturaleza representa.

Esta propuesta, este trabajo, no pretende ser mas que un intento de
formalizacion, no constituye mas que un conjunto de pistas de reflexion, en
la busqueda de respuestas a estas diferentes inquietudes e iniciativas
surgidas en el seno tanto de las empresas, como de ciertas instituciones y
organismos relacionados directa e indirectamente con las actividades del
sector, pero que en muchos casos se encuentran desprovistas de un marco
de referencia comun.

Esta reflexion no podria quedar al margen de la importancia de la
empresa de sintesis en el sector. Perteneciente a un grupo multinacional, se
trata de una unidad terminal de fabricacién de vehiculos, caracterizada por
ser una industria pesada, con un nivel importantisimo de integracion vertical
de actividades, en unas cotas actuales de produccion elevada y de apertura
del atil industrial muy proximas al “non stop”, y un equipamiento tecnolbgico
de primer orden mundial en el sector.

Principal exponente del dinamismo de este sector e indiscutible
motor de tracciéon del mismo, ha ejercido y continda ejerciendo, un papel
protagonista y de liderazgo en la busqueda de caminos, de férmulas, que
permitan al sector incorporar, en sus actividades mas operacionales, los
mecanismos necesarios para una verdadera gestion del conocimiento.

En consecuencia, es claro que esta reflexion no podria quedar al
margen de la misma, siendo, al contrario, muy marcada la influencia que la
empresa de sintesis ha ejercido tanto en el perimetro, como en el enfoque y
las conclusiones de este trabajo.
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Tampoco le es ajeno el entorno. La economia, la industria, los flujos
de conocimiento..., en definitiva todas las actividades politicas, econémicas,
culturales, educativas y empresariales de la ©ciedad moderna actual, aun
desempefiandose en un ambito mas o menos “local”’, estan influidas y
condicionadas de manera inequivoca y decisiva por el fendmeno de la
mundializacién o “globalizacion”. Estas dos dimensiones del entorno, estan en
consecuencia presentes en nuestra reflexion, donde lo “local” convive
necesariamente con lo “global”.

En este caso, esa vision “local” la representa Galicia, regiéon muy
marcada por su historia, sus tradiciones, sus costumbres, su situacion
geografica, aspectos de vital importancia presentes en este trabajo.

Su natural alejamiento de los centros de poder y de decision
economico-politicos espafioles, por ende europeos, mundiales y, su
tradicional dependencia tecnologica, constituyen dificultades mayores del
entorno.

Una adecuada situacion geografica y una “cercania” tanto cultural
como afectiva hacia Iberoamérica, mercado de prioritaria expansion en el
sector, asi como las expectativas de consolidacion de una futura euro-
region, moderna y pujante, compartiendo objetivos de desarrollo con el
norte de Portugal, son asimismo aspectos relevantes, considerados como
retos de futuro, como oportunidades, en el contexto de este estudio.

El peso macroecondmico y social en Galicia de este sector es de tal
magnitud, tanto en valores absolutos como en términos relativos
intersectoriales, que su consolidacion y desarrollo debe ser un objetivo,
compartido e indiscutible, de primer orden en la comunidad.

El saber hacer demostrado en este oficio en la zona, principal razén
de su desarrollo actual, debe continuar siendo el pilar fundamental del
progreso futuro. Para ello, un sector histéricamente tan dinamico como el
de automocion, inmerso en un mundo actual, cambiante a todos los niveles y
a velocidades vertiginosas, debe ser capaz de anticiparse a tiempo, a las
evoluciones en todos los &mbitos de sus actividad, que sin duda se han de
producir.

Para ello se hace imprescindible la flexibilidad, la capacidad de
adaptacion, la capacidad de aprendizaje. Estas caracteristicas vitales para
la supervivencia y el progreso futuros son la esencia de una adecuada
gestién del conocimiento. Capitalizar el conocimiento estratégico existente,
consolidandolo, compartiéndolo y difundiéndolo, y adquirir el conocimiento
también estratégico pero insuficientemente presente o inexistente,
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identificando aquello previsible y por tanto planificable, y sobre todo
fomentando actitudes, comportamientos y entornos favorecedores del
aprendizaje ante situaciones de cambio permanente no siempre predecibles.

