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Estudio empirico sobre las
estrategias de fabricacion en la gran
empresa industrial espanola

Santiago Ibarra Miron*

El objetivo de esta investigacion es estudiar las estrategias de fabrica-
cion de las grandes empresas industriales espanolas. Con una poblacion
objetivo de 1.100 empresas y una muestra de 400, la base de datos se
confecciono con informacion de 110 companias que en el momento del
estudio empleaban mas de 250 trabajadores, alcanzandose un indice de
respuesta del 27,5 por 100. En el estudio se describen los principales
objetivos y politicas de fabricacion que las empresas de la muestra han
estado priorizando durante el periodo 1999-2009. La comparacion de las
empresas industriales espanolas con la proyeccion estratégica de otros
fabricantes internacionales, permite apreciar las principales similitudes y
diferencias encontradas entre sus enfoques estratégicos, asi como sus
perspectivas futuras.

Palabras clave: empresas, industria de transformacion, estrategia em-
presarial, objetivos de la empresa, politica, analisis empirico.

Clasificacion JEL: M21

sa. Era comun caracterizar a la produc-
cion como una funciéon eminentemente
técnica, neutral, operativa, centrada en ex-
clusiva en el logro de la maxima eficiencia
Y, en consecuencia, carente de cualquier
consideracion estratégica. Fue a partir de
los trabajos de Skinner (1969; 1978) cuan-
do se inici6 el cambio de mentalidad sobre
la concepcion estratégica de la produc-
cion. Antes de esto, pocos habian pensa-
do en utilizarla como instrumento compe-
titivo, a pesar de que, como la realidad ha
demostrado posteriormente, dicha funcion

1. Introduccion

Durante mucho tiempo la mayor parte
de las empresas manufactureras han con-
cedido escasa importancia a la fabrica-
cion, relegando esta actividad a un plano
secundario con relacion al resto de areas
funcionales en lo relativo a la formulacién
de la estrategia competitiva de la empre-

* PhD. MSc. Ingeniero Industrial. Departamento de
Economia de la Empresa. Universidad Auténoma de Bar-
celona.

El autor desea expresar su agradecimiento a la Profe-
sora Lucia Avella Camarero, del Departamento de Orga-

nizacion de Empresas de la Universidad de Oviedo, por
su gran ayuda y reiterada colaboracion, asi como a todas
aquellas personas que, de una u otra forma, respondie-
ron el cuestionario y colaboraron con la investigacion.

representa una de las bases mas sélidas
para obtener una ventaja competitiva.
Dado el dinamismo y la incertidumbre
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del entorno, resulta mas necesario que
nunca, prestar mayor atencioén a la funcion
de produccion, concibiéndola como una
nueva fuente de creacion de ventajas com-
petitivas para la empresa, partiendo de re-
conocer su caracter realmente estratégico
y tomando conciencia de su potencial con-
tribucion al éxito empresarial en general.
Para potenciar su papel, es preciso disenar
e implementar estrategias de fabricacién
que resulten coherentes con la mision em-
presarial global. Este proceso estratégico
en fabricacion consta esencialmente de
dos fases (Avella 1998; 1999); en primer
lugar, se establecen los objetivos y/o priori-
dades competitivas que orientaran y dirigi-
ran a la produccion, requiriéndose una co-
herencia total entre dichas prioridades y la
estrategia de negocio; en segundo lugar y
para alcanzar los objetivos antes previstos,
se lleva a cabo el disefio del sistema de pro-
duccién, formulandose y poniéndose en
practica un conjunto de politicas de fabri-
cacion con relacion a las diferentes areas
estratégicas de decision. La implementa-
cion de estas politicas y planes de accién,
implica la necesaria adquisicion de deter-
minados recursos tangibles e intangibles
que apoyen y potencien la estrategia de fa-
bricacion.

En resumen, tal y como se ha eviden-
ciado en numerosos trabajos, entre ellos,
los desarrollados por Hayes y Wheelwright
(1984), Schroeder et al. (1986), Roth y Mi-
ller (1990), Leong et al. (1990), Marucheck
et al. (1990), Ferdows y De Meyer (1990),
Miller et al. (1992), De Meyer (1992), Tunc
y Gupta (1993), Hayes y Pisano (1994),
Avella (1998; 1999) y Flynn et al. (1999)
entre otros, las empresas se enfrentan ac-
tualmente a la necesidad, en cierta forma
imperiosa, de desarrollar diferentes estra-
tegias de fabricacion que les permitan al-
canzar sus estrategias competitivas y/o de
negocio. Incluso algunas empresas tien-
den a desarrollar su estrategia de negocio

sobre la base de las fortalezas y compe-
tencias detectadas en el sistema producti-
vo, las cuales se complementan con las
restantes funciones empresariales.

La problematica aqui expuesta, justifica
en gran medida el interés que en la actua-
lidad despierta la tematica relacionada
con la planificacién estratégica de la fabri-
cacion en la gran empresa industrial es-
pafola. El estudio de las tendencias y ac-
titudes —pasadas, presentes y futuras—
sobre esta problematica, nos ayuda a en-
tender el papel y la importancia de este
nuevo paradigma en fabricacion, el cual,
ademas de vigencia y actualidad, consti-
tuye ciertamente una necesidad.

2. Objetivos y metodologia de
investigacion

La informacién del estudio proviene de
fuentes primarias, recogida expresamente
para el propdsito de esta investigacion.
Dado que el objetivo planteado fue el anali-
sis de las estrategias de fabricacion de las
grandes empresas industriales localizadas
en Espafa, la poblacién objeto de estudio
estd integrada por el conjunto de empresas
fabricantes, ya sean nacionales o extranje-
ras, que ejercen su actividad productiva en
todo el territorio de la comunidad auténo-
ma y que en el ejercicio 2004 (periodo de
referencia del estudio) presentaban mas de
250 trabajadores, de acuerdo al Catalogo
de la Duns & Bradstreet International Con-
sulting referido a las 20.000 principales em-
presas espafolas. La poblacién esta for-
mada por 1.100 empresas pertenecientes
a todos los sectores manufactureros del
Standard Industrial Clasification (SIC 20-
39), con la excepcion de fabricantes de ta-
baco (SIC 21), industria de la madera (SIC
24), muebles y mobiliario (SIC 25), petré6-
leo y derivados (SIC 29), y cuero y deriva-
dos (SIC 31). Los sectores con mayor re-
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CUADRO 1 .
PRIORIDADES Y OBJETIVOS TiPICOS DE FABRICACION

Prioridades de fabricacion

Coste

Obijetivos de fabricacion (prioridades desagregadas)

Maximizar el valor anadido en la cadena de operaciones

Reducir el coste unitario de productos
Simplificar y estandarizar el disefio de productos y procesos

Calidad

Ofrecer calidad consistente en productos sin defectos

Proveer productos de altas prestaciones (high performance)

Proveer productos de alta durabilidad (vida util econdmica y funcional)
Proveer productos de elevada fiabilidad

Obtener productos de alta calidad percibida por el cliente

Entregas

Proveer entregas rapidas antes del plazo (celeridad)

Proveer alto nivel de cumplimiento en fechas de entrega (fiabilidad)
Ofrecer alta disponibilidad de producto
Ofrecer alto nivel de precision e integridad en las entregas de los pedidos

Flexibilidad

Hacer cambios rapidos en los disefios actuales

Introducir con rapidez nuevos productos

Hacer cambios rapidos en la mezcla de productos (mix)
Hacer cambios rapidos en los volimenes de produccién
Ofrecer una amplia linea de productos

Servicio

Proveer un servicio posventa efectivo

Distribucién amplia de los productos
Proveer productos y servicios personalizados al cliente
Proporcionar apoyo eficaz a los productos

Innovacion

Desarrollar nuevas tecnologias (internamente, propias)

Adoptar e implementar nuevas tecnologias (externas)
Crear nuevos disefios y propiedad intelectual

Fuente: Elaboracion propia.

presentatividad en la poblacién son la in-
dustria de productos quimicos (19,8 por
100), industria alimenticia (18 por 100), ma-
quinaria eléctricay electrénica (12 por 100),
equipos de transporte (9,8 por 100) y la in-
dustria textil (8,4 por 100).

