PROCESO DE PLANIFICACION Y CONTENIDO DE LAS ESTRATEGIAS
DE PRODUCCION DE LAS GRANDES EMPRESAS

A continuacion se presentan al-
gunos de los resultados del analisis
de la experiencia de la gran empre-
sa industrial espanola en la década
de los afios noventa en relacion
con la planificacion de la estrategia
de produccion. Estos datos forman
parte de una investigacion cen-
trada en el estudio de la gestion es-
tratégica de la produccion en las
grandes empresas industriales es-
panolas, con el fin de analizar la
creciente importancia de esta fun-
cion como elemento determinante
del éxito competitivo de aquéllas.

La base de datos utilizada en
esta investigacion esta integrada
por la informacién de un cuestiona-
rio postal dirigido a las empresas in-
dustriales instaladas en Espana. El
universo de estudio esta integrado
por el conjunto de empresas indus-
triales nacionales o extranjeras que
realizan su actividad productiva en
Espafa, y que en el ejercicio 1994
(periodo de referencia de esta in-
vestigacion) tenian mas de 200
trabajadores, de acuerdo con el lis-
tado de la consultora Duns&Brad-
street International; el tamafo total
de la poblacion objetivo es de 1.104
empresas.

El cuestionario ha sido disena-
do tomando como referencia una
encuesta internacional relativa a las
estrategias de fabricacion de gran-
des empresas manufactureras, rea-
lizada desde 1983, y con caracter
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anual, como base del proyecto de
investigacion denominado «Global
Manufacturing Futures Survey Pro-
ject» (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 el envio de las en-
cuestas a empresas industriales de
Estados Unidos, Asia y Europa, res-
pectivamente. En concreto, la en-
cuesta definitiva utilizada en el pre-
sente trabajo ha sido redisefada y
adaptada a las caracteristicas es-
pecificas de las empresas industria-
les espafolas a partir de: a) la en-
cuesta que el INSEAD ha utilizado
durante el afo 1994 como base del
«European Manufacturing Futures
Survey Project» (INSEAD, 1994), y
b) la encuesta suministrada de ene-
ro a junio de 1990 por el GMFSP a
una muestra de 500 empresas (Mi-
ller et al. 1992).

La investigacion ha sido inicia-
da en mayo de 1995 con el disefo
del cuestionario; éste comprende
175 items organizados en tres sec-
ciones: a) perfil o identificacion de
la empresa; b) estrategia competiti-
va, y c)fortalezas competitivas, ob-
jetivos y politicas de produccion.
Con el fin de poner a prueba la via-
bilidad de la encuesta disehada, se
llevé a cabo durante el mes de julio
de 1995 un pre-test en una muestra
reducida de empresas industriales

asturianas; en septiembre, se envio
el cuestionario definitivo a todas las
empresas integrantes de la pobla-
cion objetivo o universo de estudio.
Los cuestionarios han sido envia-
dos al domicilio social en Espana 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 cumpli-
mentacion a los directores de pro-
duccioén o de operaciones. Durante
todo el mes de noviembre se reali-
26 el seguimiento de la situacion en
gue se encontraban las encuestas
enviadas, estableciéndose el 31 de
enero de 1996 como fecha limite
para la recepcion de las encuestas
e inicio del tratamiento de la infor-
macion. Durante el mes de febrero
de 1996 se realizé una revision por-
menorizada de las encuestas reci-
bidas, que ocasion6 el rechazo de
varias de ellas por aportar informa-
cion incompleta o inconsistente con
los objetivos de la investigacion.
Tras esta depuracion de los cues-
tionarios recibidos, se creo una ba-
se de datos integrada por la infor-
macion relativa a 114 encuestas
vélidas (1). El cuadro n.® 1 reco-
ge la ficha técnica de la investiga-
cion (2).