Figura 7.1

nidad «.: CONOCIMIENTO

¢ GALICIA

Fuente: elaboracion propia

El modelo de Capital Intelectual del profesor Eduardo Bueno,
particularizado a la realidad del sector de automocion gallego, ofrece una
estructura perfectamente adaptada para este analisis de futuro, al evaluar
el capital humano, el capital estructural, en sus vertientes tecnoldgica y
organizativa, y el capital relacional.

Es por tanto desde la Optica del Capital Intelectual que se realiza el
diagnostico del sector, base de una serie de propuestas estratégicas de
futuro, constituyendo una aproximacion a lo que se podria llamar un Plan
Director del Conocimiento en el sector de automocion en el &mbito gallego.

Algunas iniciativas en el ambito del conocimiento, actualmente en fase
de puesta en marcha, como el Master de Automocion, o el Centro
Tecnoldgico de la Automocion, impulsados tanto por la empresa de sintesis,
como por el Cluster de empresas gallegas de automociéon e instituciones
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politicas y educativas, son claros ejemplos de que se inicia un camino posible
de convergencia de objetivos.

Para finalizar soOlamente brindar esta reflexion a todos aquellos
interesados en recorrer este camino juntos, resaltando Unicamente la
importancia de disponer de marcos de reflexion comunes en el sector,
basados en las personas, en su conocimiento y su disposicion a compartirlo,
en su actitud de aprendizaje permanente y su capacidad de cambio.

En definitiva, adoptar una vision de futuro compartida, desde la
perspectiva del Capital Intelectual, de cuales deben ser las claves que nos
permitan a todos construir un futuro de progreso y bienestar.
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Primer .
Definicion de borrador de Elaboracion

metodologia de diagndstico del modelo
analisis estratégico AEKA
Indice Segundo
previo y borrador de
reparto de diagnoéstico

trabajo estratégico

' Metodologia ' Diagnostico ' Modelo

AEKA

Convergencia
en los objetivos
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conocimiento indice previo Propuesta

Trabajo en grupo
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Entorno general

sy SR

Y S

INTELECTUAL

Cluster automocién

Empresa de Sintesis

Entorno especifico
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f Analisis Analisis

EXTERNO s INTERNO
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actores criticos

|
o
o
N
o
N
©
p=
()
T
—
™

aaa el diseno de

El Escorial,

e s 2

Cluster automogy mpresa de Sintesis

Centro Tecnoldbgico
Automocioén ‘;‘ '

MASTER

Automocioén CASO
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1.- Introduccion.

acion estratégica de la gestion del conocimiento.
Una aplicacion del modelo INTELECT.

3.- Andlisis del entorno general.

4.- Analisis del entorno especifico baj intelectual.

Intesis (C.P. Vigo) bajo el enfoque de analisis de capital

apital intelectual.

.- Comentario final.

El Escorial, 31 de Marzo 2001

8.- Referencias bibliograficas y fuen
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cniorno General
Econdmico - Financiero =ntorno ESpeC|f|CO

Politico- Cultural Situacion a nivel mundial
Mercado Laboral La situacion en\Eurepa
Tecnologico La autompocionen Espana
Infraestructuras - El seeter en Galicia

Efterno tecnotogico

-\ El clisterde auvtemoesion

El Escorial, 31 de Marzo 2001

Empresa de sintesis

Evolucion y expectativas

Recursos humanos

Gestion de Calidad

Gestion medioambiéntal
Prevencion riesgos{aborales

Formacion, comunicacion, intranet, emas de participacion, ...
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Empresa de

sintesis especifico

+ La Tecnologia de la que hace usga

+ Las PerSOM

Capital
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| Entorno, el Mercado, todo aquello qug

