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A partir de un estudio realizado para un grupo de PYMES del sec-
tor metal-mecanico asturiano se han detectado una serie de
carencias en sus sistemas de informacién para la gestion. Por
ello, se ha procedido a realizar una propuesta de disefo para los
mismos centrada fundamentalmente en dos niveles: estratégico
y operativo. De la conjuncidon del analisis de su entorno asi como
del aprovechamiento de su cadena de valor se deduce la necesi-
dad de poner en préactica nuevas estrategias de colaboracién con
clientes. Ademas, debido al reducido tamano de las empresas
analizadas, se hace necesario también desarrollar actuaciones
conjuntas de cooperacion interempresas. Desde la perspectiva
operativa, los procesos de aprovisionamiento y produccion, en
los que estas empresas han concentrado principalmente su
actuacion hasta el momento, deben ser objeto de revision con el
fin de mejorar su ejecucion.
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1. INTRODUCCION

Con frecuencia se sefala que existe un cierto desconocimiento mutuo
entre el mundo universitario y la realidad en que estan inmersas las
empresas. Precisamente por ello en los ultimos anos se han acrecentado
los intentos por acercar estos ambitos, tratando de coordinar y hacer con-
verger los intereses académicos y pragmaticos que caracterizan a ambos,
situandose el propdsito de este trabajo en esta linea.

(*) Proyecto de Interés Regional IR-97-512-2, financiado por la Universidad de Oviedo.
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El presente estudio se centra en el sector metal, de enorme tradicion
en Asturias y sobre el que ha recaido la responsabilidad de mantener una
gran parte de su poblacion activa, recibiendo una especial atencién por
parte de todos los agentes sociales (politicos, sindicales, medios de
comunicacion, etc.) dada su relevancia para la economia asturiana. En un
trabajo previo publicado en esta misma revista se describian los principa-
les rasgos que caracterizan a las PYMES del sector metal-mecanico, des-
cribiendo su posiciéon econdémico-financiera (Castro Pérez et al., 1998).
Continuando en esta misma linea de trabajo, se analizardn aqui de forma
detallada las principales caracteristicas que presentan sus procesos direc-
tivos, tanto desde el punto de vista politico o estratégico como desde la
perspectiva administrativa o de gestion’. Para la obtenciéon de informa-
cidn se contactd con un conjunto de empresas pertenecientes a los sub-
sectores de caldereria, mecanizacidon y servicios, que representaban el
18% del total de empresas con menos de 75 empleados, segun datos del
Catalogo de Subcontratacion Industrial de Asturias (IFR, 1997). En cada
una de ellas se desarrollaron entrevistas con sus responsables al objeto
de conocer las caracteristicas individuales de cada empresa, las notas
mas destacables del entorno en el que operan, sus objetivos y las estra-
tegias seguidas para alcanzarlas, la estructura organizativa que las sus-
tenta, asi como los sistemas de informacion empleados y una descripcion
pormenorizada de sus procesos internos. Todo ello con el fin de conocer
y analizar el modo en que gestionan las diferentes areas de actividad:
aprovisionamiento, produccion, distribucion y financiera. El examen de la
realidad en la que estan inmersas puso de manifiesto las consecuencias
de la gestion llevada a cabo por sus directivos, lo cual ofrece la posibili-
dad de desarrollar un conjunto de herramientas que posibilitarian una
mejora de la calidad en dicha gestidn. Por este motivo, el presente traba-
jo se enfoca primordialmente desde una metodologia normativa, desta-
cando lo que deberian hacer estas empresas, tanto en relacién a sus estra-
tegias futuras como al adecuado desarrollo de sus procesos operativos.

2. NATURALEZA DE LA INFORMACION PARA LA GESTION

Cualquier sistema de informacién que se desarrolle en el seno de una
organizacion posee un marcado caracter instrumental, en el sentido de
que so6lo tiene razén de ser y se justifica en tanto en cuanto sirva de apoyo
para la adopcién de decisiones racionales por parte de los responsables
de hacer efectiva la gestion de la empresa. Por tanto, todo intento de dise-
nar e implantar tales sistemas debe partir de tomar en consideracion las
exigencias y objetivos que a éstos les plantean sus usuarios, asi como los
rasgos caracteristicos que definen su comportamiento (los cuales ya han
sido expuestos con anterioridad en Castro Pérez et al., 1998).

(1) Las conclusiones de ambos trabajos se han obtenido a partir de un analisis empirico pre-
vio desarrollado para una muestra de estas empresas, donde se ponen de manifiesto las
principales carencias que presentan en sus sistemas de informacion y procesos de ges-
tion (Garcia Suarez et al., 1997).
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Ya en la década de los sesenta Robert Anthony ided un marco de refe-
rencia para organizar la informacién que aun hoy en dia resulta util, esta-
bleciendo tres niveles organizacionales a los cuales debe servir tal infor-
macion: nivel estratégico o contextual, nivel administrativo o de gestion y
nivel operativo o de ejecucion.

Desde la perspectiva estratégica, la planificaciéon trata con considera-
ciones a largo plazo. La informacién a este nivel debe colaborar a deline-
ar cursos alternativos de actuacion para periodos futuros (de tres a diez
anos), determinando la naturaleza y direccion de la organizacion. Las
decisiones estratégicas se relacionan con aspectos tales como el alcance
de los servicios a ofrecer a los clientes, con la amplitud de los mercados,
con consideraciones de crecimiento y con la naturaleza de las relaciones
con otras organizaciones. Todos estos elementos configuran la vertiente
politica del proceso directivo, cuya principal tarea consiste en concretar la
voluntad de la organizacién mediante una clara fijacion de sus objetivos,
obteniendo el consenso necesario en relacion con los mismos, teniendo
en cuenta las orientaciones profesionales divergentes de los miembros de
la organizacién, de ahi la necesidad de alcanzar una vision compartida de
los propdsitos que debe perseguir la empresa.

Tanto la fijacion de objetivos como la eleccién de las opciones para
alcanzarlos precisa un analisis minucioso del entorno en que se desen-
vuelve la actuacion empresarial, identificando las variables ambientales
que influyen en la misma, al objeto de poder detectar las oportunidades y
amenazas que se ofrecen en ese entorno. El andlisis externo debe ser
complementado con informacién relativa al dmbito interno, donde se
recojan aspectos tales como los relativos al factor humano y tecnoldgico
presentes en cada empresa, asi como los referidos a su propia organiza-
cion interna, todo lo cual permitird poner de relieve sus puntos fuertes y
débiles. Por tanto, como primer paso para el diseho de un sistema de
informacién es preciso, en el &mbito estratégico, orientar la marcha de la
empresa (contrastando la informacion interna y externa) procurando
mantener o aumentar su capacidad competitiva, conservando o impul-
sando sus ventajas estratégicas.

Desde la perspectiva del control administrativo, la planificacion trata con
un horizonte temporal mas cercano en el tiempo (un ano generalmente),
permitiendo asegurar los medios necesarios para alcanzar los objetivos pro-
puestos. Por tanto, la informacion a este nivel ha de permitir comunicar los
objetivos estratégicos a todos los niveles jerarquicos, lo cual supone ade-
cuar los mensajes a las caracteristicas del receptor, haciéndolo comprensi-
ble. Las decisiones tacticas incluyen aspectos como la adquisicion y organi-
zacion de los recursos, la estructuracion del trabajo, el reclutamiento y entre-
namiento del personal, etc. Todos estos elementos constituyen el ambito de
gestion dentro de la vertiente administrativa del proceso directivo.

Por ultimo, la planificacion operativa se relaciona con decisiones a
corto plazo (diarias, semanales, incluso horarias). La informacion a este
nivel se procesa de forma cotidiana y rutinaria, con el fin de registrar y
asegurarse del desempeno, detectando cuanto antes posibles disfuncio-
nalidades, permitiendo reorientar la marcha de la organizacion. Ejemplos
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de decisiones operativas serian la fijacion de precios, niveles de produc-
cion, niveles de inventario, valoracién de rendimientos, etc. Todos estos
elementos constituyen el ambito ejecutivo dentro de la vertiente adminis-
trativa del proceso directivo.

Todas las actividades citadas, asi como el procesamiento de informa-
cion en los diferentes niveles, estan intimamente relacionados, si bien,
como es légico, la naturaleza de las decisiones a adoptar son muy dife-
rentes. La mayoria de las decisiones del nivel estratégico son no estruc-
turadas, es decir, dado que abordan problemas complejos, nuevos y no
repetitivos, cada decision es diferente a las demas. Por el contrario, la
mavyor parte de las decisiones operativas estan relativamente estructura-
das, pudiendo disefiarse mecanismos normativizados para su realizacion.
Tales mecanismos pueden consistir en manuales de normas y procedi-
mientos, donde se recogen formalmente reglas prefijadas por la direccion
para adoptar este tipo de decisiones; en otros casos, el propio sistema de
informacién procesa automaticamente los datos y, aplicando algoritmos
matematicos, obtiene la solucion al problema. Por ultimo, existen ocasio-
nes donde las normas y procedimientos no estan formalizados, sino que
forman parte del conocimiento informal acerca de “cdmo se hacen las
cosas” dentro de una organizaciéon concreta.