Pasamos a comentar algunos
de los resultados obtenidos en rela-
cion con: 1) el perfil de las empre-
sas industriales respecto a las acti-
vidades productivas; 2) el enfoque
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CUADRO N.2 1

FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION

Caracteristicas Encuesta

Universo, poblacion objetivo o poblacion de referencia Empresas industriales con mas de 200 trabajadores.
N=1.104 empresas

Todo el territorio espanol

Anual = Ejercicio 1994

114 encuestas validas

+ 8,9 por 100

95,5 por 100

4 de julio de 1995 - 31 de enero de 1996

Ambito geografico
Referencia temporal
Tamano muestral
Error muestral
Nivel de confianza
Fecha de realizacion del trabajo de campo

Perfil del encuestado

porativos o de fabrica

Director de produccién o de operaciones/otros directivos cor-

utilizado para la planificacion de las
estrategias de produccion; 3) el
contenido de tales estrategias, es
decir, las principales fortalezas, ob-
jetivos y politicas de produccion de
las empresas analizadas, asi como
su comparacion con otras empre-
sas europeas y americanas, y 4) la
clasificacion de las empresas en
funcion de sus fortalezas de pro-
duccion.

1. Perfil productivo
de las empresas analizadas

En relacion con el nimero de fa-
bricas que las empresas analizadas
poseen en Espana, se observa una
concentracion de la fabricacion en
uno o dos centros de produccion,
en lugar de llevar a cabo una dis-
persion de su actividad en un nume-
ro elevado de instalaciones. De
hecho, casi el 90 por 100 de las em-
presas que componen la muestra
mantiene una o dos fabricas en te-
rritorio espanol; el resto posee en-
tre tres y diez instalaciones produc-
tivas. Por otro lado, casi el 60 por
100 de las empresas analizadas se
dedica a la transformacion de pro-
ductos industriales, predominando
un elevado nivel de estandarizacion
de los productos y de los procesos
productivos utilizados en su obten-
cion. Ademas, los materiales reali-
zan la mayor contribucion relativa
en los costes totales, representan-

do casi el 60 por 100 de estos cos-
tes; mientras, los costes de la ma-
no de obra directa suponen el 19,5
por 100, los costes generales el 18
por 100 y la energia el 6,5 por 100.

2. Planificacion
de las estrategias de
produccion

Respecto a la estrategia compe-
titiva, la mitad de las empresas que
integran la base de datos afirma
competir en costes y la otra mitad
en diferenciacion.

Asimismo, se observo que en
casi la mitad de las empresas ana-
lizadas, Unicamente la direccion (ya
sea alta direccion o directivos inter-
medios) posee informacion acerca
de la estrategia competitiva; sin em-
bargo, en algo mas de la cuarta par-
te de las empresas observadas, al-
gunos de los trabajadores poseen
también esta informacion. En con-
secuencia, es posible afirmar que
en las empresas analizadas se
mantiene un cierto grado de des-
centralizacion de la informacion.
Este dato resulta de especial inte-
rés en la medida en que cuanto ma-
yor sea la descentralizacion de la
informacion relativa a la estrategia
competitiva perseguida, mayor po-
dra ser la participacion del personal
(incluidos los directivos y trabajado-
res de produccion) en la implemen-
tacion y logro de la misma.

En el 90 por 100 de los casos
analizados, el departamento de pro-
duccion participa tanto en la formu-
lacién como en la implementacion
de la estrategia competitiva de la
empresa. Pese a que unicamente
en un numero muy reducido de em-
presas la actividad productiva de-
sempenfa un papel clave en la pla-
nificacion y puesta en practica de la
estrategia competitiva, su partici-
pacion es similar a la del resto de
areas funcionales. En consecuen-
cia, parece deducirse que los de-
partamentos de produccion de las
empresas analizadas estan dejan-
do de ser relegados a un plano se-
cundario en la planificacién estraté-
gica, si bien la principal ventaja
competitiva de estas empresas no
deriva de la superioridad de sus sis-
temas productivos.

