Analisis Estratégico Sectorial: el caso de la
Maquina-Herramienta

La planificacion estratégica es una técnica de gestibn que en los Ultimos afios ha
cobrado un fuerte impulso en nuestro pais. Si bien es una técnica que las empresas
multinacionales vienen utilizando desde hace bastante tiempo, con indudable éxito, es
Ultimamente cuando esta herramienta se ha incorporado a las Pequefias y Medianas
Empresas. De igual forma, se ha visto su utilidad para analizar otras realidades tanto
econdmicas como de diversa indole. El presente articulo pretende, de un lado, mostrarla
utilidad del Analisis Estratégico aplicado a diferentes sectores industriales del Pais
Vasco, colaborando con ello a que luego las empresas realicen su propia planificacion,
enmarcando sus acciones y estrategias acordes a las del sector en que estan inmersas.
Por otra parte, pone de relieve el trabajo que desde el Departamento de Industria y
Comercio se viene realizando para introducir los nuevos instrumentos de gestion en las
PYMES vascas después del desarrollo y finalizaciéon del Plan de Relanzamiento
Excepcional.

Plangintza estrategikoa, gure Herrian azken urteotan bulkada handia hartu duen gestio-
tekniketako bat dugu. Enpresa multinazionalek aspaldiskotik, ete ezpairik gabeko
arrakastarekin gainera, erabiltzen duten teknika den arren, azkenaldion bakarrik hartu da
erreminta hau Enpresa Txiki eta Ertainetara. Baina aldi berean, benetan baliotsua dela
ikusi da beste hainbat errealitate ekonomiko nahiz beste motatakoak aztertzeko ere.
Horregatik bada, artikulu honek, alde batetik, Azterketa Estrategikoak Euskal Herriko
industri sektore desberdinei aplikatuz gero duen balioa frogatu nahi luke, horrela
enpresei gero beren plangintza propioak beren sektorekoekin bat datozen ekintza eta
estrategietan enmarkatuz mamitzeko gauza izan daitezen laguntzeko. Eta beste aldetik
berriz. Industria eta Merkataritza Saila, «Berrabiadurako Salbuespenezko Planaren»
ondoren, Euskal PYMEetan gestio-tresna herriak sartzeko egiten ari den ahalegina
azpimarratzen du.

The use of strategic planning as a management technique has grown considerably in our
country during recent years. Although it is a technique which multinational companies
have been utilising for quite some time, with undoubted success, only recently has this
tool been incorporated within Small and Medium-sized companies. Likewise, its
usefulness has been appreciated for analysing general economic situations and a wide
variety of fields. The article tries to show, on the one hand, the usefulness of Strategic
Analysis applied to different industrial sectors in the Basque Country in order to enable
companies to carry out their own planning, adjusting their activities and strategies in
accordance with the conditions which prevail in each sector. On the other hand, it
describes the work which the Department of Trafe and Industry is doing to introduce new
management tools in the Small and Medium-sized Companies in the Basque Country
after the development and finalisation of the «Plan de Relanzamiento Excepcional.

Ekonomiaz N.° 18 248



Juan Carlos Asin Bustamante

Economista.
Director de Reestructuracion Industrial
del Gobierno Vasco

1. LaPlanificacion Estratégica Sectorial en el Pais Vasco
2. Una Aplicacién Practica. El Sector de Maquina Herramienta

Bibliografia

Palabras clave: Planificacién estratégica, andlisis sectorial, PYMES, Plan de Relanzamiento Excepcional.

Ne° de clasificacién JEL: L1, L2, L21, L61.

1. LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA SECTORIAL EN
EL PAIS VASCO

1.1. El Plan de Relanzamiento
Excepcional como antecedente de
la Planificacion Estratégica
Sectorial

Con el fin dltimo de incrementar la
competitividad de sectores industriales
fuertemente implantados en la
Comunidad Auténoma, el Gobierno Vasco
puso en marcha, en junio de 1985, el Plan
de Relanzamiento Excepcional,
configurado como un plan unitario y
trienal que establecia una serie de
beneficios para la mejora de la gestion,
inversiones en activos fijos e innovacién
en procesos Yy productos mediante
actividades de investigacion y desarrollo
tecnoldgico.

Con este plan se pretendi6 que los
planteamientos empresariales viables se
coordinasen con perspectiva sectorial, de
tal forma que el sector industrial fuese
potenciado en su conjunto. Asi pues, el
P.R.E. suponia un cambio fundamental en
la politica industrial seguida hasta ese
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momento, al ser el componente sectorial
el factor mas importante para contemplar
una serie de ayudas que permitiesen la
modernizacién del aparato productivo
vasco.

El resultado de la aplicacion de este
Plan puede valorarse como muy positivo
(cuadro n." 1), pues el grado de
cumplimiento del mismo fue de mas de
un 90 % (Cuadro n.° 2).