Si bien la informacidn operativa no posee un valor estratégico eleva-
do, su obtencidn, tratamiento y analisis representa un valioso instrumen-
to para asegurar la correcta marcha de la empresa. Por tal motivo, en la
parte final del presente trabajo se describe cémo puede disenarse un sis-
tema de este tipo en las empresas estudiadas.

No obstante lo anterior, entendemos que, para estas empresas, resul-
ta de vital importancia hacer una auténtica reflexién estratégica que les
permita situarse en condiciones adecuadas para afrontar el futuro con
mayores garantias de éxito. Precisamente por ello, el siguiente epigrafe
pretende poner de manifiesto la importancia de estimular y extender a
toda la organizacién el pensamiento estratégico, ejemplificando el modo
de actuar que podrian seguir estas empresas?.

3. PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO
3.1. Necesidad de definir objetivos a largo plazo

Tal y como se acaba de apuntar, todo sistema de informacion geren-
cial debe estar orientado a permitir trasladar a la practica diaria los obje-
tivos y planes de accion estratégicos. Sin embargo, en las empresas estu-

(2) Evidentemente, las empresas, junto con los procesos de control estratégico y operativo, pre-
cisan herramientas apropiadas para desarrollar el control administrativo, tales como presu-
puestos, contabilidad por centros de responsabilidad o cuadros de mando. Sin embargo, en
el presente trabajo no se aborda el estudio de tales técnicas. Una aplicacion del Cuadro de
Mando Integral para estas empresas puede consultarse en Garcia Suarez et al. (1999).
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diadas no existen, o al menos no se han hecho explicitos en las entrevis-
tas desarrolladas, unos objetivos claramente definidos a medio y largo
plazo, ni, consecuentemente, unos planes de actuacion acordes con los
mismos. Precisamente por ello, el propdsito de este epigrafe es ayudar en
este sentido a los directivos de estas empresas, aportando algunas ideas
que en modo alguno pretenden indicarles lo que tienen que hacer con su
negocio, sino simplemente servirles como base para una reflexion mas
profunda acerca de cual es su situaciéon actual y cdmo quieren que sea su
empresa en un proximo futuro.

Los elementos que aqui sometemos a consideracion tienen como fin
ultimo servir de ayuda para desarrollar lo que puede denominarse una
reflexion estratégica, puesto que para cualquier empresa tal reflexion es
una condicidn necesaria, aunque no suficiente, para alcanzar, mantener
y mejorar su competitividad. Esto es especialmente relevante para las
PYMES puesto que muy pocas elaboran estrategias globales. Es mas,
puede afirmarse que en la situacién actual de las empresas examinadas,
un adecuado comportamiento estratégico de sus directivos resultaria
mas importante para asegurar la viabilidad futura de las mismas que el
disefo de instrumentos formales de informacion que contengan el plan
de actuacion.

En el desarrollo del proceso de reflexion estratégica se deben abordar
tres aspectos basicos: en primer lugar, realizar un diagndstico de la situa-
cion actual para, a partir de ahi, definir la situacién futura deseada (obje-
tivos) y, por ultimo, trazar el camino adecuado para trasladar la empresa
de una a otra situacion (planes de actuacion y coordinacion).

Asi pues, en un primer momento es preciso desarrollar una labor de
diagndstico, tanto del entorno externo como de la situacion interna de la
empresa. El diagndstico externo persigue detectar las oportunidades y
amenazas que se presentan en el entorno en donde desarrolla su activi-
dad la empresa. Dentro del mismo puede distinguirse un entorno general
o macroentorno, formado por todo el conjunto de condiciones que afec-
tan a la totalidad de las organizaciones, y un entorno especifico o micro-
entorno, que afecta mds directamente al sector al que pertenecen las
empresas. Ambos tipos de entornos aparecen reflejados en el grafico 1.

El mantenimiento de las ventajas competitivas a lo largo del tiempo
estd amenazado por los cambios que se producen en el entorno general,
de ahi la importancia de identificarlos con antelacidn suficiente para apro-
vechar las oportunidades que deparan, o bien reaccionar a las amenazas
que provocan (The Boston Consulting Group, 1998, p. 266).

Con relacion al entorno especifico, los factores ambientales mas rele-
vantes son aquéllos que conforman el analisis de la situacion competitiva
de la empresa dentro del sector en el que se encuadra: proveedores, clien-
tes y competidores (actuales y potenciales). Légicamente, estos factores
son los que mas van a influir en el comportamiento estratégico de las
empresas, por lo que su analisis y diagndstico debe ser confrontado con
sus capacidades internas.
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Grafico 1
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El diagndstico interno permite poner de relieve los puntos fuertes y
débiles de la empresa, es decir, se trata de examinar en qué condiciones
se encuentra para aprovechar las oportunidades que ofrece el entorno y
luchar por superar con éxito sus amenazas.

La herramienta principal de ayuda para desarrollar el diagndstico inter-
no es el anadlisis de la cadena de valor; es decir, el analisis (para su poste-
rior medicion y control) del conjunto de actividades que hacen que el pre-
cio que estan dispuestos a pagar los clientes sea mayor que el coste incu-
rrido. La cadena de valor proporciona el enfoque apropiado para ayudar a
conseguir, mantener y mejorar la posicion competitiva de la empresa,
puesto que no la contempla como un todo, sino que la subdivide en las
multiples actividades discretas que desempena, desde el disefo, produc-
cion, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos (Porter, 1985, p.51).

Una vez descrita la forma de efectuar el diagnéstico en estas empre-
sas, se proponen a continuacion tres tipos de medidas encaminadas a
mejorar su competitividad.

a) Ampliar la participacion en la cadena de valor. En las empresas ana-
lizadas se observa que centran basicamente su participacion en las tareas
de fabricacion de los pedidos, limitandose a su cumplimentacidon de acuer-
do con las condiciones marcadas por los clientes, finalizando su relacion
con ellos una vez entregado el producto final.

Una posible alternativa seria, precisamente, la ampliacidon de su parti-
cipacion en la cadena de valor, interviniendo y/o colaborando mas estre-
chamente con los clientes, por un lado a la hora de definir y disenar el pro-
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ducto que mejor satisfaga sus necesidades y, por otro, en las etapas de
entrega y apoyo a los mismos. Esta diversificacion de actividades podria
traer consigo una serie de ventajas, como son:

- Poder ofrecer a los clientes no sélo la fabricacién sino también el dise-
no del producto, estableciendo una relacién mas amplia y estrecha con
ellos. Las empresas podrian aumentar sus margenes de beneficio, pues los
costes actuales de muchas de ellas no sufririan incrementos sustanciales
debido a que ya cuentan con sus propios departamentos de ingenieria u ofi-
cinas técnicas que podrian acometer este tipo de tareas. De otra parte, si el
diseno de los productos se realiza desde la propia empresa, su concepcion
debe ser tal que permita reducir los costes posteriores de produccién. Por
ultimo, como los fabricantes tienen un mayor conocimiento del mercado
proveedor en aspectos como tipos de materiales, calidades, grosores, etc.,
permitiria gestionar la produccién de una forma mas agil y flexible.

- Con el esquema actual de estas empresas (fabricaciéon en funcion de
las especificaciones del cliente) puede resultar arriesgado desarrollar
actuaciones posventa tales como servicios de garantia o de reparaciones
y mantenimiento. Sin embargo, con el planteamiento que aqui se hace,
las empresas alcanzan una mayor autonomia para aportar su conoci-
miento (Know how) al servicio del cliente, por tanto, adquieren un mayor
control sobre el producto final y sus requerimientos, lo cual debe ser uti-
lizado para fidelizar a los clientes mediante este tipo de servicios. Al
mismo tiempo, gracias a esto, se introduce un factor diferenciador positi-
vo al ofertar productos de mayor valor anadido.

b) Aumentar la cooperacion con otras empresas. Hasta aqui se han
propuesto actuaciones de colaboracion con clientes; sin embargo, no
todas las empresas pueden, ni desean, entrar en este tipo de dindmica de
forma aislada e independiente, entre otras razones porque tal vez no
posean el potencial tecnoldgico y humano (e incluso financiero) suficien-
te, capaz de respaldar los estandares de calidad que exigiria esta clase de
actuaciones. Consecuentemente, este tipo de estrategias de colaboracion
no son las Unicas que deberian impulsarse.