En el 95 por 100 de las empre-
sas se establecen objetivos estra-
tégicos de fabricacion explicitos, y
en la inmensa mayoria de los casos
estos objetivos estan escritos o
escritos en parte; en general, los
objetivos de fabricacion son formu-
lados con periodicidad anual. Ade-
mas, en mas de la mitad de las em-
presas que poseen una estrategia
de fabricacion definida y formaliza-
da, la formulacion de tal estrategia
recae fundamentalmente en la alta
direccion y, en consecuencia, los di-
rectivos y el personal de produccion
no participan en el establecimiento
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de los objetivos que deben perse-
guir. A la vista de estos resultados,
es posible afirmar que, con carac-
ter general, las empresas analiza-
das poseen una estrategia de fabri-
cacion que se materializa en un
conjunto de objetivos concretos y
explicitos que presentan un eleva-
do grado de formalizacion.

3. Fortalezas competitivas,
objetivos y politicas
de produccion

Se solicito a los encuestados in-
formacion acerca de los objetivos
que mantienen los departamentos
de produccion respecto al principal
producto o familia de productos,
destacando dos notas caracteris-
ticas. En primer lugar, se constata
la existencia de una gran diversidad
de objetivos de fabricacion, que se

han agrupado en nueve categorias
diferentes, recogidas en el cuadro
numero 2. En segundo lugar, la ma-
yor parte de las empresas mantie-
ne simultaneamente varios objeti-
vos de produccion. Ademas, casi el
60 por 100 de las empresas persi-
gue la eficiencia productiva y la
calidad elevada como objetivos si-
multaneos de la fabricacion del prin-
cipal producto o familia de produc-
tos (bien los dos en exclusiva o
junto con otros objetivos). En con-
secuencia, en mas de la mitad de
las empresas objeto de estudio la
calidad eficiente es un objetivo fun-
damental de produccion.

Por otro lado, se pidi6 a los en-
cuestados que evaluasen, median-
te escalas Likert de 1 a 7, una lista
de catorce objetivos de fabricacion
relacionados con las cinco principa-
les prioridades competitivas de es-

ta area: coste, flexibilidad, calidad,
plazos de entrega y servicio. En es-
te sentido, tomando como referen-
cia el ejercicio 1994, se han anali-
zado los objetivos o prioridades de
fabricacion en relacion con tres as-
pectos: a) fortaleza competitiva o
ventaja actual (1994) respecto al
mejor competidor; b) importancia
concedida durante los dos afos
previos (1992-93), y ¢) importancia
prevista para los proximos cinco
afnos (1995-99). Esta informacion
ha sido comparada con los datos de
otras empresas industriales euro-
peas y americanas analizadas bajo
el «Global Manufacturing Futures
Survey Project (GMFSP)».

El cuadro n.® 3 muestra las prin-
cipales fortalezas en produccion
que presentan en 1994 las empre-
sas espanfolas, europeas y ameri-
canas. En general, estas empresas

CUADRO N.2 2

PRINCIPALES OBJETIVOS DE LOS DEPARTAMENTOS DE PRODUCCION

Gastoredueido - . L L e e oL e 76,7
GalidadiCeradeianios . i oL i s s by 71,8
Volumen: Cumplimiento de los programas de produccién/producir las cantidades que requiere el mercado 22,3
Reduccion del ciclo de fabricacion Y enlrega ...i...ioicniiinnaileniiismtuce e sinessesnssscbnsraissssecnosss 21,4
Flexibilidad y servicio al cliente/capacidad de respuesta ...t 15,5
Otros: seguridad e higiene, calidad del medio ambiente, recursos humanos............ccceceeceiiniiiiiiiienniie i 6,8
Beducciondeexistentias .- ol o L e e G e 2,9
Meipraaniliabin 0 - o = e e 2,9
Innovacion/difetenciacion teCNOIOTICE /..i-. i ..o cei il et e sens s ivsrssansuassabbonsssbsoniessisanssiacsssssnssnsns shs anadves 1,0