La mencion al Plan de Relanzamiento
Excepcional es obligada al hablar de
Planificacion Estratégica Sectorial, debido
a que el mismo ha sido el paso previo
para las actuaciones que el
Departamento de Industria y Comercio ha
venido realizando en 1989 y 1990,
entrando en lo que propiamente se
denomina Planificacion Estratégica
Sectorial, cuya diferencia esencial con el
P.R.E. radica en que este ultimo lo que
pretendi6 fundamentalmente fue
reordenar los diversos sectores que
incluia para situarlos en unos niveles de
competitividad suficiente que posibilitasen
a los mismos una reflexion mucho mas
profunda y serena de cara a conseguir su
definitivo posicionamiento en el mercado.
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1.2. La Planificacién Estratégica
Sectorial

Una vez finalizada la ejecucion del
P.R.E, se puso en marcha un programa
que, con la técnica de la Planificacién
Estratégica, se aplicase a diferentes
sectores industriales de fuerte
implantacion en el Pais Vasco, para que
posteriormente cada empresa pudiera
realizar  individualmente su  propia
planificacién.

Para la realizacion del programa han
sido contratados diversos consultings
gue, tras una encuesta a todas las
empresas de los sectores en cuestion,
han analizado y contrastado sus
resultados con otras informaciones que
han hecho posible la aplicacién de dicha
metodologia.

Asimismo, se ha elaborado un
programa informatico por cada sector, al
objeto de poder realizar un seguimiento
permanente del mismo. Para ello se ha
seleccionado un grupo de empresas con
una informacion basica a recabar, lo que
permite hacer una extrapolacion de la
situacién del conjunto del sector.

Por dultimo, las conclusiones de los
estudios han sido presentadas en
diversas reuniones sectoriales

individualizadas para con ello contrastar
las conclusiones obtenidas, asi como
recabar sugerencias para desarrollar las
estrategias sefialadas.

El método seguido en
estudios sectoriales
esquematizado en el grafico n.° 1.

todos los
queda

Gréfico n.° 1. Planificacion Estratégica.
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Siguiendo esta técnica, se han
analizado once sectores industriales con
fuerte implantacion en el Pais Vasco:

— Maquina-Herramienta.

— Fundicion.

— Forja.

— Mueble de madera.

— Impresién en Offset y Huecograbado.
— Herramienta manual.

— Papel y Pasta.

— Linea Blanca.

— Bienes de Equipo Eléctrico.
— Siderurgia Integral.

— Naval.

En el capitulo siguiente expondremos el
caso de la Maquina-Herramienta con

detalle, haciendo a continuacién un
balance general de conclusiones del
resto.

1.3. Consideraciones generales
relativas a los Sectores analizados

Cada uno de los sectores estudiados
tiene peculiaridades propias, y resumir los
factores de competitividad comunes a
todos ellos es dificil, dada la escasa o
nula interrelacién entre los mismos.

Ahora bien, haciendo un ejercicio
simplificador que permita establecer
algunas caracteristicas comunes a todos,
se puede sefialar:

—Reducido tamafio de las unidades
empresariales, excepto en aquellos
sectores propiedad de grandes
grupos industriales. Este reducido
tamafio condiciona el poder de
negociacion tanto con proveedores
como con clientes.

— Las ventas se producen fundamental-
mente en el mercado interior, siendo
la  exportacion una  actividad
ocasional y normalmente a precios no
rentables.

—Los canales de distribuciéon no se han
adaptado a las nuevas realidades de
compra y esto cobra especial
relevancia en productos de consumo
como pueden ser el Mueble vy
Herramienta de Mano.

Ekonomiaz N.° 18
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— Sentimiento unanime de necesidad
de formacion del personal, mas
acentuado en aquellos sectores que
han sufrido un mayor desarrollo
tecnoldgico.

—Débiles  estructuras  financieras,
debido en gran parte a la fuerte crisis
sufrida en los (ltimos afios y las
importantes inversiones que han
tenido que acometer para superarlas.

—Los procesos productivos estan, en
general, a un nivel suficiente respecto
a las empresas del sector.

—Problemas medioambientales
importantes en algunos sectores.

Por todo ello, las recomendaciones
estratégicas que desde un punto de vista
individual deben adoptar las empresas de
cada uno de los sectores dependera del
posicionamiento concreto en su sector
correspondiente, pero la mayoria de las
recomendaciones se enmarcan en:

—Incremento de la dimensién, bien a
través de absorciones, fusiones o
colaboraciones.

— Potenciar de una manera decidida la
exportacion.

—Elaborar programas de formacioén
implicando tanto a las empresas
como a los centros de formacioén
profesional, ademas de utilizar los
mecanismos de contratacion
existentes para cambiar el estudio y
el trabajo en empresas.

— Buscar la especializacion para poder
competir con los grandes grupos
empresariales.

— Continuar con la modernizacion de
los procesos productivos, con el
objetivo de lograr la mayor flexibilidad
de los mismos.

— Mejorar la distribucion adaptandose a
los nuevos canales, como pueden
ser las agrupaciones de compra y
venta, hipermercados, etc.

— Colaboracién, en un amplio sentido,
con empresas del sector mediante
joint-ventures o formas similares que
posibiliten cubrir los déficits de las
empresas.
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— Resolver los problemas
medioambientales en aquellos
sectores y empresas que los tengan,
pues va a ser de capital importancia
en un futuro inmediato.

Con esta breve enumeracion de
problemas y soluciones de los sectores
gque han sido estudiados siguiendo la
metodologia de la Planificacion
Estratégica, entiendo que las empresas
de dichos sectores tienen un marco de
referencia suficiente para la realizacion de
su propio plan estratégico. Plan que les
permitira adoptar las medidas precisas
para lograr la competitividad necesaria
para situarse en el mercado en
condiciones de igualdad.