Las empresas que integran la muestra constituyen un claro exponen-
te de un sector muy atomizado. Como resultado de ello se encuentran en
una horquilla donde los poderes de negociacion de sus interlocutores,
proveedores y clientes, limitan enormemente sus margenes de beneficio.
Es mas, en ocasiones los precarios sistemas de informacion llevan a ofer-
tar precios que no responden a unas bases realistas de evaluacion y
cobertura de costes (incluso en épocas de bonanza econémica), lo cual
distorsiona a corto plazo las bases de la competencia entre empresas y a
largo plazo situa a algunas de ellas en una preocupante situacién de dese-
quilibrios econdmicos y financieros. Una posible salida para estas empre-
sas, que permitiria reforzar tanto su posicion negociadora como sus posi-
bilidades de viabilidad futura pasa por el planteamiento de actuaciones
conjuntas de cooperacion. En efecto, para las pequehas empresas, el tra-
bajo comun en red se presenta como una alternativa muy valida a consi-
derar en el futuro inmediato, de cara a solucionar los problemas que se
derivan de su reducido tamano. Por ello, se va a desarrollar mas esta idea.
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El trabajo en red consiste en una estructura en cuyo interior se esta-
blecen lazos de colaboracidon entre empresas y entre éstas y otros entes
(clientes, proveedores, entidades financieras, instituciones sociales y poli-
ticas, etc.). Dentro de la red de cooperacion se pueden implantar procesos
de colaboracién de tipo simétrico (todos hacen lo mismo), o bien relacio-
nes coordinadas especializadas, e incluso es posible que todos dependan
de una empresa u organizacion lider que actua como guia. Asi pues se pro-
pone abordar desde una perspectiva de crecimiento de estas empresas, la
reflexion acerca de sustituir la vision de unas pequenas empresas autosu-
ficientes y cuyo desarrollo depende de sus propios recursos humanos y
materiales internos, por una division del trabajo entre varias empresas
donde los lazos organizacionales sean sistematicos y cuantitativamente
relevantes. Las razones fundamentales para buscar estructuras de este tipo
se encuentran en la consecucion de la eficiencia, el control y la estabilidad.

Asi pues, el trabajo en red para pequenas empresas supone la coordi-
nacion de sus procesos productivos en un determinado territorio, al obje-
to de generar economias de escala, derivadas de las relaciones que se
crean entre las empresas y entre éstas y el entorno. Las ventajas serian:
la especializacion del trabajo, las economias de intermediacion (por ejem-
plo, disminuyendo los costes de intercambio de informaciones y produc-
tos), acumulacion de profesionalidad y mayor acceso a informaciones y
en especial a nuevas tecnologias.

Todas estas formas de reorganizacion interempresarial encuentran en
el territorio el factor ultimo que propicia la sinergia. Naturalmente existen
también elementos socioldgicos que pueden propiciar o no esta forma de
desarrollo econédmico. En todo territorio existe una herencia histérico-cul-
tural y una forma de estructura social, tanto en la organizacion de las
empresas como en la evolucidon de sus procesos productivos, asi como
también unas especificas disposiciones socio-institucionales.

En algunas regiones como la de Baden Wurttemberg en Alemania,
Emilia en Italia o el Pais Vasco en Espana, el tipo de sinergia entre orga-
nizaciones econémicas y territorio regional es el fruto de una larga histo-
ria, acompanada de una fuerte accion institucional y politica. En otros
casos, como el de la regién francesa de Rhone-Alpes o las comunidades
navarra, gallega y valenciana en Espana esta interaccion es el fruto de una
accion voluntaria apoyada por el gobierno.

En cualquier caso, el resultado final es una densa red de organizacio-
nes, agencias, entes publicos, semipublicos y privados, con una naturale-
za muy diferente (tanto desde el punto de vista juridico como institucional)
que se ocupan de la produccién y difusion de tecnologias y de la forma-
cion y adquisicion de capitales. En muchas ocasiones estas actuaciones
tienen como resultado que es la regién y no la empresa quien se convier-
te en el lugar de produccion.

Las ventajas consisten en los costes casi nulos de la formacion y el
reclutamiento de la fuerza de trabajo, y en la facilidad de obtener y hacer
circular la informacién. Asi pues, hoy en dia la interaccién entre empresas
se estd convirtiendo en un auténtico elemento de produccién de la inno-
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vacion. Para las pequefnas empresas formar parte de la red de coopera-
cion no sélo les permite alcanzar niveles de productividad mas elevados,
sino también acrecentar la competitividad a través del logro de relaciones
solidas y alianzas comerciales, por medio de diferentes formas de sub-
contratacion (outsourcing).

Todos estos cambios en la organizacion de las pequenas empresas
responden a una exigencia de funcionalidad, para afrontar la inseguridad
y las turbulencias del mercado. Por tanto, deberian ser objeto de una
reflexion y debate sosegado entre las pequefas empresas asturianasy, en
concreto, entre las del sector metal que aqui se analizan.

c) Internacionalizacion de las empresas. Intimamente relacionado con
lo que se acaba de exponer se encuentra el hecho de que las PYMES espa-
nolas, tras la entrada en el Mercado Unico, han de prepararse para com-
petir en un nuevo entorno globalizado, el cual debe ser aprovechado para
mejorar su situacion competitiva, puesto que en caso contrario podria
convertirse en una gran amenaza para ellas, al volverse la competencia
mas numerosa y mas fuerte.

Aprovechar esta situacidon supone iniciar un proceso de internaciona-
lizacién, donde la primera etapa en el camino es la exportacion. En gene-
ral, la Unica relacién que suelen plantearse las PYMES con el exterior es
precisamente la exportacidon, como alternativa estratégica para atravesar
las fronteras nacionales (Ingelmo Palomares, 1997, p. 61).

Si bien carecemos de datos acerca del volumen de exportacién de las
empresas analizadas, estamos en condiciones de afirmar que es muy limi-
tada y que, muchas de las empresas que las realizan, estan actuando bajo
algun modelo de cooperacidon interempresarial del tipo de los comenta-
dos anteriormente. Muchas empresas se sienten desmotivadas para ini-
ciar procesos de internacionalizacion precisamente por falta de prepara-
cion, experiencia, informacién, financiacién y mayores riesgos, todo lo
cual conduce inexorablemente a la actuacién conjunta como forma de sal-
var estos inconvenientes.

Pero el proceso de internacionalizacién de las PYMES no consiste, o
no deberia consistir, simplemente en limitarse a la exportacidon, sino que
es posible continuar el camino iniciado con ella por dos vias diferentes:

- Mediante inversiones directas de caracter productivo en el exterior.

- Mediante la creacion de acuerdos de cooperacidon y creacion de
empresas conjuntas entre companias de distintos paises.

A modo de resumen, las actuaciones conjuntas de cooperacion podri-
an asentarse inicialmente sobre las siguientes bases:

- Actividades relacionadas con la captacion de clientes y diseno de

productos. Esto permitiria ampliar las relaciones con clientes, facilitando
la reduccién de costes por la via de las economias de escala.

121



JOSE LUIS GARCIA SUAREZ, ANA M® ARIAS ALVAREZ, ANGEL MACHADO CABEZAS. ANALISIS DE LOS PROCESOS...

- Actividades relacionadas con las adquisiciones a proveedores. Adqui-
siciones conjuntas o pools de compras permitirian hacer mas atractivo el
mercado a proveedores y almacenistas foraneos, de modo que se podrian
obtener unas mejores condiciones de compra.

- Actividades de formacion y cualificacion a todos los niveles, desde
los gerenciales a los operativos. En este sentido existe una preocupacion
compartida en el sector por la disminucién en la cualificacién de los tra-
bajadores, consecuencia de la desaparicion de las escuelas de aprendices.
Tal especializacion del factor mano de obra era una ventaja competitiva de
las empresas de Asturias que se estd perdiendo paulatinamente.

- Actividades de apoyo en las tareas de gestion a todos los niveles:
tecnoldgico (I+D, transferencia de nuevas tecnologias, etc.), mercados
(estudio e investigacion de mercados, busqueda de nuevos clientes, nue-
vos mercados, etc.), sistemas de gestion (desarrollo de nuevos sistemas
de gestidn eficaces y adaptados a los requerimientos de estas empresas).

Sobre estos planteamientos basicos es posible desarrollar acuerdos
de cooperacion a mas largo plazo y de mayor calado. Tales acuerdos
podrian llevar a una especializacion interempresarial dentro del sector, lo
que permitiria, a partir de una planificacion global y conjunta de su pro-
duccién, acometer proyectos mas ambiciosos de expansidon en nuevos
mercados. Existen actualmente en Asturias algunos ejemplos de coope-
racion interempresarial que vienen a confirmar que este tipo de actuacio-
nes no soélo son posibles sino que ademas tienen éxito.

Retomando de nuevo los comentarios del inicio de este epigrafe, tanto
la definicién de los objetivos estratégicos como la eleccién de los planes
de actuacidén a seguir para alcanzarlos, constituyen la primera y mas
importante tarea que debe acometerse desde la gerencia de estas empre-
sas. Ademas, aunque todas ellas comparten unas caracteristicas muy
similares y se enfrentan a los mismos problemas, es muy posible que sus
perspectivas de futuro y las posibilidades de lograr dichos objetivos sean
completamente diferentes. En consecuencia, cualquier intento de genera-
lizar un mismo plan de actuaciéon aplicable a todos los casos seria un
auténtico error.

No obstante, en una industria madura como la analizada aqui, las prin-
cipales acciones estratégicas que deben adoptar las empresas deberian
girar en torno a:

- Reducir costes para poder abaratar los precios, al ser muy compara-
bles los productos elaborados por las distintas empresas.

- Buscar nuevas salidas en el mercado nacional e internacional, dado
que en los actuales es dificil y costoso encontrar nuevos clientes.

- Encontrar nuevas formas de diferenciacién del producto para cen-

trarse en las cualidades que mas valora el cliente de forma que lo perciba
como unico en el mercado y asi esté dispuesto a pagar mas por él.
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- Acompanar las acciones anteriores con la puesta en practica de sis-
temas de gestidn acordes con la situacion de madurez por la que atravie-
sa el sector.