Puesto que las empresas implementan
sus estrategias de fabricacién a nivel de
planta, fabrica o instalacion productiva, se
ha tomado la fabrica como unidad de ana-
lisis. La seleccién de esta unidad de anali-
sis se realizé tomando como referencia los
trabajos de Roth y Miller (1990), Kim y Ar-
nold (1993) y Avella (1999). Por ello, en la
investigacion se le ha solicitado a las em-
presas informacion relativa a cada planta
o fabrica que tengan instalada en el terri-
torio. La estrategia de fabricacion, se ca-
racteriza por la eleccién y el comporta-
miento de las prioridades competitivas
que persigue el sistema productivo, asi

como por el conjunto de politicas de fabri-
cacion y los programas de mejora que se
implementan en funcién de las primeras.
En tal sentido, para poder analizar y cono-
cer en detalle estas estrategias, es preci-
so evaluar el conjunto de prioridades com-
petitivas y politicas que se estan poniendo
en practica en las fabricas. Con este pro-
pdsito, se han concretado las seis priori-
dades competitivas genéricas identifica-
das en la literatura (coste, calidad, entre-
gas, flexibilidad, servicio e innovacion) en
24 objetivos de fabricacién, que aparecen
recogidos en el Cuadro 1.

Asimismo, se han considerado 52 posi-
bles politicas y programas de mejora en
fabricacion de amplio uso actualmente,
que se integran en al menos una de las
nueve categorias o areas de decision es-
tratégica de caracter estructural (capaci-
dad, instalaciones, tecnologia de proceso
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CUADRO 2
POLITICAS DE FABRICACION AMPLIAMENTE UTILIZADAS EN LA ACTUALIDAD

Naturaleza de las decisiones

Politicas de caracter
estructural

COLABORACIONES

Politicas de caracter
infraestructural

Fuente: Elaboracion propia.

y aprovisionamiento/integracion vertical) o
de carécter infraestructural (gestion de

12

Categorias de decisién
estratégica

Capacidad

Instalaciones

Tecnologia de
procesos

Integracion vertical /
relacion con los
proveedores

Fuerza de trabajo

Gestion y control
de la calidad

Planificacion y control
de la produccion

Desarrollo de nuevos
productos

Gestion y
organizacion

Politicas y programas de fabricacién importantes

Expansion de la capacidad de la fabrica e instalaciones
Reduccion del tamafio de unidades de produccién

Reacondicionamiento de plantas e instalaciones
Inversiones en nuevas plantas, equipos y procesos
Reubicacién o localizacién de la fabrica y nuevas plantas
Reconfiguracion de la distribucion en planta de la fabrica

Disefio asistido por ordenador (CAD)

Fabricacién asistida por ordenador (CAM)

Robots

Fabricacién integrada por ordenador (CIM)
Sistemas flexibles de fabricacién (FMS)
Tecnologia de grupo (TG) / fabricacién celular
Automatizacion de tareas, trabajos y operaciones
Programas de reingenieria de procesos y sistemas

Subcontratacién de parte de los procesos de fabricacion
Gestién de aprovisionamientos justo-a-tiempo

Relaciones de cooperacién y/o asociacion con proveedores
Integracién de sistemas de informacién con proveedores
Desarrollo de programas de evaluacion y certificacion
Integracién de sistemas de informacién con distribuidores

Ampliacién del rango de tareas y responsabilidad del personal de produccién
Formacion y entrenamiento de trabajadores de produccion

Formacion de supervisores y mandos intermedios

Formacién de directivos del departamento de produccion

Trabajo en equipo (team work)

Mejora de la calidad de vida y seguridad en el empleo

Gestién & Control de la Calidad Total (TQM) / (TQC)
Implementacion de Programas «Cero Defectos»
Implementacion de Circulos de Calidad

Control Estadistico de la Calidad (SQC) / Proceso (SPC)
Programas de mejora continua de los procesos de fabricacién

Mejora de los sistemas de control de la produccién y de inventarios
Reduccién de tiempos de cambio de utiles y preparaciéon de maquinas
Reduccién del plazo de fabricacion o lead time

Gestion de mantenimiento preventivo

Mantenimiento Productivo Total (TPM)

Programas excelencia en fabricacién JIT / MRP / OPT

Andlisis de valor y redisefio del producto

Implementacion de la ingenieria simultanea (o concurrente)
Desarrollo de nuevos productos

Desarrollo de nuevos procesos para nuevos productos
Desarrollo de nuevos procesos para los productos actuales
Equipos de disefio para fabricabilidad (DFM) y montaje

Definicion y/o desarrollo de una estrategia de fabricacion

Descentralizacién de la toma de decisiones de fabricacion

Mejora de las relaciones laborales entre directivos y trabajadores

Equipos de trabajo multidisciplinarios inter-departamentales

Integracién de los sistemas de informacién de fabricacion

Integracién de sistemas de informacién entre los departamentos funcionales
Contabilidad de costes basada en la actividad (ABC)

Definicién de nuevas medidas de desempefio / actuacion

Benchmarking

personal, gestidén de calidad, planificacion
y control de la produccion, desarrollo de
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CUADRO 3
COEFICIENTES DE FIABILIDAD ALPHA DE CRONBACH

Prioridades y objetivos de fabricacion a Cronbach

Coste (3 HeMS) ...coeeiiiieeeiiieeee e 0,7959
Calidad (5 IteMS) ...eevveieeeieiirieeee e 0,7978
Entregas (4 tems) ......ccoceieierieiiieeeee s 0,8738
Flexibilidad (5 tems) ........cccccoviiiiiiiicinne. 0,8461
Servicio (4 HeMS)......coeeeeirceieeieieeeeeeee 0,7827
Innovacion (3 items) .......cccoeeveeeineciecices 0,9401
Politicas y programas de mejora en fabricacion o Cronbach
Capacidad (2 tems) .......cccoovrerceniieeieneiee 0,5255
Instalaciones (4 tems) .........ccoccevvriiieiinennes 0,8489
Tecnologia de procesos (8 items) .................. 0,8938
Integracion vertical / relacion con

proveedores (6 items) ........ccocvecverireeiecnineens 0,8586
Fuerza de trabajo (6 items) ........ccccevveervrenns 0,9506
Gestion y control de la calidad (5 items) ........ 0,8773
Planificacion y control de la produccion

(B IEEMS) . 0,8648
Desarrollo de nuevos productos

(B TEEMS) . 0,8907
Gestion y organizacion (9 items).........ccoceeueene 0,9097

Fuente: Elaboracion propia.

producto, y organizacion/gestion), las cua-
les se recogen en el Cuadro 2.