Capital

ANIZATIVO
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Capital

tancias

= CX Acion
=Caj

sCape
"Profe!
=Confial
*Etica y V
sEducacioi
sAdaptabilic

"Formacion g

»Capacidad de
»Capacidad de i




=sCirculos

s*Tramo dg

~Procesos ‘

Mecanismos de
transmision y comunicacion

»Gestion de
sMantenimient \
sGestion de la Cali

sGestion medioamb

*Prevencion de riesgo *Buzon de sugerencias

=lnnovacion




Capital
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De producto

Patentes y propiedad

intelectual
*| ogistica / Produccion
sAdministrativos
*Financieros
Procesos de gestion de la Radar tecnolégico /

innovacion tecnoldgica

B




Capital

N

= Acuerdos ¢
competidor

= Acuerdos de
proveed:

= Alianzas estr

relaciones

2ion del cliente

Lcliente




Capital
INTELECTUAL
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=

=sPolitico-Cultural

sMarcado laboral

*Tecnologia

sInfraestructuras

sEcondmico-financiero

DAFOS expertos

Hechos y Tendencias

CT

CR

amenazas

. Reduccién de costes ante
mayor oferta

. Posibilidad de nuevos
servicios a trav és de la red

. Politicas de apoyoal acceso
a la innovacion tecnolégica

. Poltticas de apoyoal acceso
a la informacion
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Hechos y Tendencias | CH

CcO

. Sectores poco innovadores
en Galicia
. Pocas alianzas estrategicas

. Nuevas caracteristicas del
mercado en Internet: Insegurida

. Necesidad de incorporar nuevas
tecnologias en las Pymes
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Oportunidades W |
|_cn lco c1  cr |

Reduccion de costes ante mayor

oferta

O

Posibilidad de nuevos servicios
atravésdelared

o Il

Politicas de apovo al acceso ala

Politicas de apovo d acceso ala
informacion

. » |

| O
|

Politicas de anovo a acceso ala

I - Politicas de apovo a acceso ala
formacion

| cedionemoresarigl

O

Persona con tradicién industrial
cudlificado

O

O

Amanazes ‘

Hethosy tendendas CH.

Satorespoooinnovadoresen
Gdida

Pocssdianzes etraténjces

Nuevas caradtaridicas od
macado en Intamnet

Inssounided

Neoesdad deincomorar nuevas X
tecndlogiasen les Pymes

Nuevas caracteristicas del
mercado en
Internet: Transparencia

Nuevas caracteristicas del

I mercado en | nternet: Tamafio
Nuevas caracteristicas del
mercado en Internet:Fiabilidad

Nuevas caracteristicas del
mercado en Internet:Aailidad

Nuevas caracteristicas del
mercado en Internet: Facilidad

Globalizadén

Creciente conciencia sobre
competitividad e
internacionalizacion

Nuevas formas de venta en
Internet

4

Marketplace

| 0

O OO OO0OO0 O

Laaniadecatrasdedesardlo
tecnoléaico

Intemedondizadondela
aoonomia

Insufidenciadd teico indudrid

Fdtadeintegraotnenla
efruduraenpresid

Esruduraempresaid desigud ‘

Escampresndaintemecond

Comumidores masinfameados

Catrdesdecomprade
coumidores

Ciataddoilidad reypeto aciras
eoonomiss

AmgdiadéndelaUE, con
incorporacion depaisssdd Ede

Cambio tecnol 6aico

O

Codeslogidicos

| 4
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CIILON 11O

=2

el =] Inl ALY,

o
v

DAFOS expertos

especifico

V.

= Automocién Mundo-Europ:
= Automocién Espana-Galici:

*Tecnologia automocion

=Cluster automocion

OPORTUNIDADES

v

amenazas

Hechos y Tendencias | CH

6{0)

CT

CR

Hechos y Tendencias |

CH CcO CT CR

. Ayudas en |+D

. Tendencia a la
subcontratacion

. Tendencia a integrar la
produccién

. Alianzas de marcas que
incrementan competitividad

O

. Faltade empresas auxiliares
en Galicia

. Poca cooperacion

. Aumento de la exigencia de
conocimiento

. Existen empresas con
tecnologias avanzadas
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Amenazas