Las empresas analizadas unen a su condiciéon de integrantes del sec-
tor metal la de ser PYMES. Esto, lejos de eximirles de la necesidad de apli-
car los planteamientos precedentes, les obliga a afrontarlos sin demora,
pudiendo afirmarse, sin ningun riesgo de equivocacion, que muchas de
las soluciones apuntadas resultan vitales para conseguir la supervivencia
futura de una gran parte de ellas.

3.2. Pautas de actuacion comercial

Para poder alcanzar los objetivos estratégicos globales es preciso tra-
ducirlos previamente en subobjetivos concretos para mercados y clientes
(cuota de mercado a alcanzar, volumen de ventas a conseguir, huevos
clientes a captar en el periodo, mejora de la imagen de la empresa, etc.),
lo cual requiere identificar los segmentos de compradores a los que se
dirigira la atencion prioritaria de la empresa (Kotler, 1995). En un entorno
empresarial tan turbulento como el actual, las empresas necesitan un
claro enfoque centrado en el cliente (Binfield, 1998, p. 10).

Definido el terreno de juego en el que se desea competir, el paso
siguiente sera plantear la tactica a emplear, para lo que resulta clave iden-
tificar las propuestas de valor ahadido que han de hacerse a esos clientes
y que estaran formadas por la suma de los atributos del producto (fun-
cionalidad, calidad, precio y tiempo), la imagen de la empresa y las rela-
ciones con los clientes (Kaplan y Norton, 1997, p. 86).

Teniendo en cuenta la escasa atencion prestada a la estrategia comer-
cial en las empresas estudiadas, se detallan a continuacion los aspectos
anteriores de acuerdo con el siguiente esquema: segmentaciéon de clien-
tes, establecimiento de prioridades estratégicas y elaboraciéon de pro-
puestas de valor para cada segmento.

A) Segmentacion

La estrategia de clientes estd condicionada por la existencia de un
conocimiento lo mas aproximado posible del mercado potencial al que se
dirige la empresa, por lo que seria aconsejable hacer estudios de mercado
que permitiesen prever su evolucién a corto y medio plazo. Sin embargo,
esta tarea resulta demasiado costosa para ser asumida de forma aislada,
por lo que seria deseable alcanzar acuerdos entre empresas con perspec-
tivas estratégicas similares para compartir los costes de tales estudios.

De cualquier forma y al margen de ese tipo de estudios, las empresas
pueden agrupar a sus clientes actuales y potenciales de acuerdo a dos cri-
terios basicos:

- Comportamiento de compra: se identifican clientes con necesidades
homogéneas a los que dirigir una propuesta comun.
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- Nivel de vinculaciéon con la empresa: se clasifican por la intensidad
de su relacion con la misma.

En ambos casos es preciso tener en cuenta que el objetivo ultimo de
la segmentacion es poder aplicar precios diferentes a cada tipo de clien-
te, aprovechando la diferente asignacion de valor que éstos otorgan a
ciertos productos y/o servicios.

Por lo que se refiere al primer criterio, en las empresas estudiadas
podrian identificarse dos grandes grupos de clientes:

- Los que desean continuar sus relaciones como de costumbre (tradi-
cionales), es decir, clientes que desarrollan internamente todas las espe-
cificaciones que requieren en sus licitaciones, eligiendo finalmente entre
las propuestas recibidas la de menor precio.

- Clientes que desean algo mas que un bajo precio. Estos también tra-
tan de reducir sus propios costes, trasladando parte de ellos (principal-
mente ligados a funciones de ingenieria) a sus proveedores. Tales clien-
tes desean contar con suministradores capaces de sugerir nuevas formas
de relaciones y de “hacer negocios”, asi como nuevos enfoques para la
gestion de proyectos.

Naturalmente, dentro de cada uno de estos grupos cada empresa
debera seguir profundizando en la segmentacion segun los criterios que
estime mas apropiados; por ejemplo: tamano, sector al que pertenecen,
localizacién, tipo de productos que suelen demandar, etc.

Atendiendo al grado de vinculacion, los clientes se pueden catalogar
segun la frecuencia de sus pedidos (como fidelizados, vinculados o espo-
radicos), segun las solicitudes recibidas en los ultimos afnos (en clientes
activos o inactivos), etc.

B) Prioridades estratégicas por segmento

Una vez segmentados los clientes de acuerdo a los criterios que se
estimen mas convenientes, serd necesario plantear las actuaciones a rea-
lizar con todos ellos, lo cual va a depender de factores tales como:

- El atractivo que represente cada segmento para la empresa, que
estard vinculado a aspectos como: su contribuciéon a los resultados, ren-
tabilidad, tendencias futuras y tamano.

- Las barreras existentes para competir en esos segmentos, tanto inter-
nas (limitaciones tecnoldgicas, humanas o de infraestructuras disponi-
bles), como externas (existencia de limitaciones legales o de entrada, etc.).

- La posicion competitiva de la empresa en cada segmento, represen-
tada por factores como la cuota de clientes o de mercado actual.

En funcién de todo lo anterior se definiran las prioridades estratégicas por
segmento. Asi, por ejemplo, las prioridades de una empresa como las anali-
zadas con relacion al grupo de clientes tradicionales que desean unicamente
precios reducidos se podrian ilustrar tal y como aparece en el grafico 2:
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C) Definicién de las propuestas de valor

Tomando como referencia los clientes englobados en los dos grandes

1. Atributos del Producto

grupos senalados anteriormente, a modo de ejemplo se podrian tomar
como propuestas de valor para los mismos las siguientes:

Los clientes con un comportamiento de compra mas tradicional

(grupo 1 a partir de aqui) demandan principalmente productos fiables y
de bajo precio. Por tanto, los atributos de los productos podrian ser:

- Funcionalidad: productos basicos en los que debe hacerse énfasis en

cumplir las especificaciones de los clientes.

- Calidad: en linea con la de la competencia.
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- Precio: competitivo, pero tan sélo para clientes vinculables y poten-
cialmente rentables.

- Tiempo: énfasis en la fiabilidad de cumplimiento de los plazos de
entrega.

Los clientes que desean algo mas que precios bajos (grupo 2) deman-
dan proveedores capaces de ofrecer productos con caracteristicas como:

- Funcionalidad: producto mas sofisticado, y con un mayor grado de
seguridad y fiabilidad.

- Calidad: adquiere una especial relevancia, afectando a los equipos e
instalaciones utilizadas, al personal empleado y a la produccidon obtenida,
asi como una clara especificacion de los procedimientos y metodologia
empleados.

- Precio: deberd establecerse una adecuada relacion calidad-precio.

- Tiempo: los requerimientos de clientes han de ser atendidos cum-
pliendo escrupulosamente los calendarios previstos.

2. Imagen de la empresa

La imagen y prestigio reflejan los factores intangibles que atraen a un
cliente hacia una empresa. La propia empresa puede, y debe, definirse a
si misma, de forma activa, para sus clientes (Kaplan y Norton, 1997, p. 89).
El éxito de una sociedad productiva exige actuar sobre la “representaciéon
mental colectiva de esa realidad”, es decir, sobre la imagen mental que la
gente tiene de la realidad. La estrategia de imagen debe ser coherente con
el resto de estrategias, abarcando: la firma como un todo, sus productos
y sus lideres (Ortigueira Bouzada, 1998, pp. 20-21).

Por ejemplo, para los clientes del grupo 1 podria interesar desarro-
llar la imagen de una empresa “seria” en sus planteamientos comercia-
les, “fiable” en sus procedimientos técnicos y “cumplidora” en las pre-
visiones temporales.

Para los clientes del grupo 2, interesaria mas la imagen de una “empre-
sa tecnologicamente actualizada” y con una “direccién profesionalizada”.
Este tipo de empresas deben hacer ver a sus clientes que se puede confiar
en ellas y que cuentan con una tecnologia y equipo humano capaz de com-
prometerse en relaciones cliente-proveedor a largo plazo.

3. Relaciones con clientes

Las relaciones con clientes abarcan tanto la fase previa, de dar res-
puesta a sus necesidades, como la posterior, de entrega del producto. Se
incluyen también las sensaciones de los clientes con relacién a comprar
en nuestra empresa.

Para los clientes del grupo 1 ya se apuntd que las relaciones se cifien
al ambito de la produccion, por lo que seria conveniente desarrollarlas
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mas, tratando de incrementar de forma selectiva los contactos y la vincu-
lacién con ciertos clientes, buscando compromisos de actuacién conjunta
mas dilatados en el tiempo.

Para los clientes del grupo 2 la profesionalizacion en la gestion y la
expertizacion del personal resultan una condicion indispensable, siendo
la principal garantia de un buen asesoramiento técnico y comercial.

Todas las consideraciones realizadas hasta aqui tratan de relacionar
la empresa con su entorno. Sin embargo, esto no basta para lograr un
comportamiento eficiente de la misma, puesto que ello va a depender de
las condiciones internas de funcionamiento en que se desenvuelva su
actuacion. Por tanto, se dedicara el resto del trabajo a analizar este tipo
de cuestiones.