2. UNA APLICACION PRACTICA. EL
SECTOR DE MAQUINA-
HERRAMIENTA

2.1. Anélisis del sector

2.1.1. Estructura

sector se

A nivel mundial, este

caracteriza por una diversidad en la

estructura de las empresas, atendiendo a
su tamafo. Asi, por ejemplo, Japén,
Corea o Alemania presentan una fuerte
concentracion en el tamafio mediano y
grande; por el contrario, las empresas
italianas y espafiolas responden a un es-
guema diferente y presentan una gran
fragmentacion, situandose casi todas las
empresas en los segmentos mediano y
pequefio.

Segun esto, pueden diferenciarse tres
modelos de empresas:

—Empresas con  estrategia de
integracion de todo el proceso
productivo. Este es el modelo
seguido fundamentalmente en
Alemania; se trata de empresas de
tamafio relativamente grande.

— Empresas con subcontratacién
parcial de sus operaciones de
mecanizacion. Este modelo es el de
paises como Jap6n y USA. La
subcontratacion afecta a piezas no
criticas y de menor valor afadido.

— Empresas con subcontratacion total
de las operaciones de mecanizacion.
Son empresas de tamafio pequefio.
Su trabajo consiste en el disefio y
montaje de las maquinas.

Graéfico n.° 2. Produccién por Tipo de Maquinay % con Control Numérico

% Maq.
con C.N.
T O
. O
80 —
7 O
60 —
40 —
20 — O
0 ° : o . Tipos de
' | ' | ' [ i maquinas
TORNOS RECTIF. TALADRO  C. MEC. PLEGRO.
FRESAS MANDRIN. TRANSFER. PRENSAS CIZALLAS
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2.1.2. Tecnologia

Este sector esta ligado estrechamente a
la evoluciéon de los diferentes sectores
industriales en los que es necesaria la
conformacion de piezas de metal. Entre
éstos se encuentran los que han
experimentado en los Ultimos afios una
fuerte progresion tecnoldgica, o que ha
influido en el sector de Maquina-
Herramienta creando una dinamica de
continua innovacidon para adaptarse a
esos requerimientos del mercado.

El grafico n.° 2 muestra el avance
tecnoldgico realizado, medido a través de
la aplicacién del Control Numérico (C.N.).

2.1.3. Mercados

La demanda de M-H se ha visto
condicionada en los Ultimos afios por una
serie de factores que le afectan
directamente:

— Incremento del consumo de
maquinas de C.N. en perjuicio de las
convencionales.

— Aparicion  de  nuevos  paises
fabricantes muy competitivos por
poseer mano de obra barata (Taiwan,
Corea, etc.). Estos paises han
modificado la distribucion geografica
de la demanda.

Juan Carlos Asin Bustamante

— Existe implicitamente una
disminucién estructural de la
demanda de M-H debido a:

e Menor utilizacion de piezas y
componentes metalicos por la
aparicion de productos
sustitutivos.

« Mayor rendimiento y productividad
de las maquinas, lo que conlleva

una menor necesidad de
unidades.
A pesar de estas cuestiones, el

consumo mundial de M-H se incrementd
en un 16 % en 1988 respecto a 1987. En
Espafia la evolucibn ha sido muy
importante en estos cuatro Ultimos afios,
tal como se refleja en el cuadro n.° 3.

Dos conclusiones pueden extraerse de
dicha tabla:

— Importante disminucién del
porcentaje  de la  produccion
exportada debido, por un lado, al
importante  crecimiento de la
demanda interna y, por otro, a la alta
competitividad existente en el exterior
por parte de los paises punteros, asi
como a los cambios de toda indole
sufridos en los paises que eran
nuestros mercados historicos.

Cuadro n.®° 3. Evolucion del sector Maquina-Herramienta en Espafia
(Millones de ptas.)
Afio PRODUC- [EXPORTA- | % EXP./ [CONSUMO | IMPOR- % IMP/
CION CION PROD. TACION CONS.
1978 17.800 11.313 64 13.301 6.905 51
1979 21.200 14.148 67 13.182 6.130 46
1980 25.300 16.367 65 16.332 7.400 45
1981 29.500 19.089 65 23.507 13.096 56
1982 28.500 18.176 64 29.675 19.352 65
1983 27.700 14.253 51 25.817 12.371 48
1984 34.000 18.208 54 24.816 9.024 36
1985 43.000 25.753 60 27.262 10.015 36
1986 55.500 25.024 45 45.295 14.820 33
1987 71.000 27.023 38 74.928 30.951 41
1988 81.800 30.311 37 87.792 36.303 41
Fuente: Andersen Consulting.
Ekonomiaz N.° 18 255



Andlisis Estratégico Sectorial: el caso de la Maquina-Herramienta

Gréfico n.° 3. Exportacion espafiola por areas geogréficas.

incremento  de las
importaciones en los Ultimos afos,
tanto en valor como en porcentaje
sobre el consumo interior.

— Fuerte

Como conclusion puede apuntarse que
el aumento del consumo interior ha
permitido que, a pesar del incremento de
las importaciones, la cuota de mercado de
los fabricantes espafioles se mantenga en
el 59 % del consumo. No obstante,
mientras las exportaciones han
aumentado en valor un 66 %, las
importaciones lo han hecho en un 302 %
en los cinco Ultimos afos.