Filosofiadel JIT Falta de emoresas auxiliares en
Galicia

Poca cooperacion

Avudasen |+D

Tendencia ala subcontratacién - -
Aumento de la exigencia de

conocimiento

Existen empresas con tecnoloaias
avanzadas

Necesidad de buscar formulas de
cooperacion

Desnlazamiento de las deci siones

Tendencia aintearar la produccion

- Alianzas de marcas aue

. itividad
Sentido de resnonsabilidad de los
trabaidores

Canacidad de trabaio

= emoresariales alos centros de
8 Cultura 6ntima para cumplir plazos poder
. " Falta de formaci6n tecnol 6agica
8 Embresa de sintesis aue facilita la g
S e . .
@ cooperacion Mandos intermedios poco
% Comunicaci6n continuacon preparado en recursos humanos
T clientes Cultura laboral insuficiente
b Creacion del cluster - = .
™ Sistema de aestion intearado noco
T Conocimiento del mercado avanzado
5 especifico Cultura de innovacion insuficiente
7 Mavor oroductividad aue industria P : : 14D
w ETEEE 0cas inversiones en
w Fuerte crecimiento de ventas del Falta de tecnoloaia bronia
arupo PSA - - ‘
) Cultura empresarial poco orientada
Impulsor de relaciones T
internacionales de Galicia

Generacion de puestos de trabaio v Falta de acceso alainformacion

| desaberhacer 0000

- Insuficiente atencién ala
. loncion |

Potencia la capacidad de

| _empresarialidad =~ 000000 Alta competenciaen el sector
Imacen gtravéﬁ CENES Estancamiento e ventas en el sector
corporativas
Onciones de equipamiento con Ofertas especiales de precios en el
|nternet arupo PSA

Opciones de equipamiento con Baio nivel de intearacién
muevas tecnologias

Técnicas emeraentes

Anparicién de los infomediarios

Aceleracion en el lanzamiento de
productos

Nuevos modos de vida v de trabaio ||
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Descripcion ACtividades M

Evolucion y EXpectativas
Estructura RRHH

Gestion Calidad
Medioambiental

Prevencion de
Riesgos Laborales

Empresa de

sintesis

fortalezas

6{0) CT

CR

Hechos y Tendencias | CH
. Consciente de que las
personas son sumejor valor

. Con capacidad de decision y
aceptacion de riesgos controladg

&
&

. Capacidad de trabajo. Cumple
programas y compromisos

. Profesionalidad del personal

= Otros ...

Procesos
Formacion
Retorno de experiencis
Circulos de Calidad
Comunicacion
Sugerencias

debilidades

Hechos y Tendencias | CH

CcO CT CR

. Necesidad de incrementar |a %
capacidad de liderazgo
. No existe una declaracion form
de valores o cultura de empres
. Falta cultura del reconocimiento
. Faltade constancia para conclui
acciones emprendedoras |
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Consciente de quelas personas
son U mejor vaor

Con capacidad de decison y
aceptacion deriesqos
controlados

Canecidad de trabaio. Cumple
programas y Compromisos

L Fotlemsteonty .

El sistema de produccién esta
| biendocumentado
Actitud de meiora continua

Profesionalidad del personal

Fomentad trabaio en aruposy
€guipos

Culturade sentido de
pertenencia

Unafuerte politica de formacion

Indice de sequridad muy buenos

Climasocid bueno

Muy buena participacion en
Suoerencias v Circulos de
Cdidad

PoliticaMedioambientd. 1SO
14001

Proorama de Comunicacion

Politica de Cdidad consolidada
v medidasde progreso

Seauimiento de encuestas
dientda

Fwwww
!

Sistema de mantenimiento
preparado para resnonder en
cualauier momento

Uso de tecnoloaias punteras

Buena predisnosicion para
afrontar lanzamientos de nuevos
productos

Proaramas de pbroductividad

Obtencién de buenos
rendimientos en instal aciones
automaticas

Perteneciente a aruno
multinacional con relaciones
internacionales

Formalizaciéon de Retornos de
Experiencias al finalizar
provectos

Respeta las leves

& & & &

Control automético de procesos

Flexible. disnonible v con
capacidad de improvisar

Convenios de colaboracién con
la Xunta

Participacion activa con el
Avuntamiento v otros
oraanismos sociales

- Eies detrabaio en comun con el
| Cluster del Automovil
Apova la implantacion de
proveedores en la reaién
Institucionaliza reuniones
frecuentes con proveedores
Colabora con la Universidad
(catedra) v mantiene reuniones
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Debilidades

Necesidad de incrementar la
capacidad de liderazao de las
nersonas.