4. SISTEMAS DE INFORMACION OPERATIVOS

La mejora de la eficiencia en el desarrollo de los procesos pasa ine-
xorablemente por el disefo de unos adecuados sistemas de informa-
cion operativos. Este disefio debe iniciarse con un analisis de la cade-
na de valor de la empresa, la cual comprende tres tipos de procesos
principales:

- Procesos de innovacion: afectan a la investigacion de las necesida-
des de los clientes para, a partir de ahi, crear los productos que las satis-
faran, tratando de anticipar, e incluso influir, en sus necesidades futuras.

- Procesos operativos: engloban el conjunto de actividades desarrolla-
das por la empresa desde que se obtiene el pedido de un cliente hasta que
se entrega finalmente, abarcando, por tanto, los procesos de aprovisio-
namiento, fabricacién y facturacion.

- Servicios posventa: incluyen actividades de garantia, reparaciones,
tratamiento de defectos, devoluciones y procesos de cobro.

De todos estos procesos, los operativos son los que se encuentran
actualmente maés desarrollados en este tipo de empresas condicionando,
por tanto, en mayor medida, la posibilidad de alcanzar mejoras de efi-
ciencia en su actuacion®. En esta misma linea, teniendo en cuenta que uno
de los objetivos que se deben plantear las empresas del sector consiste
en la reduccidn de costes, antes de abordar la mejora de tales procesos se
centrard la atencion en el andlisis de los pasos a seguir para disefnar e
implantar una estrategia de reduccion de costes.

(3) Como se indicé anteriormente, el desarrollo de los procesos de innovacion y servicios
posventa constituye una de las posibles lineas de actuacion a seguir por estas empresas
en el futuro. No obstante, en la actualidad estos procesos estdn muy poco desarrollados
y, por tanto, no tiene sentido replantearse su actual forma de ejecucion.
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4.1. Enfoques para la reduccion de costes

Como primera medida es preciso hacer una clasificacion de los costes,
con el fin de poder realizar un estudio tendente a la racionalizacion de las
diferentes categorias que se hayan establecido.

El analisis de la posicion que ocupan los costes de estas empresas
puede iniciarse a partir de la relacion entre los costes totales de produc-
cion y los activos totales medios, desagregando posteriormente el ratio
obtenido tal y como se muestra en el grafico 3.

Griafico 3
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Una vez clasificados los costes, y como paso previo a la aplicacién de
cualquier politica de reduccién de los mismos, sera preciso obtener infor-
macion de partida acerca de la naturaleza e importancia econdmica de los
diferentes tipos de costes detectados:

- Costes de materiales: en las empresas analizadas éste es uno de los
costes de mayor envergadura, por lo que el estudio de la problematica
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asociada a los mismos, asi como las medidas a adoptar para proceder a
su racionalizacién, serdn objeto de un anélisis pormenorizado.

- Costes de personal: para desarrollar el estudio de este componente
debe partirse de una informaciéon basica que haga referencia a los siguien-
tes conceptos:

1. Costes de personal por empleado.

2. Cuantificacion de las cargas de personal de cada actividad. Ello supo-
ne la determinacion del numero de empleados equivalentes que se precisan
para llevar a cabo cada una de las diferentes actividades realizadas en el
proceso productivo. A partir del mencionado célculo, y tomando como refe-
rencia el coste medio por empleado, es posible realizar una cuantificacion
del coste que supone para la empresa la realizacidon de las distintas activi-
dades, lo que sirve de base para determinar la conveniencia de su reestruc-
turacion en aras al cumplimiento del objetivo de reduccion de costes.

- Gastos generales: teniendo en cuenta que esta partida puede defi-
nirse por exclusion (costes distintos a los de materiales y personal), resul-
ta indispensable realizar una cuantificacion de los mismos, con el fin de
conocer su incidencia en el coste total de produccion.

El siguiente paso radica en identificar las estrategias que se pueden
implementar de cara a una reduccion de los mismos. Actualmente los
enfogques mas empleados (tanto por los profesionales del mundo empre-
sarial como por las firmas de consultoria) a la hora de conseguir reduc-
ciones en los costes son los que aparecen recogidos en el grafico 4.

Grafico 4 )
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De forma resumida podemos apuntar como principales caracteristicas
de cada uno de estos enfoques las siguientes:

- Enfoque de abajo hacia arriba: consiste en realizar un andlisis minu-
cioso de las actividades desarrolladas en el seno de la empresa. Dicho
andlisis se efectua en diferentes niveles:

1. Identificacion y valoracién de actividades. Se trata de identificar las
distintas tareas acometidas en el proceso productivo, asi como los recur-
sos empleados en las mismas (materiales, mano de obra, equipos pro-
ductivos, etc.).

2. Una vez identificadas y valoradas, es posible establecer una especie
de ranking de actividades, atendiendo a la cuantia de los costes que con-
sumen. A partir de aqui, deberian tomarse las medidas oportunas para
reorganizar los procesos de modo que todas aquellas actividades que no
aportan valor puedan ser eliminadas progresivamente sin coste alguno
adicional para la empresa. Incluso las actividades necesarias deben ser
objeto de un analisis permanente para tratar de mejorar de forma conti-
nua su desempeno.

- Andlisis interfuncional: en ocasiones el andlisis de las actividades
debe ser desarrollado desde una perspectiva mas amplia; es decir, no se
trata de analizar tareas realizadas en la empresa de forma aislada, sino
ligdndolas a procesos mas globales que se ejecutan en distintas areas de
la organizacion. Esta sucinta descripcion resume una de las técnicas mas
empleadas en los ultimos anos para la reduccion de costes y racionaliza-
cion de los procesos empresariales, cuya denominacion es la de reinge-
nieria o rediseno de procesos.

- Enfoque de arriba hacia abajo: este enfoque da lugar al llamado ana-
lisis vertical de costes, que se desarrollaria en las siguientes fases:

1. Identificacion de los conceptos de costes (por naturaleza) de la enti-
dad. El nivel de desglose de los mismos dependera de la profundidad del
estudio a realizar.

2. Elaboracién de estadisticas de evolucion en el tiempo de los distin-
tos costes (lo que permitira detectar el signo de su tendencia), de estruc-
tura (porcentaje que representa cada partida con relacién al total de cos-
tes) y de comportamiento (es decir, su variabilidad en funcidn del nivel de
actividad de la entidad).

3. Elaboracion de informes individualizados para cada uno de los con-
ceptos de costes identificados en los que se describa la politica seguida
para la prestaciéon de los servicios recibidos por la empresa (proveedores
de los mismos, condiciones econdmicas, problemas detectados en el
suministro, etc.).

4. Andlisis de politicas de suministro alternativas a las descritas para
los distintos conceptos de costes en la fase anterior, asi como cuantificar
el ahorro en costes que ello supondria con relacién a la situacién actual.
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5. Implantacion de las medidas que supongan un ahorro en costes,
para lo que se debera establecer un calendario de actuaciones a desa-
rrollar.

Tomando como referencia las mencionadas caracteristicas en las
empresas analizadas, se proponen como vias de actuacidon encaminadas
a la reduccion de costes las siguientes:

- Enfoque de abajo hacia arriba: teniendo en cuenta que la actividad
de las empresas analizadas se caracteriza fundamentalmente por la
cumplimentacion de ordenes de fabricacion en las que el pedido en
curso es sometido a diferentes procesamientos, este enfoque podria ser
aplicable a las diferentes fases en las que se estructura el proceso pro-
ductivo técnico.

- Enfoque interfuncional: dado que la produccién se organiza a nivel
de 6rdenes de fabricacion cuyo tratamiento en las distintas secciones no
es homogéneo, sino que depende de las particularidades de los pedidos,
los procesos a analizar segun este enfoque seran aquéllos que, en gene-
ral, son comunes a las distintas 6rdenes, es decir:

1. Elaboracién de presupuestos para las ofertas recibidas de los clien-
tes. La aplicacion de las técnicas de rediseno a este proceso deberia llevar
a que las ofertas se presenten en el plazo de tiempo mads breve posible, a
un coste acorde con los recursos con que sea preciso contar y con un
nivel de calidad ajustado.

2. Gestidon de aprovisionamientos, que incluye tanto la adquisicién de
materiales como su almacenamiento hasta su incorporaciéon al proceso
productivo.

3. Facturacion de los pedidos concluidos.

- Enfoque de arriba hacia abajo: ya que las medidas a adoptar segun
este enfoque deben analizarse de forma individual en cada empresa, sélo
es posible senalar, a titulo de ejemplo, algunas propuestas cuya implan-
tacion debiera ser objeto de estudio individualizado:

1. Fletes: revisidn de los procedimientos seguidos para la contratacion
de los transportes, estudio de los problemas detectados con la situacion
actual y propuestas alternativas.

2. Suministro eléctrico: realizacion de una auditoria que permita detec-
tar posibles ahorros en el coste por este concepto a través de un mejor
aprovechamiento de tarifas.

3. Comunicaciones: racionalizacién de lineas e integraciéon de los dis-
tintos servicios de telefonia, fax, correo electrénico, etc.