Porcentaje de empresas

CUADRO N.23

FORTALEZAS COMPETITIVAS EN PRODUCCION DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS, EUROPEAS Y AMERICANAS

DURANTE 1994

Empresas espafolas

Empresas europeas

Empresas americanas

(1) Productos o calidad fiables

(2) Productos sin defectos

(3) Productos percibidos por los clientes
como de elevada calidad

(4) Productos duraderos

(5) Entregas rapidas

(1) Productos fiables
(2) Productos sin defectos
(3) Entregas a tiempo

(1) Entregas a tiempo
(2) Entregas rapidas
(3) Productos sin defectos

(4) Adaptacion a los pedidos del cliente
(5) Entregas rapidas

(4) Calidad percibida por el cliente
(5) Adaptacion de los pedidos al cliente
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consideran que mantienen fortale-
zas competitivas frente a sus mejo-
res competidores en los diferentes
objetivos relacionados con la cali-
dad y en los plazos de entrega, asi
como en la adaptacion de los pedi-

dos al cliente. Sin embargo, resulta
de interés destacar que el logro de
costes reducidos no se encuentra
entre las cinco principales fortale-
zas de fabricacion de las empresas
analizadas.

Los cuadros n. 4 y 5 muestran
los objetivos de produccion de las
empresas espanolas, europeas y
americanas durante los periodos
1992-93 y 1995-99, respectivamen-
te. La calidad, las entregas y, en

CUADRO N.2 4

OBJETIVOS DE PRODUCCION PASADOS DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS, EUROPEAS Y AMERICANAS

(1992-1993)

Empresas espanolas

Empresas europeas

Empresas americanas

(1) Productos sin defectos

(2) Entregas rapidas

(3) Calidad percibida por el cliente
(4) Coste reducido

(5) Entregas a tiempo

(1) Productos sin defectos

(2) Entregas a tiempo

(3) Productos fiables

(4) Calidad percibida por el cliente
(5) Entregas rapidas

Productos sin defectos
Productos fiables

Entregas a tiempo

Calidad percibida por el cliente
Coste reducido

CUADRO N.2 5

OBJETIVOS DE PRODUCCION FUTUROS DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS, EUROPEAS Y AMERICANAS (1995-1999)

Empresas espariolas

Empresas europeas

Empresas americanas

(1) Productos sin defectos

(2) Entregas a tiempo

(3) Calidad percibida por el cliente
(4) Entregas rapidas

(5) Coste reducido

(1) Productos sin defectos
(2) Entregas a tiempo

(3) Productos fiables

(4) Entregas rapidas

(5) Coste reducido

(1) Productos sin defectos
(2) Entregas a tiempo

(3) Productos fiables

(4) Coste reducido

(5) Entregas rapidas

CUADRO N.2 6

POLITICAS DE PRODUCCION PASADAS DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS, EUROPEAS Y AMERICANAS (1992-1993)

Empresas espanolas

Empresas europeas

Empresas americanas

(1) Mejora continua

(2) Definicion de los objetivos de produc-
cion

(3) Reduccion del ciclo de fabricacion y
entrega

(4) Trabajo en equipo

(5) Mejora de las relaciones entre direc-
tivos y trabajadores

(6) Sistemas de control de la produccion
e inventarios

(7) Expansion de la capacidad de la fa-
brica

(8) Gestion de la calidad total

(9) Integracion de los sistemas de infor-
macion de produccion
(10) Inversiones en plantas, equipos e
1+D