Tanto los objetivos de fabricacion desa-
gregados como las politicas que se relacio-
nan, constituyen las variables que mediran
y describiran el comportamiento de las dis-
tintas misiones competitivas actualmente
en uso y la estrategia de fabricacién en ge-
neral. Estas variables se evaluaran a través
de escalas Likert de 1 a 5, donde para cada
objetivo o politica de fabricacion, una pun-
tuacién de 1(minima) supone que no se le
ha concedido o concedera ninguna impor-
tancia, mientras que una puntuacién de 5
(maxima) reflejara un gran énfasis en ese
objetivo o en esa politica.

De la misma manera, al evaluar las for-
talezas actuales (o puntos fuertes) en la

organizacion, una puntuacion de 1(mini-
ma), indicara que se encuentra en una po-
sicion competitiva desfavorable respecto a
sus rivales en cuanto a un objetivo de fa-
bricacién concreto, mientras en el caso
contrario, una puntuacion de 5, indicara en-
contrarse en la mejor situacién competitiva
posible. La fiabilidad de las escalas multii-
tem que se proponen para medir la impor-
tancia concedida a las prioridades de fa-
bricacion y politicas consideradas, ha sido
previamente evaluada obteniéndose un co-
eficiente Alpha de Cronbach superior a
0,78 en la casi totalidad de los casos, con-
siderandose por tanto, como aceptable
para los propdsitos de esta investigacion.

En el Cuadro 3 se recogen los valores
obtenidos, los cuales son bastante eleva-
dos, validando, por tanto, la fiabilidad de
las escalas utilizadas para medir los obje-
tivos y las politicas de fabricacion.

El proyecto de investigacion se inicié en
enero de 2004 con la confeccion del cues-
tionario. Para su elaboracion definitiva, se
tomaron como muestra algunas encuestas
aplicadas en otros trabajos empiricos rela-
tivos a la estrategia de fabricacion en las
grandes empresas manufactureras. En este
sentido, se emplearon como referencias la
encuesta utilizada por el INSEAD durante
el ano 1998 en el European Manufacturing
Futures Research Project, la utilizada por
Whybark y Vastag (1992) en Global Manu-
facturing Practices, la propuesta por Miller,
De Meyer y Nakane (1992) en Benchmar-
king Global Manufacturing, y la aplicada en
1996 en el International Manufacturing
Strategy Survey (IMSS).

Con el propésito de validar el cuestio-
nario, se realizd un pretest durante el pri-
mer mes en una muestra reducida de em-
presas. Tras las modificaciones pertinen-
tes, en febrero de 2004 se envi6 el cues-
tionario definitivo a todas las empresas
que forman la poblacion objetivo. Estos
fueron enviados al domicilio social y remi-
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_ CUADRO 4 .
FICHA TECNICA DE LA INVESTIGACION

Procedimiento metodoldgico
Universo o poblacion objetivo

Ambito geografico Territorio espafol

Referencia temporal Anual; ejercicio 2004

Unidad de andlisis

Muestra definida y real
Margen de error real

Fecha de trabajo de campo
Perfil del encuestado

Fuente: Elaboracion propia.

tidos a la persona que ocupa el cargo de
Director Técnico, Produccion y/o Opera-
ciones. Se completé la base de datos del
estudio con un total de 110 casos validos
de una muestra objetivo de 400 lo que re-
presenta un indice de respuesta del 27,5
por 100. En el Cuadro 4 se resume la ficha
técnica de la investigacion.

3. Principales resultados de la
investigacion

A continuacién se presentan los resul-
tados del analisis de los objetivos y priori-
dades competitivas asi como de las politi-
cas y programas de mejora en fabricacion,
que las grandes empresas manufacture-
ras catalanas han seguido, mantienen y
consideran implementar durante el perio-
do 1999-2009.

3.1. Anadlisis de las prioridades y
objetivos de produccion

En esta seccién y tomando como refe-
rencia el ejercicio 2004, se analizan los
objetivos y prioridades de fabricacion con
relacion a tres dimensiones: la importan-
cia concedida por las empresas durante

Encuestas personales a través de cuestionario postal estructurado

Seleccion de empresas fabricantes con mas de 250 trabajadores; N = 1.100 empresas

Instalaciones productivas, plantas o fabricas

Definida: 400 casos potenciales Real: 110 casos validos
+ 9,5 por 100, para un nivel de confianza del 95,5 por 100
Periodo comprendido de febrero a septiembre de 2004

Director de produccion o de operaciones /otros directivos de la empresa o fabrica.

los ultimos cinco anos (1999-2003) a cada
uno de los objetivos de fabricacion; la im-
portancia prevista que se les concedera
para los préximos cinco anos (2005-2009);
y finalmente se ha valorado el grado de
fortaleza actual que presentan las empre-
sas en el periodo 2004 en cada uno de los
objetivos senalados respecto al mejor
competidor.

El Cuadro 5 muestra el ranking de prio-
ridades concedido a cada objetivo de pro-
duccion durante los ultimos cinco afnos
(1999-2003), asi como las prioridades pre-
vistas para el préximo periodo 2005-2009.
Solamente se presentan los primeros 12
objetivos mas priorizados de un total de
24 evaluados en el estudio, coincidiendo
que son los que describen unas puntua-
ciones medias superior a 4,00 puntos en
una escala Likert de dimensién 5.

Como se puede observar, en el quin-
quenio anterior las empresas fabricantes
estudiadas han considerado como objeti-
vos prioritarios los asociados con la cali-
dad (obtener productos de alta calidad per-
cibida y ofrecer calidad consistente en pro-
ductos sin defectos) seguido de objetivos
vinculados con las entregas (cumplimiento
de fechas prometidas de entrega, disponi-
bilidad de producto y precision e integridad
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CUADRO 5
RANKING DE PRIORIDAD CONCEDIDO A LOS PRINCIPALES OBJETIVOS DE FABRICACION

EN AMBOS PERIODOS 1999-2003 Y 2005-2009

Ranking Objetivos de fabricacion
Prioridad Periodo 1999-2003

) Obtener productos de alta calidad percibida por el
cliente

@ Ofrecer calidad consistente en productos sin
defectos

@) Proveer alto nivel de cumplimiento en fechas de
entrega (fiabilidad)

(4) Ofrecer alta disponibilidad de producto

(5) Reducir el coste unitario de productos
Ofrecer alto nivel de precisién e integridad en las

(6) :
entregas de pedidos

@ Hacer cambios rapidos en los volimenes de
produccién

(8) Hacer cambios rapidos en los disefos actuales

9) Proveer productos de elevada fiabilidad

(10) Introducir con rapidez nuevos productos
Proveer productos y servicios adaptados a

(11) ) )
necesidades del cliente

(12) Proveer apoyo eficaz a los productos

Fuente: Elaboracion propia.