Analizando el origen y destino
geografico de las importaciones vy
exportaciones, en 1988 las primeras
estan muy concentradas en tres paises,
que suponen mas del 60 % de la
importacion (Alemania, Italia y Japén),
mientras que las exportaciones se
concentran en un 66 % en Europa, siendo
Latinoamérica el segundo mercado, con
un 14 %, y el Norteamericano el tercero,
con un 10% (Grafico n.° 3).

2.1.4. El sector en la CAPV

Todo lo dicho hasta el momento para el
sector a nivel nacional es valido para la

Ekonomiaz N.° 18
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CAPV, pues ésta supone el 75 % del total
estatal tanto en lo que a ndmero de
empresas respecta como en lo que a
facturacion y empleo se refiere (Gréafico
n.° 4).

2.1.4.1. Recursos humanos

En este area cabe senalar:

— Disminucién de los puestos de
trabajo en las cualificaciones
tradicionales (torneros, fresadores)
debido fundamentalmente a la
introduccién del C.N.

—Dentro de las oficinas técnicas, la
polivalencia y especializacién estaran
relacionadas con la dimension de la
empresa, pero el especialista debera
tener la comprension de los otros
aspectos del proyecto.

—Los proyectistas deberan tener una
formacién abierta a la utilizacién de
medios informaticos.

— Destacar la  importancia  del
conocimiento de idiomas tanto para
el manejo de documentacién técnica
como para el servicio postventa en la
exportacion.
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Gréfico n. 4. El sector Maquina-Herramienta en la CAPV. Datos generales.
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2.1.4.2. Situaciéon Econémico-Financiera

En los dltimos cinco afios la mejoria ha
sido notable, debido a la favorable
evolucién del entorno econémico y a la
puesta en marcha de acciones como el
PRE, CN-100, CN-1000, etc. (grafico n.°
5).
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La estructura de costes sobre
facturacion se sefala en el cuadro n.° 4.

Esta composicion ha ido cambiando
debido al aumento de la subcontratacion
(cuyo coste se incluye en compras de
materiales o servicios del exterior) y a la
mayor dedicacién de tareas y recursos a
la comercializacion.

Gréfico n.° 5. Evolucién de los Resultados.
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Cuadro n.° 4. Estructurade Costes

(En %)

Producto PLANTILLA MATERIALES COMERCIALIZACION
TORNOS 38 45 9
FRESADORAS 31 51 6
RECTIFICADORAS 32 44 11
TALADROS / ROSC. 22 49 9
SIERRAS / TRONZ. 25 53 6
CENTROS MEC. 28 54 7
ESP. Y TRANSFER. 32 40 8
MANDRINADORAS 41 47 8
PRENSAS 32 44 8
MEDIA DEL SECTOR 31 47 9

2.1.4.3. Distribucion

Las empresas vascas utilizan la red
propia para la venta interior, mientras que
la exportacién se realiza en un 76 % a
través de canales ajenos a la empresa, lo
cual es un escollo importante de cara a
incrementar la presencia y
reconocimiento de marca en esos
mercados.

2.1.5. Tendencias del sector

El comercio internacional ha conocido
en los dUltimos aflos una fase de
expansion y desarrollo importantes. El
sector de la Maquina-Herramienta no ha
sido ajeno a esta tendencia y a nivel
mundial continda la evoluciéon positiva
iniciada en 1984.

Sin entrar en el analisis detallado de los
datos de los principales paises, dentro de
la evolucion actual y futura del sector
Maquina-Herramienta pueden apuntarse
las siguientes caracteristicas:

» Consolidacibn de Japén como
principal competidor en el entorno de
maquinas estandar dotadas con
control numérico.

* Aumento de la oferta mundial de
maquinas. El reparto del mercado
mundial es cada vez mas complicado
por la cuota que van adquiriendo los

Ekonomiaz N.° 18

nuevos paises fabricantes, cuyas
maquinas, de caracter estandar y
tecnologias simples, se han
convertido en productos muy
competitivos por sus precios.
Entre ellos destacan paises como
Corea del Sur, Taiwan, Singapur o
paises del Este con mano de obra
muy barata. En consecuencia, se
convierten en un evidente peligro
competitivo para todos los
fabricantes de este tipo de
productos.

El futuro del sector estar4 cada
vez mas marcado por las
innovaciones  tecnolégicas, a
pesar de que siempre sera
necesario un parque de
maquinaria convencional para
trabajos auxiliares y especificos.
Dado este continuo reto
tecnolégico, la tendencia a la
asociacibn en  grupos de
empresas para aunar esfuerzos
en las areas de | + D parece ser
una convergencia légica.

Fortalecimiento de redes
comerciales, oferta de gamas mas
amplias y mejoras en la gestion
de compra, son factores que
adquieren cada vez mayor
dimension. En este sentido, la
formacion del Mercado Unico
Europeo amplia el mercado de
aplicacién de estas medidas.

Otro factor a tener en cuenta
dentro del comercio internacional
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del sector es la apertura de los
paises del Este por cambios en la
direccion politica de los mismos. Esta
apertura puede significar en algunos
casos la existencia de mercados
potenciales que se han mantenido
innacesibles hasta el momento.

e Resumiendo los puntos expuestos,
puede hablarse de una situacion
favorable en lo que se refiere al
comercio internacional del sector (las
cifras de produccion por paises
constatan esta favorable evolucién).
Pero es preciso sefialar que la
competitividad ha aumentado de
manera importante, en unos casos
por la propia evolucién tecnolégica y
en otra por la apariciébn de nuevos
paises fabricantes o el desarrollo de
los ya existentes. Este mayor nivel de
competitividad va a exigir a las
empresas un mayor control tanto de
sus costes como de los métodos de
produccion utilizados, asi como una
redefinicibn de su estrategia de
productos en aquellos casos donde la
competencia sea muy fuerte.