(1) Ampliacion de la responsabilidad
(2) Mejora continua

(3) Formacién de los directivos
(4) Formacion de los trabajadores

(5) Mejora de la calidad de vida en el
trabajo

(6) Desarrollo de una estrategia de fa-
bricacién

(7) Integracion de los sistemas de infor-
macioén entre departamentos

(8) Integracion de los sistemas de infor-
macion de produccién

(9) Desarrollo de nuevas medidas del
resultado

(10) Reorganizacion de la fabrica

(1) Mejora continua
(2) Equipos plurifuncionales

(3) Formacion de los trabajadores

(4) Desarrollo de una estrategia de fabri-
cacion

(5) Formacion de los directivos

(6) Ampliacion de la responsabilidad

(7) Reconfiguracién de la distribucion en
planta

(8) Formacion de los supervisores

(9) Reorganizacion de la fabrica

(10) Control estadistico de calidad
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CUADRO N.2 7

POLITICAS DE PRODUCCION FUTURAS DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS, EUROPEAS Y AMERICANAS (1995-1999)

Empresas espanolas

Empresas europeas

Empresas americanas

(1) Gestion de la calidad total
(2) Ampliacion de la responsabilidad

entrega

macion de produccion
(6) Mejora continua

(7) Trabajo en equipo

(8) Formacion de los trabajadores

e inventarios
(10) Cero defectos

(3) Reduccion del ciclo de fabricacion y
(4) Definicién de objetivos de produccién

(5) Integracion de los sistemas de infor-

(9) Sistemas de control de la produccion

(1) Mejora continua
(2) Ampliacion de la responsabilidad
(8) Equipos de trabajo plurifuncionales

(4) Desarrollo de una estrategia de fa-
bricacion
(5) Formacion de los trabajadores

(6) Integracion de los sistemas de infor-
macioén entre departamentos

(7) Formacion de los supervisores

(8) Desarrollo de nuevas medidas de
resultado

(9) Integracion de los sistemas de infor-
macion de fabricacion

(10) Trabajo en equipo

(10) Relaciones con proveedores

(1) Formacion de los trabajadores

(2) Mejora continua

(3) Desarrollo de una estrategia de fabri-
cacion

(4) Equipos plurifuncionales

(5) Ampliacion de la responsabilidad

(6) Integracion de los sistemas de infor-
macion de fabricacion

(7) Reingenieria

(8) Formacion de los directivos

(9) Integracion de los sistemas de infor-
macion entre departamentos

menor medida, el coste represen-
tan los principales objetivos de pro-
duccién de las empresas espano-
las, europeas y americanas durante
los afos noventa. Fundamental-
mente, estas empresas se han cen-
trado a principios de esta década en
la fabricacion de productos sin de-
fectos (o sea, en el logro de calidad
consistente o calidad de conformi-
dad), y se ha concedido escasa im-
portancia a los diferentes objetivos
relacionados con la flexibilidad de
fabricacion y el servicio al cliente;
asimismo, las empresas tienen pre-
visto mantener estas prioridades en
el futuro.

El cuadro n.® 6 recoge las prin-
cipales politicas de produccion
puestas en practica por las empre-
sas espanolas, europeas y ameri-
canas durante el periodo 1992-93.
Entre las politicas de produccion
que han sido prioritarias durante es-
te periodo, destacan la mejora con-
tinua de los procesos de fabricacion
y la formulacion o definicion explici-
ta de la estrategia u objetivos de fa-
bricacion. Asimismo, se observa un
énfasis prioritario en los programas
de formacion de trabajadores y di-
rectivos, asi como en la ampliacion

de la responsabilidad de los traba-
jadores.

El cuadro n.® 7 muestra las poli-
ticas de produccién previstas para
el periodo 1995-99 en las empresas
espanolas, europeas y americanas.
La ampliacion de la responsabilidad
de los trabajadores, la definicion o
desarrollo de una estrategia de fa-
bricacion, la integracion de los sis-
temas de informacion de produc-
cion, asi como la mejora continua
de los procesos de fabricacion ac-
tuales, figuran entre las diez politi-
cas prioritarias para el futuro de los
fabricantes de los tres grupos sena-
lados. Del mismo modo, se obser-
va que la introduccion de las dife-
rentes técnicas de automatizacion
no se encuentra entre las politicas
de produccion prioritarias en el pa-
sado ni previstas para el futuro por
parte de estas empresas. En con-
secuencia, se constata una cierta
negligencia hacia el potencial tec-
noldgico, olvidando en cierto senti-
do que la tecnologia de procesos
es, y permanecera siendo, un ele-
mento clave en la posicion compe-
titiva de la empresa. Otras politicas
de produccion —tales como los pro-
gramas de gestion de materiales, la

