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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es analizar el perfil de la empresa industrial espafiola en relacion a
las actividades productivas —niimero de fabricas, tipo de productos y de procesos productivos,
estructura de los costes de fabricacion—, asi como el enfoque o proceso que siguen las empresas
industriales espafiolas para planificar la estrategia de fabricacion en relacién a la estrategia
competitiva y al resto de estrategias funcionales. La informacién que sirve de base a este estudio ha
sido obtenida a través de una encuesta dirigida a los directores de fabricacién de las mayores
empresas industriales instaladas en Espaiia. Este trabajo forma parte de una investigacion mas amplia
centrada en el estudio de la gestion estratégica de la produccién, con el fin de analizar la creciente
importancia de esta funcién como elemento determinante del éxito competitivo de las empresas.; con
este fin se presentan los resultados de una investigacion (con referencia al ejercicio 1994) realizada

en una muestra de 114 fabricantes.
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1. INTRODUCCION

En este trabajo se analiza la importancia estratégica de las actividades de fabricacién de las
grandes empresas industriales localizadas en Espaiia; con este fin se presentan los datos relativos al
nimero de fabricas en Espaiia, el tipo de productos obtenidos, los procesos productivos utilizados, la
estructura de los costes de fabricacion, el tipo de estrategia competitiva que mantienen, las personas
que poseen conocimiento acerca de dicha estrategia, los problemas que se plantean entre los
departamentos de produccion y los departamentos de I+D y marketing, la participacion del
departamento de produccion y del resto de areas funcionales en la formulacion, puesta en practica y
logro de la estrategia competitiva, el proceso de formulacion y el grado de formalizacién de los
objetivos de produccion, asi como los principales objetivos de este 4rea.

La informacion que sirve de base a este estudio ha sido obtenida a través de una encuesta
dirigida a los directores de fabricacion de las empresas industriales espafiolas con mayor niimero de
empleados. Este trabajo forma parte de una investigacion mas amplia centrada en el estudio de la
gestion estratégica de la produccion de las grandes empresas industriales espafiolas, con objeto de
analizar la creciente importancia de esta funcion como elemento determinante de la competitividad
empresarial. Con este fin y tomando como referencia el ejercicio 1994 se ha obtenido informacion
relativa a una muestra de 114 fabricantes instalados en Espafia. |

A continuacién se presenta la metodologia seguida en la investigacion, la descripcion de la
muestra objeto de analisis y las principales caracteristicas observadas en los fabricantes espafioles
analizados, especialmente el proceso que siguen para formular la estrategia de fabricacién en relacion
a la estrategia competitiva.



2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La base de datos utilizada en el presente trabajo ha sido disefiada a partir de la informacion
obtenida de un cuestionario postal dirigido a las empresas industriales instaladas en Espaiia de mayor
tamafio, midiendo este altimo en funcién del niimero de trabajadores. El universo de estudio estd
integrado por el conjunto de empresas industriales (nacionales o extranjeras) que realizan su
actividad productiva en Espafia, y que en el ejercicio 1994 (periodo de referencia de este estudio)
presentaban mas de 200 trabajadores, de acuerdo con el listado elaborado por la consultora
Duns&Bradstreet International que publica clasificaciones anuales de las mayores empresas
es;;afiolas atendiendo al niimero de empleados y al volumen de ventas. El tamafio total de la
poblacion objetivo es de 1104 empresas. Dado que las empresas implementan sus estrategias de
fabricacion a nivel de instalacion productiva, fabrica o departamento de produccidn, y puesto que
una empresa puede poseer dos o m4s instalaciones con estrategias diferentes, se ha solicitado a cada
empresa informacion relativa a las plantas productivas instaladas en Espafia.y, en consecuencia, el
cuestionario debia ser cumplimentado por el director de produccion o de operaciones.

El cuestionario ha sido disefiado tomando como referencia una encuesta internacional relativa
a las estrategias de fabricacion de las grandes empresas manufactureras, realizada desde 1983, y con
caracter anual, como base del proyecto de investigacion denominado "Global Manufacturing Futures
Survey Project” (GMSFP). Este proyecto es llevado a cabo de forma conjunta por las Universidades
de Boston (USA), Waseda-Tokyo (Japon) e INSEAD (Francia), cada una de las cuales gestiona la
realizacion de las encuestas a empresas industriales de Estados Unidos, Asia y Europa,
respectivamente. En concreto, la encuesta definitiva utilizada en el presente trabajo ha sido
redisefiada y adaptada a las caracteristicas especificas de las empresas industriales espaiiolas a partir
de (a) la encuesta que el INSEAD ha utilizado durante el afio 1994 como base del “European
Manufacturing Futures Survey Project” (EMFSP) —encuesta que amablemente nos ha facilitado el
profesor Ammoud De Meyer, sin cuya colaboracién no hubiese sido posible la realizacién de este
estudio—y, (b) la encuesta suministrada de enero a junio de 1990 por el GMFSP a una muestra de
500 empresas de USA, Japon y Europa —encuesta que aparece publicada en Miller ez al. (1992)—.

La investigacion ha sido iniciada en mayo de 1995 con el disefio del cuestionario; éste
comprende 175 items organizados en tres secciones: (a) perfil o identificacién de la empresa, (b)
estrategia competitiva y, (c) objetivos y politicas de produccién. Con el fin de poner a prueba la
viabilidad de la encuesta disefiada, se llevé a cabo durante el mes de julio de 1995 un pre-test en una
muestra reducida de empresas industriales!, En septiembre se envi6 el cuestionario definitivo a todas

1 Con este fin se contactd con los directores de 6 empresas instaladas en el principado de Asturias que revisaron
minuciosamente la encuesta propuesta. De esta forma se pusieron de manifiesto algunas de las dificultades que el
cuestionario inicial presentaba para el encuestado, emprendiéndose las modificaciones oportunas,
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las empresas que forman la poblacién objetivo o el universo de estudio2, Los cuestionarios han sido
enviados al domicilio social en Espafia de cada una de las empresas incluidas en la muestra, y han
sido dirigidos a un directivo de la misma, con el fin de que éste solicitase su cumplimentacién a los
directores de produccién o de operaciones. Durante todo el mes de noviembre se realizo el
seguimiento de la situacién en que se encontraban las encuestas enviadas3, estableciéndose el 31 de
enero de 1996 como fecha limite para la recepcion de las encuestas e inicio del tratamiento de la
informacién. Durante el mes de febrero de 1996 se realizd una revisidn pormenorizada de las
encuestas recibidas, que ocasion6 el rechazo de varias de ellas por aportar informacién incompleta o
inconsistente con los objetivos de la investigacion. Tras esta depuracion de los cuestionarios
recibidos, se disefio una base de datos integrada por la-informacion relativa a 114 encuestas validas.
La TABLA I recoge la ficha técnica de la investigacion realizada, es decir, la poblacion objetivo, el
ambito geografico, la referencia temporal, la unidad y tamafio muestral, la duracion del trabajo de
campo y el perfil del encuestado.

3. DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS OBJETO DE ANALISIS

En esta seccion se analizan diversas caracteristicas relativas al perfil o identificacién de las
empresas que integran la base de datos: mimero de fabricas que poseen en Espaifia, clasificacién
sectorial, tipo de producto y grado de estandarizacién, tipo de proceso productivo, localizacidon
geografica de la fabrica y estructura de los costes de fabricacion. '

3.1. NUMERO DE INSTALACIONES PRODUCTIVAS

El nimero de fibricas que las empresas de la muestra mantienen en territorio espafiol oscila
entre una vnica instalacién y un maximo de diez. El 59,7% de las empresas solamente posee una
instalacion productiva en territorio espafiol, mientras que el resto mantiene mis de una (en concreto,
entre dos y diez fibricas); mas de la mitad de las empresas de este ltimo grupo posee inicamente
dos fabricas, lo que representa el 21% del total. En consecuencia, el 80,7% de las empresas
(nacionales o extranjeras) que componen la muestra mantiene una o dos fibricas en territorio
espafiol; el resto posee entre 3 y 10 instalaciones productivas—FIGURA 1—.

2 El envio postal fue realizado en dos fases: el 6 de septiembre fueron enviadas todas las encuestas a aquellas empresas con
350 o mds trabajadores —un total de 566 encuestas— y, posteriormente, el dia 21 del mismo mes se enviaron los
cuestionarios a las empresas con mas de 200 trabajadores (y menos de 350) —lo que supuso un total de 638 encuestas—.

3 Para ello se contacté telefénicamente con el directivo de referencia de aproximadamente 500 empresas y se envié de
nuevo la encuesta a las restantes empresas que no habian respondido al cuestionario.
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De acuerdo con la informacion obtenida, las empresas que poseen instalaciones productivas
en Espaiia tienden a concentrar la fabricacion en uno o dos centros de produccion en lugar de llevar
a cabo una dispersion de su actividad en un niimero elevado de instalaciones.

3.2. CLASIFICACION SECTORIAL

La distribucion sectorial de las empresas que componen la muestra analizada, de acuerdo con
la Clasificacion Nacional de Actividades Economicas de 1993 (CNAE-93) se recoge en la TABLA 2,
donde se proporcionan datos de actividad a dos digitos.

Dado que este estudio se centra en el sector manufacturero, todas las empresas que
componen la muestra pertenecen a alguno de los 22 sectores de actividad comprendidos entre los
grupos 15 y 36 de la CNAE-93. Se observa que la muestra analizada incluye empresas
representativas de todos los grupos sectoriales, a excepcion de las industrias del tabaco y del cuero y
del calzado (grupos 16 y 19 de la CNAE-93, respectivamente).

Los sectores industriales con mayor representacion en la base de datos son la industria
quimica (19,3%), productos alimenticios y bebidas (9,6%), metalurgia (7,9%), construccion de
maquinaria y equipo mecénico (7,9%) y fabricacion de otro material de transporte (7,9%).

3.3. LOCALIZACION GEOGRAFICA

La localizacion geogrifica por comunidades autonomas de las instalaciones productivas
objeto de estudio se recoge en la FIGURA 2.

Se observa que la muestra analizada incluye fabricas localizadas en todas las comunidades
autonomas a excepcion de las Islas Baleares, La Rioja y Ceuta y Melilla. En Catalufia y la
Comunidad de Madrid se concentra el 36% de las instalaciones productivas analizadas. El resto de
empresas se encuentran situadas en la Comunidad Valenciana (8,8%), Asturias (7,9%), Pais Vasco
(7,9%), Aragén (7%), Navarra (6,1%), Galicia (6,1%), Castilla y Leén (6,1%), Andalucia (4,4%),
Cantabria (3,5%), Canarias (2,6%), Murcia (1,8%), Extremadura (0,9%) y Castilla-La Mancha
(0,9%).

3.4. TIPO DE PRODUCTO Y GRADO DE ESTANDARIZACION

Se ha analizado el tipo de bienes (de consumo o industriales) que son objeto de
transformacion en las fabricas objeto de investigacién —FIGURA 3—. El 57,9% de las instalaciones
productivas se dedica a la transformacion de bienes industriales; en el 37,7% se obtienen
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bienes de consumo; en el 4,4% de las instalaciones se fabrican bienes que podrian ser catalogados
como de consumo o industriales, segin los casos?.

Asimismo, se ha solicitado informacion acerca del grado de estandarizacion del principal
producto o familia de productos que se obtienen en cada fiabrica —FIGURA 4— Para ello se ha
utilizado una escala Likert de 1 a 5, donde la puntuaciéon 1 representa un producto unico y la
puntuacién 5 un producto totalmente estandarizado’. Se observa que en el 60,5% de las instalaciones
productivas se obtienen productos estandarizados, homogéneos, con una gama limitada de modelos
(categorias 4 y 5); el 21,1% de las fabricas se dedica a la obtencién de productos de escasa
estandarizacion, cuya fabricacién se realiza conforme a los requisitos de los clientes (categorias 1y
2); el 18,4% restante transforma productos intermedios entre la estandarizacion y la personalizacién
absolutas (categoria 3). En consecuencia, se podria afirmar que predomina un elevado nivel de
estandarizacion de los productos.

3.5. TIPO DE PROCESO PRODUCTIVO Y CORRELACION CON EL TIPO DE PRODUCTO

A través de una escala Likert de igual dimensién que la utilizada para analizar el tipo de
producto, se ha estudiado el tipo de proceso productivo empleado; la puntuacién 1 representa un
taller de trabajo o artesanal y la puntuacion 5 un proceso en serie$ —FIGURA 5—. Se observa que el
70,2% de las empresas analizadas utilizan procesos de produccion en serie (produccién en masa)
dirigidos a fabricar de forma eficiente volimenes elevados de productos estandarizados (categorias 4
y 5). Unicamente en el 9,6% de las instalaciones se emplean procesos productivos flexibles
destinados a la fabricacion bajo pedido de un nimero reducido de productos variados, con un coste
por término medio elevado (categorias 1'y 2). El 20,2% restante mantiene procesos de fabricacion
intermedios entre las dos categorias extremas: se trata de sistemas de produccion en lotes medianos
(categoria 3). En consecuencia, es posible afirmar que predomina un elevado nivel de estandarizacion

4 Los productos que no son clasificados como de consumo o industriales (éxclusivamente) son aquéllos que pueden ser
utilizados sin necesidad de ser sometidos a posteriores transformacionss pero que, asimismo, pueden ser incorporados
en el proceso de transformacion de otros productos industriales.

5 En esta escala Likert de dimensién 5, el 1 representa una nula estandarizacion del producto cuya fabricacion se
realiza conforme a los requerimientos especificos de un cliente que efectia un pedido Uinico; el 5 representa un
producto totalmente estandarizado. Si la estandarizaciéon del producto principal es nula (valor 1) existird una gran
variedad de modelos diferentes; por el contrario, si‘el producto estd totalmente estandarizado (valor 5), la variedad
sera muy reducida.