Juan Carlos Asin Bustamante

2.2. Definicion de los Entornos
Estratégicos

Una vez realizado este analisis, ha
llegado el momento de definir los
entornos estratégicos para,
posteriormente, establecer las estrategias
adecuadas a cada uno de ellos.

Se entiende por entorno estratégico el
conjunto de empresas de una industria

determinada para las que, por las
caracteristicas de sus productos y
clientes, se pueden definir lineas

estratégicas iguales o similares.

A la hora de analizar los posibles
factores que pueden ser utilizados para
definir los entornos estratégicos se han
considerado:

— Gama productos.

— Nivel tecnolégico del producto.
— Tamafio de la empresa.

— Tipo de clientes.

— Grado de adecuacion del producto al
cliente.

Grafico n.° 6. Definicién de los Entornos Estratégicos.

NIVEL DE
ADECUACION A

DEL
PRODUCTO
AL CLIENTE

ALTO ENTORNO-3

ENTORNO-4

BAJO ENTORNO-1

ENTORNO-2

BAJO

~ NIVEL
TECNOLOGICO
DEL PRODUCTO

ALTO

ENTORNO-1. Maquina convencional y tecnologia simple.
ENTORNO-2. Maquina convencional y tecnologia alta.
ENTORNO-3. Maquina a medida y tecnologia simple.
ENTORNO-4. Maguina a medida y tecnologia alta.
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Gréfico n.° 7. Principales Productos de los Entornos Estratégicos.
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— Mercados de destino.

Finalmente, se han seleccionado las
dos caracteristicas siguientes:

— Nivel tecnolégico del producto.
— Grado de adaptacion al cliente.

Utilizando estos criterios se han
establecido cuatro entornos estratégicos
(véase grafico n.° 6).

El grafico n.° 7 muestra los productos
mas significativos de cada uno de ellos.

A continuacién pasaremos a analizar
los puntos fuertes y débiles, asi como las
amenazas Yy oportunidades de los
entornos para, finalmente, detallar las
alternativas estratégicas para cada uno
de dichos entornos.

A) ENTORNO 1: PRODUCTO
ESTANDAR / TECNOLOGIA SIMPLE

Los productos incluidos en este entorno
estratégico han sufrido en los ultimos
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MEDIO-ALTO ALTO

aflos una reduccion moderada en el
nimero de ventas unitarias debida no a
oscilaciones en el ciclo comercial o
discontinuidades a corto plazo, sino a una
situacion real de recesion del entorno.

Como veremos méas adelante, esto no
supone una situacion en la que todas las
empresas integradas en este sector estén
en crisis. De hecho, en la CAPV existen
fabricantes que han sabido adaptarse a
las claves de este entorno y estan
obteniendo resultados positivos.

La fase de declinacion de un entorno
estratégico se caracteriza por la
disminucién de los margenes, la
reducciéon de las lineas/variantes de los
productos, la menor inversion en | + D y
publicidad y por la disminucion en el
ndmero de competidores.

Este entorno no es susceptible de un
andlisis simplista en el que se consideren
Unicamente las estrategias de actuacion
para abandonar el sector, sino que deben
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considerarse las
permanencia
declinacion.

posibilidades  de
y subsistencia en la

DECLINACION

En el caso de este entorno del sector de
Maquina-Herramienta la declinacién se

debe Dbésicamente a la sustitucion
tecnolégica por maquinas mas
avanzadas.

Hay que sefialar que, aunque se

detecta un desplazamiento de la
demanda hacia maquinas con control
numérico, existen todavia utilizaciones
para las que se adquieren
preferentemente maquinas
convencionales, lo que permite alisar el
descenso o declinacion del mercado de
maquina-herramienta estandar
convencional.

Las empresas que se encuentran en
este entorno tienen, fundamentalmente
tres enfoques bdsicos para competir en
declinacion:

1) Liderazgo

En este caso las lineas estratégicas
estan dirigidas a aprovechar la estructura
en el sector declinante para lograr
beneficios y obtener el liderazgo frente a
competidores. La empresa se orienta a
ser, o bien la Unica empresa, 0 una de las
pocas que queden en el entorno.

En el caso de la C.AP.V. los
fabricantes extranjeros han tomado ya las
posiciones de liderazgo en este entorno,
por lo que las estrategias asociadas a
este enfoque no son aplicables.

2) Nicho
El objetivo es identificar un sector
industrial consumidor que,

independientemente de la declinacion
global, mantenga unas demanda estable
0 que disminuya lentamente y que tenga
unos consumos absolutos elevados.

Estas empresas deberian invertir en
acciones que aseguren su posicion en
ese segmento.

Este parece el enfoque mas adecuado
para las empresas de la CAPV que
integran este entorno.
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Las estrategias mas adecuadas serian:

— Inversién en acciones competitivas
agresivas en precios y plazos de
entrega.

Optimizacion de recursos
productivos: maquinas layout del
taller.