No existe una declaracién
formal de valores o culturade
e SOLESD
Falta cultura del reconocimiento

Falta de constancia nara concliiir
L_acciones emorendedoras
Necesidad de transmitir el
conncimiento alas niievas
Necesidad de transmitir alas
niievas neneraciones [os valores
culturales

Meiorar |a nestion de nersnnas v
L suscarerasorofesonales
Meiorar |a canacidad de
autocritica

Actitud hacia la ensefianza

El Escorial, 31 de Marzo 2001

Debilidades (cont.

Necesidad de ampliar
conocimientos en la técnica de
aeometriadel vehiculo
Necesidad de ampliar €
conocimiento del proceso de
revestimientos
Excesiva denendenciade los
automatismos

Falta una pol itica de obietivos

| enelcapitalrelacional

Necesidad de concienciarse de
| suprotagonismoen el entorno

Dificultades de negociar
ampliacién de superficie

Dificultad de neaociar

| comunicacionesviglesameiorar
- Poca utilizacion de Internet
como plataforma de venta

Poca cultura de orientacion al
marketing

Actitud hacia el aorendizaie

- Intearacion del nersonal de
L turnosdenochev fin de semana.
Necesidad de meiorar su

> e traai .
Conveniencia de formalizar mas
trabaios en " Oraanizacion por
Provectos!

Necesidad de meiorar la

intearacion de las funciones

fabicais "

Dificultad de identificacion de
sd "

Dificultad nara establecer

antenas para afrontar lastécnicas

emergentes

Desconocimiento del cliente
fina
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= Capacidad de trabajo.
» Filosofia JIT asumida por los trabajadores.
= Potenciacion de la “empresarialidad”
= Generacion de ““saber hacer”.

= Apoyo a la formacién de los AAPP.

* Formacion en produccion y logistica

= Formacion en direccion de RRHH.

* Formacion tecnoldgica



I AV LUVUI ©To LUl 1LIVVO

Entorng Ol il

= Actitud de mejora de la competitividad por
parte de les empresas.

= Cultura de cooperacion.

= Cultura de innovacion.

» Cultura empresarial orientada al marketing.

= Orientacion a los recursos humanos.

= Politicas de apoyo a la buena gestion
empresarial y de acceso a la informacion.

» Sistema de gestion integrada.

= Sistemas de informacion.
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Entorng Ol il
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= lnversion en sistemas de tecnologia avanzados.

» Nuevas tecnologias e Internet para mejora
de productos.

= Marketplace

= Politicas de apoyo a la innovacion tecnoldgica.

» Productividad y automatizacion.
» Formacion en 1+D+1.

» Formacion tecnoldgica.
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Entorng Ol il
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/
= Creciente tendencia a la externalizacion.

= Tejido industrial.

= Cooperacion.

* Internacionalizacion de la economia.
= Fusiones y alianzas entre marcas.

» Creacion del Cluster.

» Tecnologia que facilita perfiles de clientes.

= Conocimiento del mercado.
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Factores criticos

B

"~ PROPUESTAS 2strategiCAsS

Yy O

Innovacion S, By
S Capitalizacion
tecnologice

y de la
MEGA-marketing gperiencia

Formacion

Cooperacion
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El Escorial,

Esquema de Aproximacion aw plan director

Innovacion

o Capitalizaciéon
acnologica

de la
experiencia

Formacion

Ambitos de prioridad

Industriales | Tecnologicos Sociales Organizativos

—~ N
Capital Capital Capital
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V2277 %
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Despliegue