en los envios y entregas). La consecucion
del coste reducido, que tradicionalmente
ha sido el principal objetivo de fabricacion,
ocupa la quinta prioridad en el ranking.
Esto demuestra que las empresas van to-
mando conciencia de la necesidad de com-
petir en otras prioridades de fabricacién
ademas de la eficiencia en costes (como
calidad y entregas), o que se han percata-
do que una mejora sostenida en calidad y
en las entregas, repercute finalmente en
un mejoramiento de los costes del siste-
ma. Este ultimo planteamiento, coincide
plenamente, con el enfoque propuesto por
el modelo secuencial de creacion de mejo-
ras duraderas (sand-cone) destacado por
Ferdows y De Meyer (1990), y Corbett y
Wassenhove (1993). En cualquier sentido
lo que si es evidente, es que el criterio de

Ranking Obijetivos de fabricacion
Prioridad Periodo 2005-2009
1) Obtener productos de alta calidad percibida por el
cliente
@ Ofrecer calidad consistente en productos sin
defectos
@) Proveer alto nivel de cumplimiento en fechas de
entrega (fiabilidad)
(4) Reducir el coste unitario de productos
®) Hacer cambios rapidos en los volumenes de
produccion
(6) Introducir con rapidez nuevos productos
Ofrecer alto nivel de precision e integridad en las
@) ;
entregas de pedidos
(8) Hacer cambios rapidos en los disefos actuales
©) Proveer productos y servicios adaptados a

necesidades del cliente
(10) Ofrecer alta disponibilidad de producto

Maximizar el valor afhadido en la cadena de
operaciones

(11)

(12) Hacer cambios rapidos en la mezcla de productos

eficiencia no ha sido olvidado por los fabri-
cantes catalanes, sino que mas bien lo han
sabido balancear.

Los objetivos asociados a la flexibilidad
en fabricaciéon (cambios rapidos en volu-
men de produccion, cambios rapidos en
el disefio de productos y la capacidad de
introducir rapidamente nuevos productos)
han recibido junto a los objetivos asocia-
dos al servicio, la menor importancia rela-
tiva. El fabricante medio en Espafa no
creia necesario durante el quinquenio an-
terior enfatizar en la creacion de sistemas
de produccioén flexibles que respondieran
rapidamente a una gran variedad de pro-
ductos, mas bien se ha concentrado en los
mercados que mejor domina y conoce, y
ha profundizado en la calidad (interna 'y
externa) de sus productos conjuntamente
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CUADRO 6
PRINCIPALES FORTALEZAS Y DEBILIDADES COMPETITIVAS DURANTE EL PERIODO 2004

Ranking de fortalezas

Objetivos competitivos de fabricacion

Valoracién media

1) Obtener productos de alta calidad percibida por el cliente 5,74
) Ofrecer calidad consistente en productos sin defectos 5,43
3) Proveer alto nivel de cumplimiento en fechas de entrega 5,23
(4) Ofrecer alta disponibilidad de producto 5,19
(5) Hacer cambios rapidos en volumenes de produccién 5,06
(6) Reducir el coste unitario de productos 5,00
(7) Ofrecer alto nivel de precision e integridad en las entregas de pedidos 4,83
(8) Hacer cambios rapidos en los disefios actuales 4,81

Ranking de debilidades

Objetivos competitivos de fabricacion

Valoracién media

(1) Crear y desarrollar nuevas tecnologias internamente / propias 2,55
2) Crear nuevos disefios y propiedad intelectual 2,70
3) Proveer entregas rapidas antes del plazo 3,02
(4) Adoptar e implementar nuevas tecnologias externas / ajenas 3,13
(5) Proporcionar un servicio postventa efectivo 3,34
(6) Distribucién amplia de los productos 3,60
(7) Facilitar productos con altas prestaciones 3,70
(8) Simplificar y estandarizar el disefio de productos y procesos 3,79

Fuente: Elaboracion propia.

con la fiabilidad de sus entregas. En este
periodo aun no se manifiesta interés algu-
no por la innovacion en productos y pro-
cesos, cuyos objetivos asociados ocupan
la posicion (21), (23) y (24) del ranking. Si
se tiene en cuenta, que en total son 24 los
objetivos evaluados, se puede concluir
que la innovacion aun no formaba parte
de las posibles estrategias competitivas
de estos fabricantes.

Con relacién a las prioridades de fabri-
cacién que pensaban enfatizar en los pré-
ximos cinco anos (ver Cuadro 5), se puede
observar que el fabricante localizado en
Espana tiene previsto conceder atencién
prioritaria a la obtencion de alta calidad
percibida, seguida de la obtencion de pro-
ductos sin defectos y el cumplimiento de

fechas prometidas de entrega, siendo
estas, las dimensiones competitivas prin-
cipales para entrar en el nuevo milenio.
Por tanto, las empresas se van a centrar,
prioritariamente, en los objetivos de cali-
dad y entregas y van a conceder menor
importancia a los objetivos relacionados
con el servicio y la innovacion.

Si se analizan comparativamente los
objetivos perseguidos en ambos periodos
(anterior y posterior a la fecha de referen-
cia del estudio), se observa que las fabri-
cas esperan mantener las mismas priori-
dades de fabricacion durante el periodo
1999-2009. La obtencion de alta calidad
percibida y de productos sin defectos, se
mantienen como las principales priorida-
des de todo el periodo, seguidas del obje-
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tivo asociado al cumplimiento de las pro-
mesas de entrega. La eficiencia en cos-
tes, ha cobrado mayor interés ratificando-
se como opcion estratégica competitiva
para estas empresas, y no soélo persiguen
la eficiencia a través de la reduccion de
los costes que forman el producto (costes
materiales y laborales), sino también ma-
ximizando el valor anadido en la cadena
logistica de operaciones.

Esto ultimo, obviamente implica adop-
tar una filosofia de mejora del valor, como
puede ser la eliminacion progresiva de
todas aquellas actividades y operaciones
que no contribuyen directamente a anadir
valor al producto y que son consideradas
como actividades ineficientes en el siste-
ma de produccion. Asi mismo, se aprecia
un mayor reconocimiento sobre la necesi-
dad de incorporar flexibilidad en la fabri-
cacion. Esto se evidencia, en la presencia
de cuatro de los cinco objetivos asociados
a la flexibilidad, entre las 12 prioridades
mas importantes previstas para el proxi-
mo quinquenio 2005-2009. Estos objeti-
vos relacionados con la rapidez, buscan
dotar al sistema productivo de una mayor
plasticidad y adaptabilidad, de forma tal,
de poder hacer frente a las nuevas condi-
ciones del entorno y mercado.

Si se analiza el nivel de competitividad
que presentaban en el periodo 2004 cada
una de las fabricas de la muestra, se ob-
serva que estas empresas describen algu-
nas fortalezas (puntos fuertes) asi como al-
gunas debilidades (puntos débiles) con re-
lacion a sus mejores competidores. En el
Cuadro 6, se recoge la jerarquia de los prin-
cipales objetivos de produccion donde los
fabricantes estudiados se consideran fuer-
tes y aquellos objetivos donde se conside-
ran en desventaja competitiva.