6 En esta escala Likert de dimensién 5, el 1 representa la fabricacién bajo pedido de un niimero muy reducido de
productos variados con un coste elevado (taller de trabajo o artesanal); el 5 representa la maxima eficiencia y rigidez
de fabricacién a través de elevados volimenes de productos totalmente estandarizados (produccion en masa).
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y rigidez de los procesos productivos, es decir, en la mayor parte de las empresas se utilizan
procesos de fabricacion en serie, bien sea de lotes medianos o grandes lotes de productos.

La utilizacién de procesos productivos no adecuados a las caracteristicas de los productos
objeto de fabricacién provoca importantes problemas en las empresas. Dada la necesaria correlacién
entre las caracteristicas de los productos y las de los procesos productivos utilizados en su
transformacién cabe esperar una correspondencia entre las dos clasificaciones obtenidas para la
muestra objeto de estudio. Analizando Jas frecuencias de respuesta, se ha estudiado Ila
correspondencia existente entre el tipo de producto y el tipo de proceso, observindose una alta
correlacién en el 85% de las empresas; en el 10,6% existe una correlacion aceptable (media); y
unicamente en el 4,4% de los casos se evidencia una escasa o nula correspondencia entre las
caracteristicas de los productos y las de los procesos productivos empleados. En consecuencia, cabe
afirmar que en las empresas analizadas existe una elevada coherencia entre las caracteristicas de los
productos y las de los procesos productivos utilizados en su transformacion.

3.6. ESTRUCTURA DE LOS COSTES DE FABRICACION

La estructura media de los costes de fabricacion de las empresas analizadas se recoge en la
FIGURA 67, Se observa que los materiales realizan la mayor contribucion relativa en los costes totales
de fabricacion, representando mas de la mitad de estos costes (en concreto, el 55,8%); los costes de
la mano de obra directa representan el 19,5%, los costes generales el 18,2% y la energia el 6,5%. En
estudios similares al que se presenta en este trabajo, realizados en grandes empresas industriales
americanas y europeas, se ha observado que los costes de materiales oscilan entre el 53% y el 57%
de los costes totales de fabricacion, los costes de la mano de obra directa representan entre el 17 y el
20%); los costes de la energfa suponen aproximadamente un 5% de los costes totales; por tltimo, los
gastos generales oscilan entre el 22 y el 25% de los costes totales de fabricacion. A la vista de estos
datos se deduce que las empresas espafiolas mantienen una estructura de costes de fabricacion similar
a la que presentan las empresas europeas y americanas.

Resulta interesante analizar la importancia relativa de los costes de la mano de obra directa en
relacion a los costes totales de fabricacion. En la TABLA 3 se agrupan el conjunto de empresas en
cuatro categorias, en funcién de la participacion media de la mano de obra directa en los costes
totales de fabricacion que oscila entre el 1y el 58%, siendo el 19,5% su valor medio. Se observa que
en el 54,3% de las empresas analizadas los costes de la mano de obra directa no superan el 20% de

7 La estructura de los costes de fabricacidn se ha analizado con base en 99 casos validos, dado que el 13,2% de las
empresas analizadas (o0 sea, 15 casos) no aporta este dato.



los costes totales de fabricacion. La intensidad de la mano de obra directa de las empresas espafiolas
es similar a la de las empresas instaladas en el resto de Europa y USA.

4. PROCESO DE FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DE FABRICACION EN
RELACION A LA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE LA EMPRESA

En la presente seccién se analizan los procesos que siguen las empresas para formular la
estrategia de fabricacién, asi como la relacidn existente entre esta estrategia y la estrategia
competitiva de la empresa. Con este fin, se describe el tipo de estrategia competitiva que mantienen
las empresas objeto de investigacion, las personas que poseen conocimiento acerca de dicha
estrategia, los problemas que se plantean entre los departamentos de produccién y los departamentos
de I+D y marketing, la participacion del departamento de produccion y del resto de areas funcionales
en la formulacién, puesta en practica y logro de la estrategia competitiva, el proceso de formulacion
y el grado de formalizacion de los objetivos de produccion, asi como los principales objetivos de este
area.

4,1, COMPETENCIA EN COSTES VERSUS COMPETENCIA EN DIFERENCIACION

, Se ha analizado la estrategia competitiva genérica que siguen las empresas que integran la
base de datos, planteando la eleccion entre una estrategia de liderazgo en costes y una estrategia de
diferenciacion.

Dado que se ha observado que en la mayor parte de las instalaciones productivas analizadas
se utilizan procesos de produccion en masa o en serie destinados a obtener de forma eficiente
volumenes elevados de productos estandarizados, cabria esperar un predominio claro de la estrategia
de liderazgo en costes sobre la de diferenciacién; sin embargo, se observa un claro equilibrio entre
ambas opciones?,

Puesto ‘que parece existir una cierta incongruencia entre los datos relativos al nivel de
estandarizacion de los productos y de los procesos productivos y al tipo de estrategia competitiva
que desarrollan las empresas, cabe realizar la siguiente interpretacion de estos datos: (a) los

8 Los porcentajes han sido calculados sobre un total de 113 respuestas validas. Unicamente una empresa no ha
aportado datos relativos al tipo de estrategia competitiva que mantiene, por considerar que se trata de informacién
estratégica y, en consecuencia, confidencial. ,



directivos espaiioles perciben de forma negativa el énfasis prioritario en la reduccion de costes y, por
ello, afirman competir simultdneamente con base en la eficiencia y en alguna dimension de la
diferenciacion y (b) las empresas se diferencian en el mercado utilizando fundamentalmente politicas

de marketing,

Los datos evidencian que la competencia exclusiva en costes estd dejando de ser la tinica
prioridad competitiva de las grandes empresas industriales espafiolas, cobrando importancia la
diferenciacion o la combinacién simultanea de la competencia en costes y en diferenciacion.

‘

4.2, PERSONAL QUE POSEE CONOCIMIENTO ACERCA DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE LA
EMPRESA

Se ha obtenido informacién en relaciéon al personal que posee conocimiento acerca de la
estrategia competitiva de la empresa. Este dato proporciona una primera aproximacion sobre el
grado de descentralizacion de la informacién y, en cierto sentido, del nivel de participacion del
personal en apoyo de la estrategia competitiva de la empresa.

La FIGURA 7 recoge la distribucién del personaAl que posee conocimiento acerca de la
estrategia competitiva®, observandose las siguientes posibilidades: (a) Unicamente la alta direccion
(8%), (b) la alta direccién y algunos directivos intermedios (13,4%), (c) la alta direccion y la mayor
parte de los directivos intermedios (25,9%), (d) todos los directivos y supervisores (20,5%), (e)
todos los directivos, supervisores y algunos trabajadores (1,8%) y (f) todos los directivos,
supervisores y trabajadores (30,4%).

La interpretacion de estos datos muestra que casi en la mitad de las empresas analizadas,
inicamente la direccion (ya sea alta direccion o directivos intermedios) posee conocimiento acerca
de la estrategia competitiva; sin embargo, en més de la cuarta parte de las empresas observadas,
algunos de los trabajadores poseen esta informacion. En consecuencia, es posible afirmar que en el
seno de las empresas espafiolas se mantiene un cierto grado de descentralizacion de la informacion.
Este dato resulta de especial interés en la medida en que cuanto mayor sea la descentralizacion de la
informacién relativa a la estrategia competitiva perseguida, mayor podra ser la participacion del
personal (incluidos los directivos y trabajadores de produccion) en el logro de la estrategia.