Empresa de Sintesis

¥y

, CASO
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Empresa de

S o
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V2277 %
17 4 2, /7// /

Despliegue

Empresa de Sintesis

¥y

, CASO
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Cluster automocion
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Esquema de articulacion PLAN DIRECTOR

Management / Pilotaje

Planificacién
Estratégica

5

i“ Ii'eros”

Esquema
Director

Relacién eventos
Producto / Proceso
a 3 afios

Capitalizacio
dela
Experiencia

n

Organizacion
Inteligente

Management / Pilotaje

ealimentacion

Tiales
- Tecnoldgicas
- Sociales

- Organizativas

Planning Jalones
DIRafion+1:

- Industriales

- Tecnologicos

- Sociales

- Organizativos

Despliegue GRUPOS :

G Industrial
G Tecnolégico
G Social

G Organizativo

Contenidos estratégicos y
metodologias

Plan de Formacién

Realimentacion
Esquemalu:>
Director

R
=]

n+1 a3ano

Planificacion
Estratégica

An eventos

afno

GRUPOS de trabajo Plan de accion

Incorporacion a

Plan de Formacion

Reunién
Grupos de trabajo :
Validacion esquema
PLAN DIRECTOR

A 4
Prioridades de trabajo I

YA

- Planning

- Grupos de trabajo
- Contenidos Formacion

Jalones DIR afio n+1
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Innovacion

ObJ etIVOS Cooperacion ‘ormacion tecnolégica y capitalizacion de
Mega-marketing la experiencia

Definicion del método para
detectar conocimientos actuales
estratégicos

Deteccion de “huecos”
conocimiento actual

Deteccidon de futuros
conocimientos estratégicos

Proposicion de
conocimientos a desarrollar

PSA PEUGEOT CITROEN l

Lendre i Viga




CapltallzaC|on de la EXPERIENCIA
' - _

Mantenimiento

Hidréuica
=
| Bectriiet Al ey Befa Tersin
LA Procecs y Meics Expeis SN Expcrios | Tecnicos | Generalistas
.

12
N 15
16
21

EXPERTOS | TECNICOS .

Procesos y Medios Especificos | Procesg pdios Especificos

I Automatismos

Manutencion

PSA PEUGEOT CITROEN l

Lendre i Viga




CCIILIU 1 CUIHTUIVUUILUD UT MULUINTIUGLUIVUIL I

Mision de la Fundacion: @
Contribuir eficazmente al aumento de la competitividad de
las empresas del Cluster de automocion de Galicia,
mediante la apropiacion de tecnologias relacionadas, asi

como orientar e impulsar el desarrollo y la innovacion
tecnoldgica del sector.

‘

Innovacion
tecnoldgica y
Mega-marketing

Zapitalizacion de
la experiencia

Cooperacion -ormacion

Objetivoes

Servicio eficaz a empresas
CLUSTER

Desarrollo de capacidades
propias en mejora continua

Referente en desarrollo e
innovacion tecnologica

Mejora de la cualificacion
tecnoldégica del entorno
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Pl aigeesR EocE
e Area de diseio

e Area de asistencia
técnica

Laboratorio de materiales
Laboratorio de componentes

Laboratorio de calibracion

= Area comercial y
marketing
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Empresas de Automocion

Objetivos

Conseguir para los P ofesionalEs
de CEAGA y del sector

Consequir gue lo 'E]"ELJJELQE_
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Empresas de Automocion

ceenmva il Va

Operaciones
Industriales

Gestion
Econdmico
financiera

Herramientas
y técnicas
aplicadas
Estrategia
Competitiva y
Organizacion

Seguridad Habilidades
e Impacto directivas
socioambiental
Gestion de
la Calidad
total
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Empresas de Automocion

Objetivoes

Moédulos formativos

Proyectos de gestion

Mesas redondas y conferencias

Practicas empresariales

Profesores

Alumnos

Ponentes

il

Cooperacion

‘ormacion

Innovacion
tecnoldgica y
Mega-marketing

~

S

Zapitalizacion de
la experiencia
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Empresas de Automocion

R

ctos de gestion
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Conocimiento..

Automocidon
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