Los objetivos de fabricacién asociados
a la calidad y a las entregas, constituyen
las principales fortalezas competitivas me-
dias de estas empresas. Esto parece 10gi-

co, si se considera que ambas priorida-
des, caracterizadas por los objetivos de
alta calidad percibida y calidad consisten-
te en productos sin defectos (caso de la
calidad) y el cumplimiento de las prome-
sas de entrega y la alta disponibilidad de
producto (caso de las entregas), han sido
las mas priorizadas durante el periodo
precedente (1999-2003). En tal sentido,
hoy recogen los frutos de tales proyeccio-
nes estratégicas. Como la innovacion y los
objetivos asociados al servicio no han sido
priorizados en el pasado, entonces se
describen actualmente como las principa-
les debilidades competitivas.

Obsérvese que las puntuaciones me-
dias en cada una de las principales forta-
lezas es superior a 4,81, por lo cual, se
puede anticipar que las empresas de la
muestra se consideran en una situacién
de solidez competitiva en cada uno de
estos puntos fuertes. Asimismo, ocurre lo
contrario con las principales debilidades
encontradas, cuyas puntuaciones medias
son inferiores a 3,79 lo que evidencia que
estas empresas consideran que su posi-
ble ventaja o fortaleza competitiva es
mucho menor con relacion a los objetivos
asociados con la innovacion y el servicio
a clientes.

3.2. Anadlisis de las politicas y
programas de mejora
importantes en fabricacion

En este apartado se analizan las princi-
pales politicas y programas de mejora en
fabricacion que se han estado implemen-
tando en el pasado reciente (1999-2003)
y prevén desarrollar en los proximos cinco
anos (2005-2009) las empresas fabrican-
tes radicadas en Espanfa. En total se ha
evaluado una propuesta de 52 posibles
politicas y programas de fabricacion reco-
gidos en la literatura y en trabajos empiri-
COS previos.
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Ranking
Prioridad

M

@

(©)
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(6)

(6)

@)
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©)

(10)

(11)

(12)

(13)

(14)

(15)

(16)

(17)

(18)

(19)

(20)

CUADRO 7
LAS 20 POLITICAS Y PROGRAMAS DE MEJORA EN FABRICACION MAS IMPORTANTES

EN AMBOS PERIODOS 1999-2003 Y 2005-2009

Politicas y programas de mejora importantes
Periodo 1999-2003

Programas de evaluacion y certificacion de
proveedores

Mejoramiento continuo de los procesos de
fabricacion actuales

Automatizacion de procesos, trabajos y
operaciones

Mejora de sistemas de control de la produccion e
inventarios

Gestion del mantenimiento preventivo

Inversiones en plantas, equipamiento y procesos
productivos

Expansién / amplitud de la capacidad de la fabrica

Definicién y desarrollo de una estrategia de
fabricacion

Reacondicionamiento / reorganizacién de plantas e
instalaciones

Formacién de directivos del departamento de
produccion

Reduccién de tiempos de cambio y preparacién de
maquinas

Formacion de supervisores y mandos intermedios

Reduccion del ciclo de fabricacion y entrega de los
productos

Control Estadistico de la Calidad (SQC)

Mejora de la calidad de vida y seguridad en el
empleo

Formacién y entrenamiento de los trabajadores de
produccion

Desarrollo de nuevos productos y servicios

Gestion de la Calidad Total (TQM)

Desarrollo de nuevos procesos para los productos
actuales

Mejora de las relaciones laborales entre directivos y
trabajadores

Fuente: Elaboracion propia.

Para evitar una presentacion engorrosa
y poder asi mismo, sintetizar los resulta-

Ranking
Prioridad

O]

@

(©)

4)

(©)

(6)

@)

®)

)

(10)

(11)

(12)

(13)

(14)

(15)

(16)

(17)

(18)

(19)

(20)

Politicas y programas de mejora importantes
Periodo 2005-2009

Gestién del mantenimiento preventivo

Mejoramiento continuo de los procesos de
fabricacion actuales

Mejora de sistemas de control de la produccién e
inventarios

Programas de evaluacion y certificacion de
proveedores

Definicién y desarrollo de una estrategia de
fabricacion

Inversiones en plantas, equipamiento y procesos
productivos

Formacioén de directivos del departamento de
produccion

Automatizacién de procesos, trabajos y operaciones

Mejora de la calidad de vida y seguridad en el
empleo

Formacion de supervisores y mandos intermedios

Formacién y entrenamiento de los trabajadores de
produccién

Reacondicionamiento / reorganizacién de plantas e
instalaciones

Reduccion de tiempos de cambio y preparacion de
maquinas

Reduccion del ciclo de fabricacion y entrega de los
productos

Mejora de las relaciones laborales entre directivos y
trabajadores

Control Estadistico de la Calidad (SQC)

Gestion de la Calidad Total (TQM)

Integracion de los sistemas de informacién del area
de produccién

Desarrollo de nuevos procesos para los productos
actuales

Relaciones de cooperacién /asociacion con los
proveedores

dos mas significativos para el estudio, se
han recogido solamente las 20 principales
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politicas y programas de mejora en fabri-
cacion que han sido mas priorizadas en
cada periodo. Para esto, se han analizado
las valoraciones medias proporcionadas
por los directivos encuestados y se han
seleccionado las que han descrito las ma-
yores puntuaciones en una escala Likert
de 5 puntos (ver Cuadro 7).

Como se aprecia en el Cuadro 7, du-
rante el periodo 1999-2003, los fabrican-
tes han considerado prioritarias las politi-
cas relacionadas con la evaluacion y certi-
ficacion de proveedores, el mejoramiento
continuo de los procesos de fabricacion,
la automatizacion de procesos y operacio-
nes, la mejora de sistemas de control de
la produccion e inventarios, el énfasis en
el mantenimiento preventivo, inversion en
nuevas plantas y equipos, ampliacion de
capacidades de produccién, asi como el
reacondicionamiento de fabricas e insta-
laciones productivas existentes; por citar
las primeras ocho politicas que han recibi-
do el mayor énfasis durante este periodo.
Estas politicas y programas de mejora en
fabricacion explican, en gran medida,
aquellos resultados encontrados en el
analisis previo de las prioridades y objeti-
vos competitivos de produccion.

El énfasis en los objetivos asociados a
la calidad y a las entregas, trajo como con-
secuencia que las empresas implementa-
ran diferentes programas de evaluacion y
certificacion de proveedores, de forma tal
de poder asegurar proveedores capaces
de cumplir y satisfacer las normas mini-
mas de calidad requeridas, asi como de
garantizar aprovisionamientos rapidos y
fiables que minimizaran en alguna medida
los ciclos de entrega. En el mismo senti-
do, el mejoramiento continuo de los pro-
cesos y de los sistemas de control de la
produccion e inventarios, persiguen entre
otras cosas, mejorar la calidad en la eje-
cucion de los procesos de fabricacion y al-
canzar una cierta optimizacion del flujo de

materiales, todo lo cual, contribuye a
hacer mas fluido y fiable el proceso de pro-
duccién.