reduccion del ciclo de fabricacion y
entrega de los productos, la reduc-
cién de los tiempos de preparacion
de las maquinas, los programas de
cero defectos, los circulos de cali-
dad, la gestion de la calidad total, el
control estadistico de calidad y el
mantenimiento preventivo— tampo-
co tienen, en general, caracter
prioritario en las empresas analiza-
das, a pesar de que son politicas de
produccion caracteristicas de las
empresas mas competitivas a esca-
la internacional, gracias a la su-
perioridad en fabricacion.

4. Clasificacion de las empresas
en funcion de sus fortalezas
en produccion

Tomando como criterio o varia-
ble de clasificacion las ventajas o
fortalezas competitivas que presen-
ta cada empresa en relacién con las
cinco prioridades competitivas de
produccion (eficiencia, calidad, fle-
xibilidad, plazos de entrega y servi-
cio), la metodologia del anadlisis
cluster ha permitido obtener una
clasificacion de las grandes empre-
sas industriales instaladas en Espa-
fa en tres grupos, cada uno de los
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cuales representa una alternativa
estratégica de fabricacion: fabrican-
tes flexibles centrados en el merca-
do, fabricantes de calidad a coste
reducido y fabricantes centrados en
las entregas.

Asi pues, es posible interpretar
que la flexibilidad, la calidad eficien-
te y el plazo de entrega constituyen,
en definitiva, tres criterios compe-
titivos alternativos. Es decir, las em-
presas industriales espanolas ana-
lizadas optan entre, a) centrarse en
el desarrollo tecnoldgico y la reali-
zacion de constantes innovaciones;
b) fabricar productos de elevada ca-
lidad a precios competitivos, y c)
responder con rapidez a los reque-
rimientos del cliente, concediendo
prioridad al servicio y a las entre-
gas.

NOTAS

(1) Es preciso sefalar que cuatro
empresas han proporcionado datos rela-
tivos a dos fabricas y una empresa ha en-
viado informacion de tres fabricas; el res-
to de empresas que han colaborado en

esta investigacion han cumplimentado
una unica encuesta debido a que: a) sélo
poseen una fabrica en Espafa, o b) con-
sideran que mantienen estrategias simi-
lares en todas las fabricas instaladas en
Espana. Analizando las encuestas de las
empresas que cumplimentan dos o mas
cuestionarios, se observa que cada una
de las fabricas esta integrada en una uni-
dad estratégica de negocio, con una es-
trategia competitiva concreta e indepen-
diente. .Debido a esta razén, y dado que,
ademas, la mayor parte de las empresas
cumplimenta un unico cuestionario, en es-
te trabajo identificamos (indistintamente)
cada encuesta con una fabrica, unidad
estratégica de negocio o empresa (si-
guiendo el mismo criterio adoptado en
estudios similares, de caracter interna-
cional). Asi pues, se ha obtenido informa-
cién de 114 fabricas, cada una de las cua-
les pertenece a una unidad estratégica de
negocio o empresa diferente, si bien algu-
nas de ellas forman parte de un mismo
grupo o corporacion empresarial. En con-
secuencia, el error muestral es del 8,9 por
100, siendo el nivel de confianza de un
95,5 por 100.

(2) Algunos resultados de esta inves-
tigacion han sido publicados (o estan pen-
dientes de publicacién) en AVELLA et al.
(1996a, 1996b, 1998, 1999a, 1999b).
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