? Los porcentajes han sido calculados sobre 112 casos validos; unicamente dos empresas no han sefialado la categoria
que mejor describe el personal que tiene conocimiento acerca de 1a estrategia competitiva,
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4.3, PROBLEMAS ENTRE LOS DEPARTAMENTOS DE PRODUCCION E I+D

El 62,6% de las empresas analizadas posee un departamento de investigacion y desarrollo
(I+D)1°. Unicamente el 13,4% de las empresas que mantienen un departamento de I+D (es decir,
solo el 8,4% de los 107 casos validos en relacion a esta cuestién) afirma tener problemas entre los
departamentos de produccion e I+D; el 86,6% restante (el 54,2% de los casos validos) no manifiesta
la existencia de problemas entre ambos departamentos. Se trata de (a) problemas derivados del
lanzamiento de nuevos productos —adecuacion de los prototipos a escala industrial, falta de tiempo
y presupuesto para pruebas o paros y alteraciones del proceso productivo para realizar operaciones
solicitadas por I+D—, (b) mantenimiento de objetivos incompatibles en cuanto al tiempo de
respuesta exigido a fabricacion —falta de realismo del departamento de I+D en las previsiones
acerca del tiempo de respuesta de fabricacion— y (c) problemas de comunicacidn y delimitacién de |
las competencias y responsabilidades entre ambos departamentos —trasvase de informacion,
definicién de los campos de actividad o ingenieria concurrente en el desarrollo del producto—.

4.4. PROBLEMAS ENTRE LOS DEPARTAMENTOS DE PRODUCCION Y MARKETING

Se ha investigado la existencia de problemas entre los departamentos de produccién y de
marketing de las empresas analizadas, observandose que el 26,9% afirma tener problemas; mientras, ‘
el 73,1% restante no presenta problemas entre las mencionadas 4reas funcionales'!. Los principales
problemas (derivados fundamentalmente de la falta de comunicacién” entre departamentos, del
establecimiento de objetivos contrapuestos y del desconocimiento de las respectivas realidades de
cada uno de los departamentos) son los siguientes: (a) la dificultad del departamento de produccion
para cumplir los plazos comprometidos por marketing —es decir, el tiempo de reaccién de
produccion para cumplir los plazos de entrega—, (b) requerimientos de continuos cambios en los
productos actuales —ya sea a través del lanzamiento de nuevos productos o de la diversificacion de
la gama actual—, (c) diferencias substanciales entre prevision de ventas y realidad —planificacion de
los volitmenes o cantidades minimas a producir—, (d) problemas de calidad, (e) discrepancias en
costes y precios y (f) discrepancias en las condiciones técnicas del suministro y en el nivel de servicio
al cliente.

10 Unicamente 7 empresas no han manifestado si tienen o no un departamento de [+D; en consecuencia, estos
porcentajes han sido calculados sobre un total de 107 casos validos.

11 Sélo 6 de las empresas que componen la muestra no han manifestado si existen o no problemas entre sus
departamentos de produccién y marketing; por ello, los porcentajes han sido calculados sobre 108 casos validos.
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4.5, PARTICIPACION DEL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION Y DEL RESTO DE ARFAS
FUNCIONALES EN LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE LA EMPRESA

En el 90,3% de los casos observados el departamento de produccién participa en la
formulacién de la estrategia competitiva de la empresa; por tanto, no participa en el 9,7% de los
casosy, en consecuencia, desempeiia un papel estratégico secundario!2,

En el 65,7% de los casos analizados, alguno de los departamentos o areas funcionales de la
empresa desempefia un papel clave en la formulacion de su estrategia competitiva; en consecuencia,
solamente en un 34,3% de las empresas ningin departamento es clave en la formulacién de los
objetivos estratégicos, sino que, o bien todos los departamentos participan en igual medida, o bien el
mayor peso en la formulacién recae en la direccidn (desarrollo corporativo, comité egjecutivo o
planificacién y control)!3,

Se observa que en un 17,6% del total de casos validos analizados, el departamento de
produccién desempefia un papel prioritario en la formulacién de la estrategia competitiva de la
empresa; en un 7,8% de estas empresas es el inico departamento clave en la formulacién; en el 9,8%
restante desempefia un papel principal, pero no de forma tnica, sino junto con los departamentos de
I+D, calidad, compras o marketing.

A continuacion se estudia la importancia relativa de cada departamento en la formulacién de
la estrategia competitiva de la empresa, en relacion al resto de areas funcionales. Con este. fin en la
FIGURA 8 se presentan los porcentajes de empresas en las cuales algiin departamento desempeiia un
papel clave en la formulacion de Ja estrategia competitiva, bien de forma aislada, bien conjuntamente
con otros departamentos!4. Se observa que los departamentos de marketing (56,7%) e investigacion
y desarrollo (28,3%) son los que desempefian un papel principal en la formulacién de la estrategia
competitiva; les siguen por orden de importancia los departamentos de produccion (26,9%), compras
o logistica (10,4%), calidad (9%) y personal (1,5%).

12 Solamente una empresa no ha manifestado si el departamento de produccidn participa ¢ no en la formulacién de la
estrategia competitiva, por ello, los porcentajes han sido calculados sobre un total de 113 casos vélidos.

13 De las empresas que integran la muestra total analizada, 12 (10,5%) no han respondido a la cuestién relativa a si
alguno de los departamentos desempefia un papel clave en la formulacion de la estrategia competitiva, en
consecuencia, los porcentajes han sido calculados sobre un total de 102 casos validos.

14 La FIGURA 8 refleja el peso o la importancia relativa de cada uno de los departamentos o 4reas funcionales
(produccion, I+D, logistica, calidad, marketing y personal) en relacién al resto, en la formulacién de la estrategia
competitiva; en consecuencia, los porcentajes han sido caiculados sobre las 67 empresas en las cuales algin
departamento desempefia un papel clave en la formulacion de la estrategia competitiva (bien sea de forma exclusiva o
junto con otros departamentos).
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El departamento de produccion inicamente desempefia un papel clave en la planificacién
estratégica en un niimero reducido de empresas, cifta inferior al 20% del total de casos validos. Asi
pues, apenas se tienen en cuenta los recursos y capacidades del departamento de produccién a la
hora de formular la estrategia competitiva. Sin embargo, si comparamos el papel que desempefia el
departamento de produccion en la formulacion estratégica, en relacion al resto de areas funcionales,
se observa que la importancia de este area es inferior al peso del departamento de marketing, pero
muy similar a la importancia relativa del rea de investigacion y desarrollo.

En consecuencia, parece deducirse que en las empresas analizadas, el departamento de
producciéon estd dejando de ser relegado a un plano secundario, en relacion al resto de
departamentos, en la planificacién estratégica de la empresa, si bien solamente desempefia un papel
clave en la formulacion de la estrategia competitiva en un niimero reducido de empresas.