Evidentemente al no priorizarse la flexi-
bilidad en la fabricacién, cabe pensar que
el énfasis mostrado en la politica asocia-
da a la automatizacién de las operaciones,
so6lo pretendia acelerar el proceso de pro-
duccion en su conjunto, para conseguir
minimos tiempos asociados al procesa-
miento y una alta confiabilidad en las en-
tregas, minimizandose de esta forma el
ciclo total de fabricacién (lead time). Para
estar mas seguros de los resultados com-
prometidos, los fabricantes también priori-
zaron politicas de mantenimiento preven-
tivo sobre los recursos de produccién. Las
inversiones en nuevas plantas, equipa-
miento y procesos, se justifican por el
deseo de obtener maquinaria e instalacio-
nes mas modernas, fiables y capaces de
alcanzar los estandares de calidad exigi-
dos, asi como la cadencia y proporcionali-
dad necesaria en los procesos de fabrica-
cion que garanticen entregas seguras.

Entre las politicas menos prioritarias,
se encuentran el benchmarking, la conta-
bilidad de costes basada en la actividad
(ABC), la integracién de los sistemas de
informacion, el analisis e ingenieria del
valor, la ingenieria simultanea, el desarro-
llo de equipos de diseno para fabricabili-
dad y montaje (DFM/DFA), entre otras; de
hecho, las puntuaciones medias concedi-
das a estas politicas no superan el valor
de 2,66 sobre una escala Likert de 5 pun-
tos. Se aprecia en sentido general, que las
fabricas analizadas han concedido esca-
sa importancia a muchas de las politicas
que son caracteristicas de las actuales
empresas identificadas como excelentes
o de categoria mundial en fabricacion.

En cuanto al énfasis que se piensa con-
ceder para el préoximo periodo (2005-
2009) a cada una de las politicas de fa-
bricacion consideradas, se destacan el
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CUADRO 8
CAMBIO OBSERVADO EN EL RANKING DE PRIORIDADES DE LAS PRINCIPALES POLITICAS DE FABRICACION
INFRAESTRUCTURALES Y ESTRUCTURALES ENTRE AMBOS PERIODOS ANALIZADOS

Politicas de fabricacion de naturaleza infraestructural

Gestién del mantenimiento preventivo

Ranking (1999 - 2003) Ranking (2005 - 2009)

(5) O]

Mejora de los sistemas de control de produccién e inventario de materiales (4) 3)

Definicion y desarrollo de una estrategia de fabricacion
Formacion de los directivos del departamento de produccién
Formacion de supervisores y mandos intermedios

Formacion y entrenamiento de los trabajadores de produccién

Gestion de la calidad total

®) )
(10) @)
(12) (10)
(16) (11)

(18) (17)

Mejora de relaciones laborales entre directivos y personal de produccién (20) (15)

Politicas de fabricacion de naturaleza estructural
Decisiones sobre evaluacion y certificacion de proveedores

Automatizacion de procesos, trabajos y/o operaciones

Reacondicionamiento de plantas fisicas e instalaciones productivas

Fuente: Elaboracion propia.

continuado interés por el mantenimiento
preventivo, la mejora continua de los pro-
cesos de fabricacion y de los sistemas de
control de la produccion e inventarios de
materiales, se mantienen los programas
de evaluacion y certificacion de proveedo-
res, y se observa un mayor interés por la
definicion de los objetivos y la estrategia
de fabricacion. Se sigue enfatizando en
las inversiones en nuevas instalaciones y
equipamiento, con el fin de garantizar los
objetivos de fabricacion previstos para
este periodo, que continuan siendo funda-
mentalmente la calidad y las entregas. Me-
joran las prioridades de ciertas politicas
vinculadas al factor humano, tales como
la formacion oportuna de directivos y de
los mandos intermedios del departamento
de produccidn, y asi mismo, la necesaria
formacién y entrenamiento de los trabaja-
dores. Se destacan también, el interés por
la mejora de la calidad de vida y la seguri-
dad en el empleo, asi como una mejora en
las relaciones laborales entre directivos y
el personal de produccién.

Ranking (1999 - 2003) Ranking (2005 — 2009)

(1) 4)
(3) (8)

©) (12)

Entre las politicas de fabricacion que
recibiran escasa atencion en los proximos
anos, se aprecian aquellas relacionadas
con las nuevas tecnologias de la informa-
cion, tales como los sistemas flexibles de
fabricacion (FMS), fabricacién asistida por
computador (CAM), diseno asistido por
computador (CAD), tecnologia de grupo,
robots, fabricacién integrada por compu-
tador (CIM) y la ingenieria asistida por
computador (CAE). Asimismo, tampoco se
concede importancia a las politicas rela-
cionadas con el outsourcing y la reinge-
nieria de procesos. En general, se mantie-
nen las mismas politicas de fabricacion
clasificadas de poco importantes en el pe-
riodo anterior, evidenciandose de esta
forma, que los directivos no han pensado
experimentar con nuevas politicas y pro-
gramas de mejora, tales como las antes
citadas, las cuales se han derivado en su
mayoria de empresas de excelencia en fa-
bricacion.

Si se analizan las principales politicas
de fabricacion, se puede observar que en
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ambos periodos 1999-2003 y 2005-2009,
existe predominio de las politicas de natu-
raleza infraestructural sobre las estructu-
rales. Asi, en los ultimos cinco anos, ex-
cepto cinco de ellas (evaluacion y certifi-
cacioén de proveedores, automatizacion de
procesos y operaciones, inversiones en
nuevas plantas y equipamiento, expansion
de la capacidad de fabrica y el reacondi-
cionamiento de instalaciones), las restan-
tes quince constituyen politicas de carac-
ter infraestructural. De manera similar ocu-
rre en las previsiones para los proximos
cinco anos, donde también existe un pre-
dominio (15 de las 20 politicas) de las de-
cisiones en infraestructuras.

Un analisis mas detallado describe que
las decisiones en infraestructura no sélo
son mayoritarias, sino que también mejo-
ran sus posiciones relativas en el ranking
de prioridades al pasar de un periodo al
otro. Por el contrario, las politicas de natu-
raleza estructural describen un comporta-
miento inverso, es decir, no sélo son mi-
noritarias, sino que al pasar de un periodo
a otro descienden en su ranking de priori-
dad. En el Cuadro 8, se resume los princi-
pales cambios ocurridos en el ranking de
las politicas de naturaleza infraestructural
y estructural.

La observacion de estos andlisis permi-
te considerar que las fabricas analizadas
se han concentrado, durante los ultimos
anos, en decisiones relacionadas con la in-
fraestructura, mas que centrarse en deci-
siones de caracter estructural. Ademas,
esta tendencia no solo se mantendra, sino
que se ampliara en proximos periodos.

3.3. Comparacion del fabricante
promedio radicado en Espana con
fabricantes internacionales

En esta seccion se comparan los resul-
tados obtenidos en esta investigacion con
los resultados de estudios empiricos de-

sarrollados en empresas industriales lo-
calizadas en USA, Japén y Europa. Estos
estudios recogen las prioridades competi-
tivas que estos fabricantes internaciona-
les pensaban destacar en la ultima déca-
da. Estudios mas recientes reafirman los
resultados que aqui se muestran. En el
Cuadro 9 se resumen los objetivos priori-
tarios de los fabricantes internacionales
durante los ultimos anos, junto a los des-
critos por las empresas aqui estudiadas.