4. Material de oficina: racionalizacion de su uso y mejora de las con-
diciones de suministro.
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4.2.- Anaélisis de los procesos operativos

Una vez descritas las principales vias para lograr reducciones en los
costes, a continuacién se pasara revista a los dos procesos mas relevan-
tes desarrollados en estas empresas: aprovisionamiento y produccion.
Para cada uno de ellos en primer lugar se describe brevemente el modo
en que se ejecutan actualmente; a continuacion se sugieren pautas para
su mejora y, finalmente, se apuntan una serie de indicadores que permi-
ten controlar el desarrollo de tales procesos.

El Proceso de aprovisionamiento

El objetivo de la gestion de aprovisionamiento es obtener todos los
materiales al menor coste posible y compatible con la calidad, cantidad y
servicio (plazo de entrega, condiciones de pago, etc.) deseados.

A) El drea de aprovisionamiento en las empresas de la muestra

Para las empresas estudiadas el coste de materiales representa, por
término medio, entre un 40% y un 60% de los ingresos por ventas. Sin
embargo, los procesos de compras no acostumbran a recibir por parte de
la direccion la atencion que seria necesaria dada su importancia.

La mayor parte de los proveedores de las empresas analizadas se
localizan en Asturias. No obstante, algunos materiales se adquieren en el
resto de Espana y, en algunos casos puntuales, deben ser importados.

La necesidad de efectuar compras es detectada normalmente por el
jefe de taller en funcién de la planificacion de obras prevista y de las
existencias disponibles, siendo el area de administracion la encargada
de seleccionar los proveedores y de llevar a cabo la tramitacidon de los
pedidos. La elecciéon se acostumbra a realizar mediante peticiones de
oferta a varios suministradores potenciales. En algunos casos aislados
se establecen acuerdos para fijar precios y condiciones de compra que
estaran vigentes durante un determinado periodo de tiempo, general-
mente un ano.

Lo normal es que las existencias de materiales se mantengan en nive-
les bajos, en funcion de las necesidades previstas para las obras en curso.
No obstante, aunque no es la tédnica habitual, en ocasiones se realiza una
mavyor inversion si se prevén subidas de precios o posibles problemas de
suministro a corto plazo.

Dado que los niveles de stocks acostumbran a ser bajos y vinculados
a las obras en curso, no es habitual el empleo de programas informaticos
para la gestion de inventarios puesto que, para estas empresas, poseen
una utilidad limitada. Suele hacerse un unico recuento fisico coincidiendo
con el cierre de las cuentas anuales.

El periodo medio de pago a proveedores suele ser inferior al periodo
de cobro a los clientes. En general, no se aprovechan los descuentos por
pronto pago, sino que es una practica comun diferir los pagos en el tiem-
po, normalmente a 90 dias.
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B) Recomendaciones de mejora

Cada empresa, en funcion de sus condiciones particulares, deberia
evaluar la conveniencia de contar con muchos proveedores potenciales y
solicitar ofertas a todos ellos para cada pedido (lo que implica un mayor
esfuerzo de gestién de proveedores) o, por el contrario, mantener rela-
ciones estables y duraderas con un nimero mas reducido de suministra-
dores fiables que canalicen la totalidad de las compras de la empresa.

Esta segunda opcidon permite establecer una colaboracion mas estre-
cha con proveedores, que garanticen materiales de la calidad estipulada
entregados en el momento mas conveniente para la empresa comprado-
ra y en las mejores condiciones. No obstante, es preciso tener en cuenta
que para establecer un acuerdo de cooperacion favorable con los sumi-
nistradores, la empresa deberia realizar a lo largo del ejercicio un volu-
men minimo de compras que le otorgue cierta fortaleza en las negocia-
ciones. Como las empresas analizadas tienen un tamano reducido, para
disponer de una mayor fuerza de negociacion seria conveniente, como ya
se comentd en el subepigrafe 3.1, plantearse la cooperaciéon entre varias
empresas para efectuar las compras de materiales en comun. Este tipo de
iniciativas de colaboracidon entre competidores no gozan de mucha popu-
laridad pese a que pueden reportar excelentes resultados.

Disponer de informacion precisa para gestionar adecuadamente las
relaciones con proveedores exige contar con ficheros actualizados que
recojan, entre otros, datos acerca de los pedidos suministrados por cada
vendedor, el precio, el nivel de calidad de las materias primas, los plazos
de entrega, el grado de cumplimiento de las condiciones pactadas, su
localizacion geogréfica y los periodos de pago estipulados. De este modo,
la empresa compradora puede negociar mejores condiciones y el sumi-
nistrador tiene la garantia de una estabilidad y un cierto volumen de com-
pras, con lo que ambos se ven beneficiados.

Cuando se trata de adquirir materiales empleados directamente en la ela-
boracion de los articulos, si la produccidn esta bien planificada es posible y
aconsejable hacer compras con entrega retrasada, ajustada al momento pre-
ciso en que dichos materiales deben incorporarse al proceso productivo.

En el supuesto de que se pida licitacion a varios proveedores, la com-
paracion de ofertas alternativas debe efectuarse sobre bases homogéne-
as y tomando en consideracion el precio de coste final de los materiales
que, ademas del precio de compra facturado por el proveedor, incluye
también gastos de transporte, seguros u otros que se originen hasta la
recepcion de la mercancia, incluyendo los recargos (o bonificaciones) por
aplazamiento (o anticipacion) de pago.

En definitiva, se propone prestar una mayor atencion a las relaciones con
proveedores. Debe buscarse una labor experta de compras, que se preocu-
pe de conocer a los proveedores con detenimiento, que compare condicio-
nes y establezca acuerdos, que efectie compras de tipo especulativo apro-
vechando oportunidades puntuales en el mercado, que estudie alternativas
de transporte y que se mantenga informada acerca de nuevos materiales y
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posibilidades. Ademas, la creacidon de una central de compras comun para
varias empresas que utilicen materiales similares permitiria alianzas con los
suministradores, abaratando el coste de las materias primas.

En cuanto al funcionamiento operativo del proceso de compras es
conveniente contar con un sistema administrativo sencillo que normalice
la relacidén con los proveedores y la gestion de stocks. De esta forma se
sistematiza el procedimiento de pedidos para poder controlarlos y efec-
tuar comprobaciones.

C) Indicadores sobre el area de aprovisionamiento

Para llevar a cabo una adecuada gestion de las compras es conve-
niente observar su evolucion en el tiempo. Para ello se recogen en el cua-
dro 1 un conjunto de indicadores que representan medidas de actuacion
para el area de aprovisionamiento; con ellos se pretende orientar y medir
determinadas actuaciones relativas a: mejorar las relaciones con provee-
dores, reducir los costes de materiales y acortar los periodos relacionados
con el abastecimiento de materiales.

Cuadro 1
FACTORES CLAVE INDICADORES
PEDIDOS + Ntmero de pedidos efectuados en el periodo

+ Numero de ofertas solicitadas por pedido

PROVEEDORES * Nimero de proveedores de la empresa
+ Ntmero de pedidos por proveedor
* Importe de los pedidos por proveedor

CONSUMQS + Consumo de cada tipo de material en el periodo
COSTES * Precio medio de compra por Tm. de cada tipo de material

* Peso de los costes de transporte sobre los costes de adquisicion
PERIODOS MEDIOS * Abastecimiento

+ Aimacenamiento de materias primas
* Pago a proveedores

CALIDAD DE LOS MATERIALES -« Tasa de rechazos

El Proceso de produccion

Como paso previo al estudio del area de produccién es preciso des-
cribir su proceso productivo, ya que las medidas que se propongan res-
pecto a esta area han de estar vinculadas a la actividad desarrollada.

La mayor parte de estas empresas fabrican bajo pedido y Unicamente
se realiza produccioén en serie en casos aislados, normalmente para com-
pensar periodos de baja actividad. Debido a esto, el flujograma de las
actividades de produccién comienza con la recepcién de peticiones de
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oferta de los clientes, a los que la empresa responde con una propuesta
concreta. En el caso de que se obtenga el pedido, comenzaria la actividad
propiamente de fabricacién, con la planificacién de la produccién y el aco-
pio de materiales. A partir de este momento, el proceso productivo difie-
re en funcidon de las caracteristicas especificas de la actividad desarrolla-
da en cada una de las empresas analizadas, pudiendo identificarse dos
grandes tipos: caldereria y mecanizacién. En el anexo se representan los
flujogramas correspondientes a cada uno de estos procesos.

A) El area de produccion en las empresas de la muestra

En general, el precio es la variable clave que determina la obtencion o
no de un pedido, ya que la calidad es un requisito previo que el cliente
potencial ya tiene en cuenta a la hora de realizar peticiones de oferta.

Normalmente no existen estadisticas acerca del porcentaje de ofertas
que culminan en la obtencion de pedidos, ni un estudio detallado de las
causas que han originado la pérdida de los contratos.

La planificacion temporal de las tareas no se encuentra excesivamen-
te formalizada sino que, en general, la gerencia analiza diariamente la
evolucion de la carga de trabajo mediante visita a la planta, siendo el Jefe
de Taller el encargado de informarle sobre el grado de avance experi-
mentado por los diferentes pedidos que se encuentran en curso, junto a
las incidencias que se hayan puesto de manifiesto.