Simplificacion del proceso
productivo: Mediante la aplicacion
de técnicas (Just-in-time) que
tengan como objetivo el aumentar
la productividad y la flexibilidad de
la planta para reducir los plazos de
entrega. La organizacion de la
planta ha sido uno de los aspectos
donde mas potencial de mejora
existe segun la opiniébn que las
propias empresas han manifestado
en los cuestionarios enviados.

Potenciar acuerdos con
proveedores y subcontratistas en
plazos y calidades. Los principales
beneficios derivados de tales
acuerdos son:

* Reduccién mutua de costes.
* Establecimiento de relaciones a

largo plazo para estabilizar
compromisos y mejorar
objetivos, beneficiandose de

compras por volumen.

* Reduccion de problemas por
calidad, evitando tiempos de
reprocesos y el coste que ello
supone.

* Disminucion del plazo de
entrega al cliente por una buena
sincronizacion planta-
proveedores.

— Compra de la participacién en el
mercado adquiriendo competidores o
lineas de producto.

Principalmente orientados a una
complementacibn de gamas para

ofrecer
Asimismo, la

un catdlogo mas amplio.
mayor capacidad

originada por la asociaciéon o fusion
puede facilitar:

Producciones especializadas por
plantas con el objetivo de fabricar
en grandes lotes estandares y asi
aprovechar economias de escala.

Disponer de los recursos
necesarios para acometer
proyectos de  promocién vy
presencia en nuevos mercados.
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« Cooperaciones tecnologicas que
permitan investigacion de nuevos
productos o mejora de Ilos
actuales.

e Gestidn unificada de compras para
conseguir precios y descuentos
mas interesantes basados en los
mayores volimenes de compra.
Es un factor que directamente
revierte en la disminucion de los
costes y por tanto en la posibilidad
de una mayor ventaja competitiva
en precios de venta.

3) Retirada

En algunas circunstancias puede existir
una imposibilidad para acometer las
lineas estratégicas anteriores. En esos
casos la estrategia de retirada del sector
serd la accion final.

Esa accidén se puede llevar a cabo en
forma de:

— Cambio de actividad.

Una de las actividades con gran
relevancia podia ser el paso al sector
subcontratista del propio sector, es
decir, convertirse en un
subcontratista de otra empresa del
sector Maquina-Herramienta. Con
esta alternativa se consiguen dos
objetivos validos para el avance del

sector:

e Continuar la actividad de Ia
empresa en un campo de
problematica y tecnologia

conocidas ante el riesgo de una
pérdida paulatina del mercado de
dicha empresa como fabricante de
Maquina-Herramienta.  Por  su
conocimiento del sector, son los
propios fabricantes de M-H los
mas preparados para realizar con
garantias esta actividad de
subcontratacion.

e Articular un sector de Maquina-
Herramienta mas integrado con los
sub-contratitas para ganar
flexibilidad y optimizar el progreso
global:

* Acuerdos de subcontratacién
exclusivos.

* Volimenes garantizados de
fabricacion por parte del
fabricante.

— Retirada del sector por liquidacion
del negocio.
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En resumen, en ENTORNO-1 -
PRODUCTO ESTANDAR/BAJA
TECNOLOGIA se han definido tres
enfoques estratégicos:

Liderazgo. No alcanzable por las
empresas de la CAPV en el momento
actual.

Nicho. Enfoque estratégico
recomendado para la situacion actual de
las empresas.

Retirada. Solucién final de salida del
sector.

B) ENTORNO - 2: MAQUINAS
ESTANDAR | ALTA TECNOLOGIA

En este entorno es donde se centra la
mayor parte del valor de la produccién del
sector en la CAPV, alcanzando casi el 50
% del total de los datos recogidos.

Se trata de un entorno donde las
maquinas han evolucionado desde
maquinas originales del ENTORNO-1 a
las que se han aplicado las mejoras
tecnoldgicas correspondientes a la
incorporacion de controles numeéricos.

Actualmente estas innovaciones se han
asentado y los productos de este entorno
estan entrando en un periodo de
madurez.

MADUREZ

Los fabricantes incluidos en este
entorno estan pasando por un periodo de
crecimiento debido a la innovacion que
supone el producto en el mercado. En la
transicién a la madurez o asentamiento
de esta tecnologia, las empresas deberan
desenvolverse en un entorno competitivo
diferente, ya que se produciran una serie
de cambios provocados sobre todo por la
participacion masiva de fabricantes en el
mercado.

Las caracteristicas del entorno con
implicaciones estratégicas serian:

1. En la CAPV y en el mercado nacional
se da la circunstancia de que este
entorno ha alcanzado su madurez en
cuanto a desarrollo de productos
pero los sectores consumidores
todavia estan reaccionando,
detectandose en estos momentos un
fuerte crecimiento de la demanda de
estos productos. En el momento en
gue se pase la etapa de innovacion
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del producto posiblemente se detecte
una disminucién en el crecimiento
que producird una mayor com-
petencia por la participacion en el
mercado.

2. Los clientes empiezan a ser
repetitivos y la decision no es si van
a comprar 0 no la maquina de control

numeérico, sino qué marca de
maquina van a adquirir.
3. Los métodos de fabricacion,

comercializacion, distribucion, venta
e investigacion cambiaran para
adaptarse a la competencia, que ya
no se centra en los aspectos
derivados de la incertidumbre
tecnolégica, sino en el coste y
servicio.