Los objetivos asociados a la calidad, las
entregas, y en menor medida con el coste,
representaron las principales prioridades
competitivas en las empresas industriales
durante los 90’s. Las empresas se centra-
ron en la fabricaciéon de productos con
bajas tasas de defectos, conjuntamente
con un especial énfasis en el cumplimien-
to de las promesas de entrega. Por el con-
trario, han concedido escasa importancia
a objetivos relacionados con la flexibilidad
en fabricacion, el servicio personalizado
al cliente y la innovacién en productos y
procesos.

Una excepcion tal vez, haya sido el
caso del fabricante japonés que ya co-
menzaba a pensar en términos de rapidez
en la fabricacién, enfatizando en la capa-
cidad de cambiar rapidamente el disefho
de los productos. El fabricante asiatico
también avanzaba en funcién del servicio,
destacando la importancia de personali-
zar los productos, adaptandolos a las ne-
cesidades y requerimientos de los clien-
tes. Mientras el fabricante occidental otor-
gaba la mayor prioridad a producir regu-
larmente un producto libre de defectos, el
fabricante japonés sugeria como prioridad
de primer orden la fiabilidad de un produc-
to en el mercado. El fabricante occidental
ha estado enfocado hacia programas de
accion interna que ofrecen una mayor ca-
lidad, contrariamente al fabricante japo-
nés, quien con una visién mas externa ha
tratado de mejorar mayormente el rendi-
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CUADRO 9
OBJETIVOS PRIORITARIOS DE FABRICACION PARA DIFERENTES FABRICANTES

Fabricante de USA

Fabricante Japonés Fabricante Europeo Fabricante en Espana
Ofrecer productos con bajas

tasas de defectos

Proporcionar productos
duraderos y fiables

Ofrecer productos con
bajas tasas de defectos

Ofrecer productos de alta
calidad percibida

Cumplimiento de las
promesas de entrega

Cumplimiento de las
promesas de entrega

Cumplimiento de las
promesas de entrega

Ofrecer productos con
bajas tasas de defectos

Ofrecer productos duraderos
y fiables

Realizar cambios rapidos en
disefo de productos

Ofrecer productos duraderos
y fiables

Cumplimiento de las
promesas de entrega

Alta disponibilidad de
producto

Ofrecer productos de alta
calidad percibida

Ofrecer productos con
bajas tasas de defectos

Ofrecer productos de alta
calidad percibida

Coste reducido Productos personalizados Entregas rapidas Coste reducido

COLABORACIONES

22

Fuente: Miller et al. (1992), De Meyer et al. (1994), Vargas (1995), Avella et al. (1999) y esta investigacion.

miento de los productos en el mercado, a
partir de una mejora profunda de la fun-
cion de calidad.

Un resultado interesante que se puede
apreciar en el Cuadro 9, es la existencia
de ciertas similitudes entre los objetivos
propuestos por los fabricantes de las dife-
rentes areas geograficas. No obstante a
ello, las politicas y programas de mejora
que han estado implementando han sido
muy diversas como puede apreciarse en
el Cuadro 10.

Los fabricantes han estado poniendo
en practica un conjunto de politicas de fa-
bricacién que, en algunos casos, son coin-
cidentes y en otros diferentes. Asi tene-
mos, que los programas relativos a la me-
jora continua de procesos de produccién,
el desarrollo de estrategias coherentes de
fabricacion, el interés por la integracion de
sistemas de informacién, asi como por las
politicas relacionadas con la gestion del
personal, figuran en las listas de los dis-
tintos fabricantes. Del mismo modo se
aprecia un predominio mayoritario de las
politicas y decisiones estratégicas de na-
turaleza infraestructural sobre aquellas de
naturaleza estructural. Esto demuestra el
interés cada vez mayor de los fabricantes
en general por este tipo de estrategias de
mas rapido impacto en la organizacion y
mas faciles de readaptar a los diferentes
cambios que se producen en el entorno.

Los fabricantes europeos y norteameri-
canos han asignado gran importancia a
aquellas politicas y programas relaciona-
dos con la potenciacion del personal (for-
macion de los directivos, supervisores y
personal de produccién, ampliacién del
rango de responsabilidad de los trabaja-
dores, asi como la formacidn de equipos
de trabajo plurifuncionales). Asi han acep-
tado el argumento de que los avances en
calidad, entregas y costes provendran de
las crecientes contribuciones positivas del
personal y de la ruptura de barreras fun-
cionales internas. Del mismo modo, no se
aprecian politicas vinculadas con las nue-
vas tecnologias de procesos que permi-
tan un acercamiento a la flexibilidad en la
fabricacion, olvidando en cierto sentido,
que la tecnologia de procesos es y segui-
ré siendo, un elemento clave en el posi-
cionamiento competitivo de la organiza-
cion. Estos resultados contrastan con los
observados en los fabricantes japoneses,
en los cuales el desarrollo de nuevos pro-
cesos ha tenido gran prioridad.

El fabricante japonés, ademas del inte-
rés por la integracién de los sistemas de
informacion, ha priorizado el desarrollo de
nuevos procesos, tanto para los produc-
tos actuales como para los nuevos pro-
ductos que desarrollan. Para las empre-
sas japonesas, el disefio asistido por com-
putador (CAD) es un programa mas de su
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CUADRO 10
POLITICAS Y PROGRAMAS DE MEJORA IMPORTANTES PARA DIFERENTES FABRICANTES

Fabricante de USA

Formacion de directivos,
personal y supervisores

Mejora continua de los
procesos de fabricacion

Desarrollo de estrategias de
produccion

Equipos de trabajo
plurifuncionales

Ampliacién del rango de
tareas y responsabilidad de
los trabajadores

Integracién de sistemas de
informacion

Control estadistico de la
calidad

Relaciones con los
proveedores

Fabricante Japonés

Integracion de sistemas de
informacion

Desarrollo de nuevos
procesos para nuevos
productos

Mejora de los sistemas de
control de produccion y de
inventario material

Desarrollo de nuevos
procesos para productos
existentes / actuales

Desarrollo de estrategias de
produccion

Disefio asistido por ordenador
(CAD)

Despliegue de la funcién de
calidad (QFD)

Fabricante Europeo

Mejora continua de los
procesos de fabricacion

Ampliacién del rango de
tareas y responsabilidad de
los trabajadores

Equipos de trabajo
plurifuncionales

Desarrollo de estrategias de
produccion

Formacion de directivos,
personal y supervisores

Integracién de sistemas de
informacion

Implementacién del trabajo
en equipo

Desarrollo de nuevas
medidas de rendimiento

Fabricante en Espana

Programa de evaluacién y
certificacion proveedores

Mejora continua de los
procesos de fabricacion

Automatizacion de tareas
procesos y/o operaciones

Mejora de los sistemas de
control de la produccién y de
inventarios materiales

Gestion y desarrollo del
mantenimiento preventivo

Inversiones en plantas,
€quipos y NUevos procesos

Expansioén de la capacidad de
fabrica e instalaciones

Desarrollo de estrategias de
produccion

Fuente: Miller et al. (1992), De Meyer et al. (1994), Vargas (1995), Avella et al. (1999) y esta investigacion.

lista que persigue potenciar la capacidad
del sistema para hacer cambios rapidos
en disefo. Estos fabricantes han otorgado
mayor importancia a las tecnologias ba-
sadas en el disefio debido a que estan es-
pecialmente interesados en crear la deno-
minada «fdbrica de disefio» (De Meyer et
al. 1994; Bessant, 1996). Esto justifica el
interés por los objetivos relacionados con
la capacidad de hacer cambios rapidos en
el disefio de productos, una competencia
que indudablemente les facilita competir
en diferenciacion y desarrollar ventajas
competitivas frente a sus competidores, a
la vez, de disponer de mayor capacidad
con relacién a la personalizacién de los
productos. Las empresas japonesas tam-
bién han profundizado en el despliegue de
su funcién de calidad (QFD), lo que les ha
permitido recoger y comunicar apropiada-
mente las necesidades del cliente y tradu-
cirlas en especificaciones de disefo para
los productos y métodos de fabricacion.