4,6, PARTICIPACION DEL DEPARTAMENTO DE PRODUCCION Y DEL RESTO DE AREAS
FUNCIONALES EN LA PUESTA EN PRACTICA DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE LA EMPRESA

En la presente seccion se analiza la informacion relativa a Ia participacién del departamento
de produccion y del resto de areas funcionales en la puesta en practica de la estrategia competitiva de
la empresa. Para ello se ha investigado (a) si el departamento de produccién proporciona o no alguna
ventaja competitiva, y (b) si alguno de los departamentos desempefia un papel més importante que el
resto de 4reas funcionales en la puesta en prictica de la estrategia competitiva de la empresa
(analizando el peso relativo de cada uno de estos departamentos en relaci()n al resto).

En el 97,3% de las empresas analizadas se considera que el departamento de produccion
proporciona alguna ventaja competitiva, es decir, las actividades del departamento de produccion
apoyan la puesta en practica de la estrategia competitiva de la empresals, Sélo el 2,7% restante
considera que el departamento de produccién no proporciona ninguna ventaja competitiva; cabe
interpretar que en estas empresas (3 casos) se considera que el departamento de produccion apenas
tiene caracter estratégico y su papel se reduce al 4mbito operativo, es decir, a la transformacién de
materias primas en productos terminados, sin que estas operaciones influyan positivamente en el
logro de los objetivos competitivos.

En el 43,4% de los casos analizados, alguno de los departamentos desempefia un papel mas
importante que el resto de areas funcionales en la puesta en préctica de la estrategia competitiva de

15 Unicamente dos empresas no han manifestado si el departamento de produccion proporciona o no alguna ventaja
competitiva a la empresa; por tanto, los porcentajes han sido calculados sobre un total de 112 casos validos.
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la empresa; en consecuencia, en.un 56,6% de las empresas, ningtin departamento desempefia un
papel més importante que los demas ya que, o bien todos ellos participan en la implementacién
estratégica en igual medida, o bien el mayor apoyo lo ejerce la direccién (desarrollo corporativo,

comité ejecutivo o planificacién y control)!6,

Se observa que solamente en un 9,4% del total de casos validos analizados, el departamento
de produccion desempefia un papel mas importante que el resto de areas funcionales en la puesta en
practica de la estrategia competitiva de la empresa; en un 5,7% de estas empresas es el unico
departamento que apoya la estrategia competitiva y en el 3,7% restante desempefia un papel clave,
pero no de forma unica, sino junto con los departamentos de I+D, calidad, compras o marketing.

Los datos expuestos evidencian que casi la totalidad de las empresas analizadas (excepto tres
casos) consideran que el departamento de produccion apoya la puesta en prictica de la estrategia
competitiva y, por tanto, le proporciona alguna ventaja. En un nmimero reducido de empresas (en
concreto, una cifra inferior al 10% del total de casos validos), el departamento de produccion
desempefia un papel mas importante que el resto de areas funcionales en 1a puesta en prictica de la
estrategia competitiva. Si comparamos el papel que desempefia el departamento de produccién con
el del resto de funciones, se observa que su importancia es inferior al peso del departamento de
investigacion y desarrollo, pero similar al peso relativo del area comercial y superior al de los
departamentos de logistica y calidad.

En consecuencia, es posible afirmar que si bien el departamentb de produccién no desempeiia
un papel clave, participa en igualdad de condiciones que el resto de 4reas funcionales en la
implementacion de la estrategia competitiva de la empresa, es decir, en el logro de ventajas
competitivas. |

De igual modo, se ha analizado la relacidn existente entre la participacién del departamento
de produccion en la formulacion de la estrategia competitiva y su participacion en el logro de tal
estrategia, proporcionando alguna ventaja competitiva. En el 90,1% del total de casos analizados, el
departamento de produccién participa tanto en la formulacién como en la consecucién de la
estrategia competitiva; en el 7,2% de las empresas, este departamento apoya el logro de la estrategia
pero no participa en su formulacién; en el 0,9% de las empresas (un caso), participa en la
formulacidn estratégica pero no proporciona ninguna ventaja competitiva; y, por altimo, en el 1,8%
de las empresas (dos casos), el departamento de produccién no participa en la formulacion de la

16 Ocho de las empresas que integran la muestra analizada no han respondido a la cuestién relativa a si alguno de los
departamentos desempefia un papel mas importante que el resto de areas funcionales como apoyo a la estrategia
competitiva; en consecuencia, los porcentajes han sido calculados sobre un total de 106 casos validos.

12



estrategia competitiva, ni tampoco en su implementacién (o sea esta funcién no tiene caracter
estratégico y, por tanto, no proporciona ventajas competitivas)'’.

4.7. FORMULACION Y GRADO DE FORMALIZACION DE LOS OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE
PRODUCCION

Con el fin de analizar la existencia o no de una estrategia de fabricacién definida, se ha
observado si los departamentos de produccion poseen objetivos concretos y explicitos, asi como el
grado de formalizacién de tales objetivos —FIGUR4 9— Unicamente en el 4,4% de las empresas
analizadas el departamento de produccién no posee unos objetivos concretos; en consecuencia, el
95,6% restante establece objetivos estratégicos de fabricacion (el 59,7% de las empresas persigue
objetivos concretos que estan escritos, el 26,3% los tiene escritos en parte y el 9,6% no los tiene
escritos!$).

A la vista de estos resultados es posible afirmar que, con caricter general, las empresas
analizadas poseen una estrategia de fabricacion que se materializa en un conjunto de objetivos
concretos y explicitos que presentan un elevado grado de formalizacién.

Con el fin de analizar el grado de descentralizacion de las decisiones estratégicas de
fabricacion, se ha estudiado en quien recae la responsabilidad de la formulacién de los objetivos de
produccién —FIGURA 10—

En el 50,5% de las empresas cuyos departamentos de produccidén poseen objetivos concretos
y explicitos (109 casos validos), la responsabilidad de la formulacién de tales objetivos recae
(practicamente en exclusiva) en la alta direccién (direccién corporativa o direccién de empresa); en
el 32,1% de los casos, los directivos de produccion son los responsables del establecimiento de los
objetivos de su érea; en el 13,8% de las empresas, la alta direccién y los directivos de produccion
comparten esta responsabilidad; en el 1,8% de los casos, es el personal de produccién (no sélo sus
directivos) quien fija los objetivos; por ultimo, en el 1,8% restante, los directivos de diversas areas
funcionales llevan a cabo la formulacion de los objetivos de produccion.

17 De las 114 empresas que componen la muestra, 111 han cumplimentado las dos cuestiones relativas a si el
departamento de produccion participa tanto en la formulacion como en la puesta en practica de la estrategia
competitiva; en consecuencia, los porcentajes citados han sido calculados sobre los 111 casos validos.