4. La diferenciacion a través de nuevos
productos y aplicaciones es cada vez
mas limitada. Este cambio requiere
una reorganizacion del esfuerzo de
investigacién y desarrollo.

5. La competencia internacional
aumentara como consecuencia de la
madurez tecnolégica y
estandarizaciéon del producto y sus
funciones.

Tedricamente, en este tipo de
situaciones pueden definirse tres
enfoques estratégicos:

— Liderazgo en costes.
— Diferenciacion.
— Segmentacion.

El enfoque mas aplicable para el
entorno de magquinaria estandar y alta
tecnologia en la CAPV es Ila
segmentacion.

El objetivo es centrarse en un grupo de
clientes, en una linea de productos o en
un mercado geografico y referir a ellos
todas las estrategias o0 lineas de
actuacion. Con esta estrategia no se
pretende lograr el menor coste de todo el
entorno en su totalidad, sino Unicamente
frente al objetivo de su mercado limitado.

Las principales
correspondientes a  este
estratégico serian:

estrategias
enfoque

1. Atencién a la ingenieria del proceso

Esta estrategia esta dirigida a optimizar
los recursos productivos de la planta.
Para ello seran necesarios tres tipos de
medidas:
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— Innovaciones en los productos para
facilitar su fabricacion y reducir sus
costes.

» Disefio adaptado al proceso.

 Utilizacién de CAD/CAM para
transmitir informacion.

* Modularidad del disefio.
« Definicion de opciones y variantes
en los productos finales.
— Acciones sobre el proceso en el taller.
» Layout del taller.
» Flexibilidad de instalaciones.
» Reducciones del tiempo de cambio.

« Redefinicién de zonas almacena-
miento.

* Mejora continua.

— Refuerzo de los recursos de
fabricacion.

* Inversiones en instalaciones.

» Formacién continuada y
cualificacion de trabajadores y
cuadros.

Esta es en la actualidad una de las
principales causas de
preocupacion por parte de las
empresas, dada la escasez de
personal formado en las nuevas
tecnologias.

2. Enfasis en
distribucion

la problematica de

Para alcanzar con efectividad el
segmento que se haya definido como
objetivo seré preciso:

— Establecer canales de distribucion
gue permitan llegar a los clientes con
niveles de servicio (plazos, atencion
a reclamaciones, repuestos, etc.)
diferenciales respecto a la
competencia.

— Aprovechar la cercania geogréfica a
sectores consumidores.

— Fortalecer el conocimiento de marca.

El mayor mercado de las empresas
de la CAPV es el propio mercado
nacional, siendo necesaria una
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mayor promocién del prestigio de la
marca en el mercado interior.
Actualmente la  tecnologia vy
prestaciones de maquinas de
fabricacion nacional pueden competir
con primeras marcas internacionales,
sin embargo, el mayor prestigio de
marcas extranjeras (de origen
aleman, principalmente) hace que se
desvien compras al exterior,
existiendo alternativas de fabricacion
nacional con las mismas garantias.

Este esfuerzo en la promocion de la
marca es tarea conjunta a nivel del
sector por la influencia que, en mayor
0 menor grado, tiene sobre todas las
empresas que lo integran.

3. Potenciar las diferencias tecnoldgicas
mas atractivas para los segmentos
objetivo

Las acciones dependerian del tipo de
mejoras diferenciales a incorporar, pero
en lineas generales podrian identificarse
las siguientes areas:

—Mejoras que afectan a la

productividad
de la maquina.

» Tiempos de cambio reducidos.
» Facilidad de mantenimiento.
+ Fiabilidad.

— Mejoras relativas a las caracteristicas
de
los productos fabricados.

* Precision.
e Seguridad.

— Posibilidad de integracién con otros
elementos periféricos.

En resumen, las estrategias definidas
para el ENTORNO-2: PRODUCTO
ESTANDAR/ ALTA TECNOLOGIA estan
basadas en la segmentaciéon y pueden
resumirse en:

1 Atencién a la ingenieria del proceso.

2. Enfasis en
distribucion.

la problematica de

3. Potenciar las diferencias
tecnolégicas.
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C) ENTORNO - 3: MAQUINAS A MEDIDA
| BAJA TECNOLOGIA

Se trata de un entorno donde las
maquinas han alcanzado la madurez
tecnologica. Se caracteriza por la
especializacion radical en funciones a
cubrir por la maquina.

MADUREZ

La demanda en este entorno esta
totalmente estabilizada, aunque en
algunos productos se empieza a notar
cierto desplazamiento hacia maquinaria
dotada con control numérico.

Las caracteristicas del entorno con
implicaciones estratégicas serian:

1. Escasa entrada de fabricantes
extranjeros por la dificultad de
atencién individualizada y el bajo
volumen de negocio que ofrece el

entorno.

2. Tecnologia propia e inherente a cada
empresa.

3. Pocos recursos para realizar

inversiones debido a los
volumenes de negocio.

El enfoque mas aplicable para este
entorno es la segmentacion con énfasis
en la diferenciacion.

bajos

Las principales
correspondientes a  este
estratégico serian:

estrategias
enfoque

1. Importancia del control de costes

Dada la particularidad de cada proyecto
y la importancia relativa de cada uno de
ellos respecto al volumen global de
negocio, el control de los proyectos se
convierte en un requisito para la
supervivencia en el sector.

— Control de ingenieria.

— Optimizacion de la mano de obra
dedicada.

— Control de compras y
subcontratacion.