El fabricante medio localizado en Espa-
fa, ha estado poniendo en practica algu-
nos de los programas que también han
priorizado los restantes fabricantes (mejo-

ra continua de procesos de fabricacion,
mejora de sistemas de control de la pro-
duccién, asi como los relacionados con la
gestion de proveedores), lo que indica que
en alguna medida ha transitado en similar
direccion estratégica y hacia los mismos
objetivos de produccion. No obstante, tam-
bién se ha concedido alguna importancia
a otras politicas de fabricacion no encon-
tradas en los fabricantes internacionales,
al menos no entre las mas priorizadas (au-
tomatizacién de procesos, profundizacion
en el mantenimiento preventivo, inversion
en plantas y equipamiento, reacondicio-
namiento de instalaciones, asi como la
amplitud de capacidades), lo que hace
pensar que aungque hayan previsto los
mismos objetivos, han decidido emplear
diferentes iniciativas para conseguirlos.
Se destaca que el fabricante medio ra-
dicado en Espafia, ha estado pensando
en cierta medida, en las ventajas poten-
ciales que pueden ofrecer las tecnologias
basadas en la automatizacién de proce-
s0s y las operaciones, las cuales son ne-
cesarias no solo para alcanzar altos nive-
les de calidad, entregas y coste, sino que
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pueden ser la base para competir también
en flexibilidad, a través de los denomina-
dos sistemas flexibles de fabricacién que
permiten el alcance de prioridades combi-
nadas tan dificiles de conseguir como la
flexibilidad eficiente en costes. El interés
observado por la ampliaciéon de capacida-
des de produccion, asi como por las nue-
vas inversiones en equipos y plantas, se-
guramente esta justificado por el deseo de
obtener no sdlo una calidad mas acepta-
ble, sino también la obtencion de econo-
mias de escala.

Entre las politicas de fabricacion antes
descritas, no se aprecian algunas que se
vinculan muy directamente con los objeti-
vos pretendidos de calidad y entregas. En
este sentido, las politicas dirigidas a la
gestion oportuna de materiales, a la re-
duccion de los tiempos de cambio y pre-
paracion de maquinas, a la reduccion del
ciclo de fabricacion, al control estadistico
de procesos (SPC), a la gestion total de
calidad (TQM), a los programas cero de-
fectos, circulos de calidad, a la inspeccion
automatizada (testing), asi como a la re-
duccion del time to market de los nuevos
productos, no se les ha concedido la
mayor importancia.

4. Conclusiones

En el trabajo se presentan los resulta-
dos obtenidos de un estudio realizado
sobre una muestra representativa de las
mayores empresas industriales localiza-
das en Espana. Se han estudiado los ob-
jetivos y politicas de fabricacion que estas
empresas han estado desarrollando y
piensan poner en practica en el periodo
1999-2009. Estas empresas han centrado
su actividad fundamentalmente en los ob-
jetivos de fabricacidon asociados a la cali-
dad y las entregas. Ambas prioridades ca-
racterizadas por la obtencién de produc-

tos de alta calidad percibida por el cliente
y calidad consistente en productos sin de-
fectos (caso de la calidad), asi como el in-
terés por el cumplimiento de las prome-
sas de entrega y por la alta disponibilidad
de producto (caso de las entregas) han
sido las mas priorizadas durante los pe-
riodos analizados. Los objetivos de fabri-
cacion asociados a la calidad y las entre-
gas no solo han sido los mas priorizados
en el periodo reciente, sino que continua-
ran siéndolo en los proximos anos, segui-
do del interés por las ventajas en la reduc-
cion de costes, lo que demuestra que aun
la competencia en coste, se mantiene
como una opcion estratégica a tener en
cuenta por estas empresas. Menor impor-
tancia relativa han recibido los objetivos
relacionados con la flexibilidad, el servicio
y la innovacién en fabricacion.

Entre las politicas y programas de me-
jora en fabricacion que han sido priorita-
rios para estas empresas en ambos perio-
dos estudiados, se encuentran el interés
evidenciado por el mejoramiento continuo
de los procesos de fabricacién, la mejora
de los sistemas de planificacion y control
de la produccion e inventarios, el énfasis
prioritario en programas de mantenimien-
to preventivo, programas de evaluacién y
certificacion de proveedores y las inver-
siones en nuevas plantas e instalaciones
productivas, etcétera; todas relacionadas
en mayor o menor medida con el alcance
de los objetivos competitivos previamente
definidos. Se observa que el fabricante
medio radicado en Espafa, ha identifica-
do aquellas decisiones estratégicas es-
tructurales e infraestructurales que le pue-
den proporcionar ciertas fortalezas com-
petitivas en el area de fabricacion, asi
como contribuir a conseguir sus objetivos
de competencia particulares y, en tal sen-
tido, estan implementando las politicas y
programas de mejora respectivos. Asi
mismo, algunas de las politicas que estan
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siendo aplicadas por empresas conside-
radas de excelencia a escala internacio-
nal no se encuentran entre las iniciativas
de mejora del fabricante espanol. En este
sentido, se mencionan el benchmarking,
el outsourcing logistico, la contabilidad de
costes basada en la actividad, el andlisis
e ingenieria del valor, la reingenieria 'y la
ingenieria simultanea.

El fabricante espanol ha mantenido una
orientacion estratégica muy similar a
aquella encontrada en fabricantes inter-
nacionales, evolucionando hacia priorida-
des competitivas afines referidas a la cali-
dad, las entregas y el coste, pero emple-
ando ciertamente iniciativas estratégicas
diferentes, lo que se ha reflejado en las di-
similes politicas y programas de mejora
implementadas. En fin, los resultados del
estudio permiten constatar que las gran-
des empresas manufactureras localizadas
en Espana reconocen la importancia del
papel estratégico de las operaciones de
fabricacion para alcanzar resultados exi-
tosos en los mercados competitivos ac-
tuales; no obstante, se ha podido obser-
var que de manera mayoritaria la clave de
la competitividad de estas empresas, no
reside en la excelencia de sus sistemas
de produccion. Para ello, sera preciso de-
sarrollar mucho mas los recursos y capa-
cidades de que dispone esta funcion em-
presarial y, en este propdsito, puede re-
sultar beneficioso emplear un modelo de
formulacion de la estrategia de tipo «as-
cendente», o sea, aquel que se funda-
menta en los recursos.
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