El control de los costes directos de produccidon (materiales y mano de
obra) no se realiza en todas las empresas. En aquéllas que practican dicho
seguimiento, consiste en la cumplimentacion, por parte del jefe de taller,
de unas hojas de control en las que se detallan los materiales y las horas-
hombre empleadas en los diferentes pedidos. Dichas hojas son enviadas
a Administracion, donde servirdn de base para el calculo de las desvia-
ciones en costes y resultados de las distintas 6rdenes.

B) Recomendaciones de mejora

Los procesos productivos pueden clasificarse atendiendo a distintos
criterios: en funcién del ritmo de salida de los productos, las particulari-
dades del ciclo de produccién o la relacién entre el proceso productivo y
la disposicion de los puestos de trabajo, pudiendo identificarse, a modo
de ejemplo, los siguientes tipos (Alcain Partearroyo, 1986, pp. 9-10):

- Produccidon por Proyectos: la gestion gira alrededor de un producto
final Unico.

- Produccién Tipo Taller: se lleva a cabo en talleres organizados por
funciones.

- Produccién en Linea: los puestos de trabajo estan dispuestos en el
mismo orden que las operaciones a realizar en los productos.

- Prestacion de Servicios.
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El proceso productivo de las empresas analizadas en el presente tra-
bajo no se encuadra especificamente en uno de los tipos mencionados,
sino que comparte las caracteristicas tanto de la produccidn por proyec-
tos como de la de tipo taller, con lo que la organizaciéon de los recursos
empleados estara condicionada al logro de los objetivos atribuidos a
ambos tipos de produccion:

- Por Proyectos: la caracteristica basica es que el producto final es Unico,
es decir, no esta estandarizado, ya que se atiende a las especificaciones soli-
citadas por el cliente. En estos casos, el objetivo de la gestion de cada pro-
yecto consiste en la finalizacion del mismo dentro del plazo fijado e incu-
rriendo en los costes previstos, con el fin de evitar posibles penalizaciones
en precio, asi como para obtener el resultado previsto inicialmente.

- Tipo Taller: el producto final es objeto de transformacion en distintos
talleres organizados por funciones, sin que el producto siga una secuencia
Unica a lo largo de los diferentes talleres sino que, dependiendo de las par-
ticularidades del proceso a desarrollar, cada producto sigue una secuencia
especifica. Bajo estas condiciones, es necesario realizar un severo control
de la produccion para evitar, tanto periodos de inactividad en los distintos
talleres como cuellos de botella que bloqueen la actividad a desarrollar.

De todo lo anterior se desprende que los objetivos a cumplir por el sis-
tema productivo de las empresas objeto de estudio pueden resumirse de
la forma siguiente:

- Cumplimiento de los plazos de finalizacion de los pedidos.

- Control de costes para evitar desviaciones significativas respecto al
presupuesto elaborado de antemano.

- Coordinacion de la secuencia de actividades llevadas a cabo en los distin-
tos talleres, o que a su vez permitira el logro de los dos objetivos anteriores.

A las finalidades anteriores debe agregarse el objetivo de calidad, ya
que ésta es una de las exigencias impuestas por los clientes potenciales
para remitir ofertas a las empresas.

Con vistas a la consecucion de estos objetivos, es preciso que el pro-
ceso de produccién sea disenhado de forma que se facilite el cumplimien-
to de las finalidades anteriores, asi como que se disponga de un sistema
de informacién (retroalimentado de forma permanente) que permita a la
direccion detectar posibles deficiencias y adoptar rapidamente las opor-
tunas medidas correctoras.

Con tal propésito diferenciaremos en el proceso productivo entre las
actividades de obtencion de pedidos y las propias de transformacion.

B.1) Obtencién de pedidos

Teniendo en cuenta que la principal fuente de contratos de las empre-
sas analizadas son las ofertas recibidas de clientes potenciales, debera
realizarse un control exhaustivo de todo el proceso de obtencién de pedi-
dos, para lo cual es preciso que los medios dedicados a esta funcién cum-
plan con los objetivos atribuidos a la misma, y que podrian resumirse en:
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- Tiempo: cumplimentacion de las peticiones de oferta en el plazo
mas breve posible, con el fin de ofrecer una buena imagen a los clientes
potenciales.

- Coste: deben dedicarse los recursos que sean necesarios para la
labor de presupuestaciéon de las ofertas.

- Calidad: las ofertas deben realizarse empleando presupuestos de
costes confeccionados segun las condiciones de produccién en las que la
empresa desarrolla realmente su actividad.

Para ello, seria preciso que, por cada peticion de oferta recibida, se
abriese una ficha similar a la recogida en el informe 1.

Informe 1
FICHA DE PETICION DE OFERTA

PETICION DE OFERTA N°:
CLIENTE
FECHA DE RECEPCION
FECHA DE RESPUESTA
PRECIO PRESUPUESTADO
ACEPTADO O RECHAZADO
PRECIO MEJOR OFERTA
OBSERVACIONES:

Como anexo a la ficha se presentaria el presupuesto detallado, con el
fin de que, en caso de ser aceptada la oferta, se pueda realizar el oportu-
no analisis de costes a posteriori (informe 2).

Informe 2
COSTES PRESUPUESTADOS
PEDIDO N° FECHA DE INICIO
CLIENTE FECHA DE TERMINACION PREVISTA ---vvvssesesssssssserrre
COSTE DE MATERIALES
TIPO N° DE UNIDADES PRECIO UNITARIO TOTAL
MANO DE OBRA DIRECTA
CATEGORIA N° HORAS COSTE POR HORA TOTAL

COSTES INDIRECTOS DE PRODUCCION

CENTRO N° DE UNIDADES COSTE POR UNIDAD DE TOTAL

DE TRANSFERENCIA TRANSFERENCIA
COSTE TOTAL PRESUPUESTADO XXX
MARGEN DE BENEFICIO YYY
PRECIO DE VENTA 777
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A partir de la informaciéon obtenida por esta via, se podra analizar la
evolucion en el porcentaje de pedidos conseguidos, asi como las causas
que puedan haber motivado la pérdida de contratos, lo que permitira
tomar medidas correctoras.

B.2) Transformacion
Planificacion temporal

Tras la obtencién del pedido y antes de iniciar su fabricacion, debera pro-
cederse a realizar una planificacion temporal de las actividades a las que se
sometera el producto con el fin de lograr el cumplimiento de los plazos de
entrega previstos. Como ejemplo de técnicas de planificacion de proyectos
pueden citarse, entre otras, los graficos Gantt y las técnicas PERT, CPM y TOC.

Como resultado final de esta fase puede resultar conveniente elaborar
una hoja de ruta para cada pedido, similar a la propuesta en el informe 3:

Informe 3
HOJA DE RUTA: PEDIDO N°
CENTRO TAREAS (descripcion) TIEMPO PREVISTO
Cortado
Curvado
Torno
Montaje

Desarrollo de la actividad de produccién

Una vez organizada la produccién al objeto de cumplimentar el pedi-
do en el plazo previsto, se iniciara la actividad propiamente productiva.
Con el fin de realizar un control de los costes directos asociados a cada
uno de los pedidos (en concreto, con relacién a los consumos de mate-
riales, tiempos de personal y maquinaria aplicados a los mismos), sera
necesario elaborar hojas de control que faciliten la recogida de informa-
cidn y su posterior tratamiento.

Por lo que se refiere al consumo de materiales, sera preciso que el res-
ponsable de almacén cumplimente una hoja de control cada vez que se
produzca una salida de material hacia el taller, con el fin de que se pue-
dan cuantificar los materiales consumidos en cada pedido (informe 4).

Informe 4
HOJA DE CONSUMO DE MATERIALES
PEDIDO N°:
DESCRIPCION DEL MATERIAL N° DE UNIDADES PRECIO DE COSTE SALIDA
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Por otra parte, para realizar un control de los tiempos de personal
y maquinaria aplicados a los diferentes pedidos, serad preciso confec-
cionar unas hojas de tiempos, cuyo formato puede adoptar distintos
modelos:

- Por pedido: para cada pedido en concreto se elaborara una hoja en
la que se enumeren las distintas actividades que sera preciso llevar a
cabo. Los operarios que participen en las mencionadas actividades cum-
plimentaran los datos de tiempos que permitiran conocer el total inverti-
do. Si la empresa disefia una hoja de ruta como la presentada en el infor-
me 3 podria emplearse para recoger informacion sobre tiempos reales,
simplemente anadiendo una nueva columna. Si no es asi, podria disefar-
se con el formato propuesto en el informe 5.

Informe 5

PEDIDO N°:
CLIENTE:
ACTIVIDADES HORA INICIO HORA FINALIZAC. EMPLEADO INCIDENCIAS (V°B°)
Cortado
Plegado

Curvado

Plantea el inconveniente de que si se realizan simultdneamente dis-
tintas actividades de un mismo pedido, su cumplimentacion puede resul-
tar mas dificultosa, al existir una unica ficha que debe ser cubierta por
empleados situados en distintos puestos.