2. Fomentarla reputaciéon de liderazgo
tecnolégico y de calidad.

Esta estrategia estd destinada a
favorecer la captacion de cualquier
necesidad que aparezca en el segmento
objetivo.
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Dada la pequefa dimension de muchos
fabricantes y como consecuencia de los
escasos recursos disponibles, existe una
clara limitacion de promocién exterior para
aumentar el conocimiento del producto.

Algunas acciones que ayudarian en
este sentido son:

— Asistencia a ferias.

— Presencia en publicaciones.

—Envios de documentacion a clientes
potenciales.

3. Definir segmentos objetivos de
caracter interestatal

Esta estrategia esta dirigida a limitar el
riesgo asociado a una dependencia
excesiva de unos determinados clientes
en una zona geogréafica.

La segmentacién recomendada deberia
realizarse con criterios diferentes a areas
geograficas.

4. Diferenciacioén por las caracteristicas
técnicas y de disefio de la maquina

En este tipo de productos todos los
fabricantes ofrecen «su» version para
solucionar el problema del cliente. La
seleccion de compra normalmente esta
muy influida por las  diferentes
prestaciones. Para aportar ventajas
diferenciales en este area sera preciso:

— Preservar los técnicos propios de la
competencia.

— Creatividad en el disefio.

— Experiencia y tradicion en la
problematica especial del sector.

En resumen, las estrategias definidas
para el ENTORNO - 3: PRODUCTO A
MEDIDA/ BAJA TECNOLOGIA estan
basadas en la segmentacion con énfasis
en la diferenciaciéon y pueden resumirse
en:

1. Importancia del control de costes.

2. Fomentar la reputacién de liderazgo
tecnolégico y de calidad.

3. Definir segmentos objetivos de
caracter interestatal.

4. Diferenciacién por las caracteristicas
técnicas y de disefio de la maquina.
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D) ENTORNO - 4: MAQUINAS A MEDIDA/
ALTA TECNOLOGIA

Este entorno estratégico engloba las
maquinas con soluciones técnicas mas
avanzadas y con un grado de
especializacion mayor.

Dentro de este entorno se distinguen
dos grupos de productos:

— Maduros: son aquellos que han
traspasado la etapa de innovacion
tecnoldgica y representan soluciones
técnicas estabilizadas (rectificadora
de guias de bancada, rectificadora
sin centros, torno de control
numérico grande, fresadora puente,
transfer rotativos y lineales).

— Crecientes: se trata de productos que
hoy en dia estdn sometidos a un
proceso de mejora tecnoldgica,
dedicados actualmente a sectores
consumidores muy concretos y que
ofrecen alternativas de
automatizacién completa (sistemas
flexibles, transfer flexibles).

Para los productos maduros de este
entorno las alternativas estratégicas son
similares a las identificadas para el
ENTORNO -2, afiadiendo aquellas
estrategias relacionadas con la
especializacion a un  determinado
problema del cliente. Estas alternativas
estratégicas serian:

1. Obtener flexibilidad en todo tipo de
recursos (disefio, fabricacion,
montaje, puesta en marcha) para
soportar la  especializacion  al
problema del cliente.

2. Mayor énfasis en la diferenciacién
que en el liderazgo en costes.

Las inversiones estaran destinadas
preferentemente a recursos que
permitan  diferenciarse de la
competencia que hacia recursos que
optimicen los costes.

Los productos que se han definido
como crecientes representan actualmente
un bajo volumen de negocio sobre el
total, pero por su previsible evolucion
futura se van a analizar aparte.

CRECIMIENTO

Las caracteristicas mas importantes de
este entorno en crecimiento son:
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1. Incertidumbre tecnoldgica debido al
bajo numero de instalaciones y a lo
cambiante de cada una de ellas. Se
estan probando distintas
configuraciones, tecnologias de
produccibn e integraciones con
elementos software, hardware, etc.

2. Clientes totalmente identificados en
el sector del automoévil o lineas de
alta produccion donde se justifican
inversiones elevadas.

3. Necesidad de fuentes de financiacion
para abordar el desarrollo de estos
proyectos.

Las principales estrategias
correspondientes a estos productos en
crecimiento serian:

1. Creacién de imagen en el sector

Las posibles acciones ligadas a esta
estrategia pueden ser:

— Instalaciones tipo o piloto.

— Presencia en ferias.

— Instalaciones sucesivas a partir de
maquinas con Control Numérico,
avanzando progresivamente en las
posibilidades que se introducen.

2. Aprovechar apoyos institucionales de
promocion del sector para avanzar
en estos productos.

3. Aprovechar promociones de otros
productos para intentar introducir
alternativas mas desarrolladas.

En resumen, las estrategias definidas
para el ENTORNO-4: PRODUCTO A
MEDIDA/ ALTA TECNOLOGIA estan
devididas en dos grupos: productos con
madurez y productos en crecimiento.

Los productos con madurez tienen las
mismas estrategias de actuacion que los
productos del ENTORNO - 2 mas unas
estrategias de diferenciacion propias:

1. Flexibilidad para soportar la
especializacion.

2. Enfasis en la diferenciacion en vez de
en el liderazgo en costes.

En los productos en crecimiento las
estrategias detectadas han sido:

1. Creacién de imagen en el sector.

2. Aprovechar apoyos institucionales.

3. Aprovechar promociones de otros
productos.
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