18 §j se considera inicamente el niimero de empresas cuyos departamentos de produccién poseen objetivos concretos y
explicitos, se observa que en el 62,4% de estos 109 casos, estos objetivos estan escritos; en el 27,5% estan escritos en
parte; en el 10,1% no estan escritos.
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Estos datos ponen en evidencia que en mas de la mitad de las empresas que poseen una
estrategia de fabricacion definida y formalizada, la formulacién de la misma recae exclusivamente en
la alta direccién y, en consecuencia, los directivos y el personal de produccién no participan en el
establecimiento de los objetivos que deben perseguir. Cabria esperar que si la fabricacién tuviese un
papel estratégico importante en el seno de las empresas, los objetivos de este rea serian formulados
en el departamento de produccion o de forma conjunta con la alta direccion, teniendo en cuenta los
recursos y capacidades relacionados con la fabricacion, asi como los objetivos estratégicos generales
de la empresa,

En la FIGURA 11 se recoge la frecuencia con que son formulados y revisados los objetivos de
produccion. En el 0,9% de las empresas analizadas!® la formulacion de los objetivos de produccion
se realiza con periodicidad bianual; en el 68,3% la periodicidad es anual —independientemente de
que estos objetivos se revisen (0 no) mensual, trimestral o semestralmente?°—; en un 7,5% se realiza
semestralmente; en un 9,3% trimestralmente; en un 9,3% mensualmente; unicamente en un 4,7% de
los casos la periodicidad es inferior al mes. Estos datos evidencian que la mayor parte de las
empresas fijan anualmente los objetivos de produccidn, revisindose, en algunos casos, estos
objetivos a lo largo del afio (generalmente cada mes).

4.8, OBJETIVOS DE PRODUCCION

Se han estudiado los objetivos de produccion que mantienen las empresas analizadas,
respecto al principal producto o familia de productos. En este sentido cabe destacar dos notas
caracteristicas. Por un lado, para el conjunto de las empresas se observa una amplia diversidad de
objetivos de produccién y, por otro, la mayor parte de ellas mantiene simultineamente varios
objetivos de fabricacion. '

En primer lugar, se ha constatado la existencia de una gran diversidad de objetivos de
fabricacion, que se han agrupado en nueve categorias diferentes: (1) coste reducido o méixima
eficiencia productiva, (2) calidad/cero defectos, (3) volumen —cumplimiento de los programas de
produccion/producir las cantidades que requiere el mercado—, (4) reduccion de los ciclos de
fabricacion y entrega de los productos, (5) flexibilidad y servicio —adaptaciéon al mercado
cambiante/capacidad de respuesta/cumplimiento de las especificaciones del cliente—, (6) reduccién

19 Los porcentajes han sido calculados sobre un total de 107 casos validos.

20 De Jas 73 empresas que formulan los objetivos de produccion con caracter anual, el 2,7% los revisa semestralmente;
el 9,6% revisa estos objetivos trimestralmente; el 19,2% lo hace mensualmente; el 1,4% de estas empresas revisa los
objetivos de produccién con periodicidad inferior al mes. :
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de las existencias, (7) innovacién/diferenciacion tecnoldgica, (8) mejora continua de los procesos de
fabricacion y (9) otros objetivos, tales como seguridad e higiene, calidad del medioambiente o
recursos humanos. En la TABLA 4 se recogen los diferentes objetivos de produccion de las empresas
analizadas, asi como la frecuencia con que se presentan esos objetivos (ya sea de forma exclusiva o

simultaneamente con otros objetivos)2!.

Los objetivos de produccion que presentan un mayor nimero de empresas son: coste
reducido (76,7), maxima calidad (71,8), cumplimiento de los programas de produccion (22,3%),
reduccioén del ciclo de fabricacion y entrega de los productos (21,4%) y caliacidad de respuesta al
cliente (15,5%). Otros objetivos de produccion menos frecuentes son la reduccion de existencias
(2,9%), la mejora continua de la fabricacién (2,9%) y la innovacion (1%). Asimismo, un porcentaje
reducido de empresas (6,8%) afirma mantener como objetivos de produccidén algunas prioridades no
especificas de este area, tales como seguridad e higiene, calidad del medioambiente o formacién del
personal. En el 75% de las empresas espafiolas analizadas se persigue reducir los costes de
fabricacion y/o incrementar la calidad como principales objetivos de produccion.

En segundo lugar, en cuanto al mantenimiento de varios objetivos conjuntamente, se ha
observado que 1nicamente el 28,1% de las empresas (29 casos) persigue un unico objetivo de
produccion, respecto al principal producto o familia de productos. Los objetivos de produccion que
las empresas analizadas mantienen de forma exclusiva son: coste, caiidad, reduccion del ciclo de
fabricacion y entrega, y flexibilidad; el resto de objetivos no son perseguidos en exclusiva, sino que
se mantienen de forma simultanea con otras prioridades. '

A pesar de que en casi tres cuartas partes de los 103 casos vilidos (76 empresas), el
departamento de produccion mantiene la reduccion de costes (o lo que es lo mismo, la eficiencia
productiva) como objetivo, inicamente el 10,7% (11 casos) considera que el coste es su principal y
unica prioridad de fabricacién. Estos datos ponen de manifiesto que si bien la eficiencia productiva es
uno de los objetivos basicos de la produccion, parece estar dejando de constituir la \inica prioridad
competitiva de este area.

El 59,2% de las empresas (61 casos) persiguen la eficiencia productiva y la calidad elevada
como objetivos simultaneos de la fabricacion del principal producto o familia de productos (bien los

21 La TaBL4 4 refleja la importancia o peso relativo de cada uno de los objetivos de fabricacion que han sido
observados en el conjunto de empresas analizadas, en relacidn a los demas; por ello, todos los porcentajes presentados
en esta seccion han sido calculados sobre un total de 103 casos validos (5 fabricas no poseen objetivos explicitos de
produccién y 6 no han manifestado cuales son sus objetivos). Dado que es frecuente mantener simultineamente varios
objetivos de fabricacion, resulta obvio que fa suma de los porcentajes presentados en [a tabla supere el 100%.
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dos en exclusiva o junto con otros objetivos). En consecuencia, en més de la mitad de las empresas
objeto de estudio la calidad eficiente es un objetivo fundamental de produccién.

4.9. RELACION ENTRE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA Y LA ESTRATEGIA DE FABRICACION

En la presente seccidn se analiza la relacion existente entre la estrategia competitiva y la
estrategia de fabricacion; asimismo, se estudia la importancia estratégica de la funcién de produccién
en cada empresa.

El 99,1% de los directivos encuestados considera que existe coherencia entre la estrategia
competitiva de la empresa y la estrategia de fabricacion; Yinicamente una empresa manifiesta que no
existe tal coherencia??. En realidad, el hecho de que practicamente en todas las encuestas realizadas
se conteste positivamente a esta cuestion permite interpretar que las empresas espaiiolas han asumido
la necesidad de que el area de produccion mantenga prioridades coherentes con los objetivos
estratégicos de la empresa, renunciando a establecer, exclusivamente, objetivos operativos centrados
en la mera ejecucidn.de Ias tareas de transformacion.

En funcion de la existencia o no de objetivos explicitos de produccion y del proceso de
formulacion de tales objetivos, es posible clasificar las empresas en cuatro categorias que se recogen
a continuacion?3 —TABLA 5—.