- Por empleado: cada operario deberad cumplimentar un parte diario de
sus actividades, detallando los tiempos invertidos asi como las activida-
des desarrolladas, pudiendo adoptar el modelo del informe 6 (que pre-
senta la ventaja de su facil cumplimentacion).

Informe 6
EMPLEADO:
FECHA:
ACTIVIDAD PEDIDO HORA INICIO HORA FINALIZAC. INCIDENCIAS

- Por actividad: para cada una de las actividades desarrolladas en el
ambito de la produccién, se confecciona una hoja en la que los opera-
rios cumplimentan los tiempos empleados. El modelo podria ser el del
informe 7.
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Informe 7
ACTIVIDAD:
FECHA:
PIEZA N° PEDIDO N° HORA INICIO HORA FINALIZAC. EMPLEADO INCIDENCIAS (V° B°)

En el caso de que el control de los tiempos de produccidn se realizase
informaticamente (lo cual seria lo méas aconsejable), la opcién menos cos-
tosa seria que cada empleado cumplimentase su parte diario.

Ahora bien, si no se realiza un tratamiento informatico de los tiempos
de produccion, el modelo mas aconsejable a emplear seria el de hojas de
tiempos por pedido, ya que de esa forma se obtendria la informacién pre-
cisa para el seguimiento de las distintas érdenes de fabricacion.

Informe 8

PEDIDO N°
CLIENTE:
FECHA INICIO:
FECHA TERMINACION:
FECHA ENTREGA REAL 0T = N e Y a1 Y ) e ————
DESVIACION
PRECIO VENTA PACTADO PENALIZACION
PRECIO VENTA REAL

COSTE DE MATERIALES
DESCRIPCION UNIDADES PRECIO UNIDADES PRECIO REAL DESVIACION
MATERIAL PREVISTAS PREVISTO | REALES
TOTALES

MANO DE OBRA DIRECTA
HORAS COSTE COSTE HORAS COSTE DESVIACION
PREVISTAS HORARIO PREVISTO | REALES APLICADO

PREVISTO MANO OBRA MANO OBRA

DIRECTA DIRECTA

TOTALES
COSTES INDIRECTOS DE PRODUCCION

COSTES INDIRECTOS COSTES INDIRECTOS DESVIACION
FABRICACION PRESUPUESTADOS FABRICACION APLICADOS
TOTALES
INCIDENCIAS:
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Término del pedido

Una vez concluida la fabricacion, debe confeccionarse una hoja resu-
men del pedido, en la que se detalle la informacién relevante de la misma
(cumplimiento de los plazos de entrega, costes presupuestados, costes
aplicados, asi como incidencias observadas) (informe 8).

C) Indicadores sobre el area de produccion

La informacion obtenida mediante las diferentes hojas de control
precedentes va a permitir confeccionar un conjunto de indicadores que
monitorizan el comportamiento operativo de estas empresas. De todos
estos indicadores deberan seleccionarse aquéllos que mejor reflejen los
objetivos de la empresa para esta area y, que al mismo tiempo deben
estar acordes con los objetivos estratégicos a los que ya se ha hecho
referencia.

Una parte de los indicadores esta relacionada con el control y mejora
de los tiempos, otra con los costes, y una tercera con la calidad (cuadro 2).

Cuadro 2
FACTORES CLAVE INDICADORES
TIEMPO + Tiempo medio de cumplimentacidn de las ofertas

+ Tiempo medio de fabricacion de los pedidos

+ Tiempo medio de realizacion de las diferentes actividades

+ Tiempo medio de retraso en la cumplimentacion de los pedidos
+ Porcentaje de pedidos excedidos en el plazo de tiempo fijado

+ Porcentaje de tiempo muerto de la mano de obra directa

COSTES + Coste medio de los retrasos en la finalizacion de los pedidos
+ Rendimiento de los diferentes factores productivos
+ Productividad de la mano de obra
+ Coste medio de materiales por pedido
+ Coste medio de mano de obra por pedido
+ Coste medio por pedido
+ Coste medio por actividad
+ Valor anadido

DESVIACIONES EN COSTES ~ + Desviacion global
+ Desviacion imputable a cada pedido
+ Desviacion por subaplicacién/sobreaplicacion de costes

CALIDAD + Nimero de reprocesos realizados en el periodo
* Volumen de desperdicios y/o chatarra
* Reclamaciones de clientes
+ Porcentaje de procesos desarrollados de forma automatizada
+ Nimero de incidencias detectadas
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5. A MODO DE CONCLUSION

Las posibilidades de supervivencia futura de las empresas en general
y de las PYMES muy en particular pasan inexorablemente por el desarro-
llo de una actuacion eficaz y eficiente.

Eficacia supone saber adaptarse convenientemente a las exigencias
ambientales planteadas por los nuevos entornos competitivos, lo cual va a
hacer necesario, no solo identificar el modelo de empresa que se desea en
el futuro sino también dar los pasos adecuados para trasladar a la organi-
zacion desde la situacion actual a la deseada. Por ello es importante que
estas empresas no demoren mas lo que aqui se ha denominado reflexion
estratégica, como punto de arranque impulsor de todo el proceso.

Ahora bien, una vez delimitado el camino que se desea seguir, es pre-
ciso que su andadura se desarrolle eficientemente, aprovechando en la
medida de lo posible los recursos disponibles, asignandolos convenien-
temente alli donde su empleo represente una mayor aportacion para la
empresa. Conseguir esto requiere contar con informacion apropiada que
permita controlar los procesos llevados a cabo por la empresa.

Ambos aspectos han sido objeto de analisis a lo largo de este trabajo,
lo que nos ha permitido realizar un conjunto de propuestas de mejora
para las empresas del sector metal-mecéanico asturiano que, sin animo de
resultar reiterativos, recogemos a continuacion de forma resumida:

- Del diagnéstico interno de estas empresas se desprenden ciertas
necesidades:

1. Ampliar su participacion en la cadena de valor, extendiendo la
misma hacia actividades tanto previas como posteriores a la produccion.
En este sentido, ofrecer su colaboracion a los clientes en las tareas de
diseno redundara en una mejora en la gestion de la produccion. De igual
manera, la prestacion de servicios de garantia o mantenimiento propicia-
ra la oferta de productos con mayor valor anadido, lo que contribuird a la
diferenciacion de la oferta de estas empresas.

2. Realizar actuaciones conjuntas de cooperacion en aspectos como la
captacion de clientes, compras a proveedores y formacion o apoyo en las
tareas de gestién, con el fin de superar las limitaciones inherentes a un
sector muy atomizado, con escaso poder de negociaciéon tanto con clien-
tes como proveedores.

3. Internacionalizar su actividad a través de la exportacion, inversiones
directas en el exterior y/o actuaciones conjuntas con empresas de otros paises.

- El anélisis de los procesos operativos ha puesto de manifiesto la con-
veniencia de mejorar los sistemas de informacion operativos empleados,
en aspectos como:

1. La realizacion de una labor experta de compras, que abarque la tota-
lidad del proceso de aprovisionamiento, requiere contar con un sistema
administrativo que permita realizar un adecuado seguimiento de la trami-
tacion de los pedidos.

2. Establecer procedimientos agiles y racionales para realizar una
correcta tramitacion de las peticiones de oferta recibidas.
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3. Identificar claramente los costes de cada pedido, habilitando para
ello hojas de control que faciliten su determinacidon y que, a su vez, per-
mitan confeccionar una hoja resumen de cada pedido concluido.

Antes de terminar debe senalarse que, a pesar de que el presente tra-
bajo se ha centrado en un tipo especifico de empresas, plantea una meto-
dologia aplicable a cualquier tipo de PYME.

Anexo
FLUJOGRAMA DE PRODUCCION CALDERERIA

Rechazo
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Pedido Estudio Aceptacion Elaboraci6n Rechazo por

Pedido por Empresa Presupuesto dciete | P B
Aceptacion Estudio
por Cliente deDetalle

Planificacion
Produccion

o Soldar yl A
H H } > yio cabarios i
‘ o Bl e, Montar “Atorillar (Pintar, etc) Expedicion
—y

<> “baistn

| =Actividades Productivas D = Documento

D = Preparacion
D = Terminador

FLUJOGRAMA DE PRODUCCION MECANIZACION

Rechazo
"

Pedido Estudio Aceptacion Eeoy Rechazo por
4‘9 porErere i o cree > "
Aceptacion Estudio Planificacion
por Cliente de Detale Produccién
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Mecanizacion | P —» Expedicion
Re=tes T =poes
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: | = Actividades [, = Documeno
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ABSTRACT

Starting from a study carried out for a group of small and
medium-sized companies from the mechanical-metal sector in
Asturias, a series of deficiencies in their management information
systems were detected. Thus, a design proposal for these compa-
nies was carried out and based fundamentally on two levels: stra-
tegic and operative. The combination of the analysis of their envi-
ronment and of the utilization of their value chain, made us reali-
ze the need for implementing new strategies of collaboration with
customers. Also, due to the reduced size of the analysed compa-
nies, it also becomes necessary to develop combined measures of
cooperation between companies. From the operative perspective,
the supply and production processes, in which these companies
have mainly concentrated their actions until now, should be the
target of revision in order to improve their execution.

Key words: Mechanical-metal sector, small and medium-sized
companies, management, information, strategy.
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