Categoria 1: El 3,6% de las empresas analizadas (4 casos) se encuentra en este nivel que es
caracteristico de aquellas empresas que carecen de objetivos de produécién explicitos (bien sean
escritos, escritos en parte o no escritos), y que por tanto no consideran que el rea de produccién
pueda realizar una contribucion relevante en la mejora de la competitividad, o sea, no reconocen el
caracter estratégico de este area.

Categoria 2:; En esta categoria se encuentran aquellas empresas cuyos departamentos de produccion
poseen unos objetivos explicitos (bien sean escritos, escritos en parte o no escritos), independientes
de la estrategia competitiva, pudiendo incluso llegar a ser contrarios a ella; sélo un 1,8% de las
empresas analizadas (2 casos) se encuentra en este nivel, |

Categoria 3: El 82,9% de las empresas mantiene unos objetivos de fabricacion explicitos y
coherentes con la estrategia competitiva, previamente formulada.

22 Los porcentajes han sido calculados sobre un total de 108 casos validos.
23 Los porcentajes han sido calculados sobre un total de 111 casos validos.
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Categoria 4: El 11,7% de las empresas analizadas establecen objetivos de produccién explicitos,
tomando como referencia las ventajas o fortalezas de fabricacidn, no la estrategia competitiva
previamente formulada; de esta forma, los objetivos de este departamento constituyen un elemento
clave de la estrategia competitiva. En estas instalaciones, el drea de fabricacion se encuentra en la
fase o estado de mayor desarrollo estratégico.

Por dltimo, se ha investigado (independientemente de que el departamento de produccion
formule o no objetivos explicitos) si la clave de la estrategia competitiva reside en las ventajas de
algin departamento distinto de produccion. En el 43,7% de los casos, la clave de la estrategia
competitiva reside en algin departamento distinto de produccion (puede ser uno o varios); se trata
de los departamentos de marketing (27 casos) e I+D (17 casos). En el 56,3% restante, la clave de la
estrategia competitiva de la empresa reside en todos los departamentos conjuntamente o en el
departamento de produccion (bien en exclusiva o junto con otros departamentos). Este dato permite
deducir que en mas de la mitad de las empresas analizadas el departamento de produccién
constituye, como minimo en la misma medida que el resto de departamentos, un factor importante en
la competitividad de la empresa.

De acuerdo con los datos expuestos, es posible afirmar que la inmensa mayoria de las
empresas espafiolas reconoce que los objetivos y las politicas relacionadas con la fabricacién afectan
a la competitividad de la empresa, asumiendo, en consecuencia, la importancia estratégica de este
area. La mayor parte de las empresas formulan sus estrategias de fabricacion a partir de la estrategia
competitiva previamente establecida; unicamente en un mimero reducido de empresas, los objetivos
de produccién constituyen la clave de la estrategia competitiva de la empresa, formulindose los
objetivos de produccion a partir de alguna ventaja de este area.

En definitiva, se observa que en las empresas analizadas el 4rea de fabricacion afecta al logro
de los objetivos estratégicos de la empresa y a su competitividad, si bien tinicamente en un nimero
reducido de ellas constituye la clave de la estrategia competitiva, Por tanto, en general, teniendo en
cuenta Unicamente la importancia estratégica de la fabricacién y el proceso de formulacion de tal
estrategia, es posible seflalar que las empresas espafiolas no parecen competir con base en la
fabricacion, o sea, no han alcanzado el nivel superior de desarrollo estratégico de su funcion de
produccion. '

24 Los porcentajes han sido calculados sobre un total de 103 casos validos.
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CONCLUSIONES

El objeto de este trabajo es describir la situacion de la empresa industrial espafiola en el
campo de la gestién estratégica de las actividades productivas; con este fin se ha obtenido
informacion relativa a 114 empresas representativas de la poblacion total. Los principales resultados
o conclusiones de este estudio son los siguientes:

o Tendencia de las empresas espafiolas instaladas en Espafia a concentrar las operaciones de
fabricacion en uno o dos centros productivos, en lugar de llevar a cabo una dispersién de las
“actividades productivas en un nimero elevado de instalaciones.

e Predominio de una cierta rigidez y estandarizacion de los productos y de los procesos productivos
utilizados.

e Mayor contribucion relativa de los costes de materiales en los costes totales de fabricacion,
seguidos de los costes de la mano de obra que representan el 20% de los costes totales; por tanto,
los costes de la mano de obra estn dejando de ser el componente fundamental de los costes de
fabricacion.

e Predominio del enfoque jerarquico de planificacion de 1a estrategia de fabricacion en relacién a la
estrategia competitiva. En este sentido, pese a que la fabricacion estd cobrando importancia
estratégica en las empresas espafiolas, inicamente en un nimero reducido de ellas constituye la
clave de su competitividad, quedando subordinada la estrategia de fabricacién al logro de los
objetivos competitivos establecidos por la direccion de la empresa.

o La obtencion de ventajas competitivas en costes estd dejando de ser la principal ¥ unica estrategia
de las grandes empresas industriales espafiolas, cobrando importancia la diferenciacion, o la
combinacién de liderazgo en costes y diferenciacion. En concreto, la elevada calidad y la rapida
adaptacion a los pedidos de los clientes constituyen los principales criterios de diferenciacion de
las empresas analizadas. Asimismo, un néimero importante de las empresas que compiten en
diferenciacion no mantienen un tnico objetivo competitivo, sino que combinan simultineamente
diferentes criterios o variables de diferenciacion.

¢ En la inmensa mayoria de las empresas analizadas, el departamento de produccion participa en la

formulacién e implementacion de la estrategia competitiva de la empresa en igualdad de

- condiciones que el resto de areas funcionales. Sin embargo, tnicamente en un nimero muy

reducido de ellas, este departamento desempefia un papel clave en la planificacién y consecucion
de los objetivos estratégicos. »
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o En relacién a los objetivos que mantienen los departamentos de produccién cabe destacar dos
notas caracteristicas: por un lado, para el conjunto de las empresas existe una amplia diversidad
de objetivos de produccion y, por otro, la mayor parte de ellas mantiene simultineamente varias
prioridades en este area. Los principales objetivos de las empresas analizadas son la reduccién de
los costes, la fabricacién de alta calidad, el cumplimiento de los programas de produccién, la
reduccion del ciclo de fabricacion y entrega de los productos y la capacidad de respuesta al
cliente. Cabe destacar que si bien la eficiencia productiva es uno de los objetivos basicos de la
produccion, estd dejando de constituir la inica prioridad competitiva de este drea.

¢ -En mis de las tres cuartas partes de las empresas analizadas, el departamento de produccion
realiza una labor de apoyo a la estrategia competitiva de Ia empresa. Esto significa que mantienen
unos objetivos de fabricacidn explicitos y coherentes con los objetivos estratégicos, previamente
formulados. En este sentido, s6lo un nimero muy reducido de empresas establecen objetivos de
produccion explicitos tomando como referencia las ventajas o fortalezas en fabricacion (no los
objetivos competitivos previamente formulados) y de esta forma, los objetivos de este
departamento constituyen un elemento clave de la estrategia competitiva; en estas empresas, el
area de fabricacion se encuentra en la fase o estado de mayor desarrollo estratégico.
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Universo, poblacién objetivo o poblacion de
referencia

Empresas industriales con mas de 200 trabajadores.

N=1104 empresas

Ambito geografico Todo el territorio espafiol
Referencia temporal Anual = Ejercicio 1994

Unidad muestral Instalaciones productivas o fabricas
Tamafio muestral 114 encuestas validas

Error muestral +8,9%

Nivel de confianza 95,5%

4 de julio de 1995-31 de enero de 1996

Fecha de realizacion del trabajo de campo

Encuestado

Director de produccion o de operaciones/otros directivos
corporativos o de fabrica

TABLA 1: FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION.

2 fabricas
21%

310 fabricas
19,3%

1 fabrica
59,7%

FIGURA 1: NUMERO DE INSTALACIONES PRODUCTIVAS QUE POSEEN EN ESPANA LAS EMPRESAS

ANALIZADAS.
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24 Industria quimica 19,3
15 Industria de productos alimenticios y bebidas 9,6
27 Metalurgia 7.9
29 Industria de la construccion de maquinaria y equipo mecanico 7.9
35 Fabricacidn ds otro material de transporte 7,9
28 Fabricacién de productos metalicos, excepto maquinaria y equipo 6,1
31 Fabricacién de maquinaria y material eléctrico 6,1
25 Fabricacion de productos de caucho y materias plasticas 53
34 Fabricacién de vehiculos de motor, remolques y semirremolques 53
26 Fabricacién de otros productos minerales no metélicos 4,4
22 Edicion, artes graficas y reproduccion de soportes grabados 3,5
17 Industria textil | 2,6
20 Industria de la madera y el corcho, excepto muebles, cesteria y esparteria 2,6
23 Refino de petréleo y tratamiento de combustibles nucleares 2,6
32 Fabricacion de material electrénico: fabricacion de equipo y aparatos de radio, 7,6
television y comunicaciones
21 Industria del papel 1,8
18 Industria de la confeccion y la peleteria 1,8
30 Fabricacion de maguinas de oficina y equipos informaticos 0,9
33 Fabricacion de equipo e instrumentos médico-quiriirgicos, de precision, éptica 'y 0,9
relojeria
36 Fabricacién de muebles; otras industrias manufactureras 0,9

TABLA 2: CLASIFICACION SECTORIAL DE LAS EMPRESAS DE ACUERDO CON LA CNAE-93.
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Casfilla-La Mancha
Extremadura
Murcia
Canarias
Cantabria
Andalucia
Castillay Leén
Galicia
Navarra
Aragén

P. Vasco
Asturias

C. Valenciana

Madrid
Catalufia 23,7%
1 T T I = T :
0% 5% 10% 15% 20% 25%

FIGURA 2: LOCALIZACION DE LAS FABRICAS POR COMUNIDADES AUTONOMAS.

Productos

Productos de consum o-
consum o industriales
37,7% 4.,4%

Productos
ifndustriales
57,9%

FIGURA 3: TIPO DE PRODUCTOS FABRICADOS.
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13,2%

T E 1 1
0% 10 % "20% 30% 40 %

Producto bajo pedido} 1 [ 2 | 3 | 4 | 5 |Producto totalmente estandarizado

FIGURA 4: GRADO DE ESTANDARIZACION DE LOS PRODUCTOS.

5 : 37,7%

L T L] L
0% 5% 10% 15% 20% 23% 30% I3% 40%

Tallerdetrabajoartesanai| 1 | 2 I 3 I 4 | 5§ | Proceso en serie

FIGURA 5: TiPO DE PROCESOS PRODUCTIVOS.

24



M ateriales
5%5,8%
M ano de

obra directa

19,5%

Costes
Energia
6.5 % generales
’ 18,2%

FIGURA 6: ESTRUCTURA DE LOS COSTES DE FABRICACION.

Entreel 1 yel 10 % 21,9
Entreel 11yel 20 % 32,4
Entre ol 21 yel 30 % ’ 20,2
Entreel 33 y el 58% ' 12,3
COSTES MEDIOS DE MANO DE OBRA DIRECTA/COSTES TOTALES DE FABRICACION _ | 19,5%

TABLA 3: IMPORTANCIA RELATIVA DE LOS COSTES DE LA MANO DE OBRA DIRECTA.
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Directivos,
supervisores y

su];iarrevcitsi:::r: v trabajadores
30,4%
algunos Alta Direccién
trabajadores 8 %
1,8%
Alta Direcciéon

igun

Directivos y d)i'r: cgtlvo
supervisores intermedlo

13,4%

20,5%

Alta Direccidn
y directivos
intermedios

25,9%

FIGURA 7: PERSONAL QUE POSEE CONOCIMIENTO ACERCA DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE LA
EMPRESA.

Pers onal, - .

Calidad
Compras/Logistica
Produccién

1&D

M arketing/Comercial :

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

FIGURA 8: DEPARTAMENTOS QUE DESEMPENAN UN PAPEL CLAVE EN LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE LA EMPRESA.
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Obijetivos Objetivos no
escrjitos en escritos No existen

objetivos
parte 9{6% 4,4%
26,3%

Objetivos
escritos
59,7%

FIGURA 9: GRADO DE FORMALIZACION DE LOS OBJETIVOS DE PRODUCCION.

Alta Direccién

y directivos de
produccién Directivos
13,8% funcionales

Directivos de
1,8%

produccién
32,1%

Alta Direccién

Personal de 50,5%

produccién
1,8%

FIGURA 10: PERSONAL RESPONSABLE DE LA FORMULACION DE LOS OBJETIVOS DE PRODUCCION.
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Bianual

Periodicidad inferior
al mes

Semestral

Trimestral

Mensual

Anusal

FIGURA 11: FRECUENCIA CON QUE SON FORMULADOS Y REVISADOS LOS OBJETIVOS DE PRODUCCION,

Coste reducido 76,7
Calidad/Cero defectos | : 71,8
Volumen: cumplimiento de los programas de produccién/producir las cantidades que 223
requiere el mercado

Reduccion del ciclo de fabricacion y entrega 21,4
Flexibilidad v servicio al cliente/capacidad de respuesta 15,5
Otros: seguridad ¢ higiene, calidad del medioambiente, recursos humanos 6,8

Reduccidn de existencias 2,9

Mejora continua 2,9

Innovacidn/diferenciacién tecnolégica | 1

TABLA 4: OBJETIVOS DE PRODUCCION.
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3,6

1. El departamento de produccion carece de objetivos explicitos.

11. Bl departamento de produccion posee unos objetivos explicitos independientes de la

estrategia competitiva de la empresa. b
III. El departamento de produccion posee unos objetivos explicitos que han sido 82,9
formulados a partir de la estrategia competitiva de Ia empresa.

IV. El departamento de produccion posee unos objetivos explicitos que han sido

formulados a partir de algunas ventajas en fabricacion, de tal forma que los objetivos de 11,7

este departamento constituyen un elemento clave de la estrategia competitiva de la

empresa,

TABLA 5: NIVELES DE DESARROLLO ESTRATEGICO DE LA PRODUCCION EN RELACION A LA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE LA EMPRESA.
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