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Resumen

El sector metalmecénico reviste particular importancia como parte de la cadena de valor de
diversas industrias. El presente estudio contribuye al entendimiento del sector metalmecanico,
mediante el analisis exploratorio de las actividades primarias y de apoyo que realizan las
micro y pequefias empresas (mypes) de dicho sector en la region Arequipa, Peru. El analisis
se apoya en una encuesta a una muestra de 19 empresas y la aplicacion de 73 entrevistas
semiestructuradas a directivos del sector. Los resultados permiten la caracterizacion descriptiva
de las mypes del sector, el analisis de las actividades de la cadena de valor, la identificacion
de factores de éxito y el reconocimiento de debilidades. El estudio identifica las actividades
de la cadena que son fortaleza del sector metalmecéanico y recomienda actividades vinculadas
al disefio de optimizacion de planta y a las acreditaciones de calidad. Asimismo, se proponen
recomendaciones para el fortalecimiento del sector.
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Abstract

The metalworking sector is of particular importance as part of the value chain of various
industries. This study contributes to the understanding of the metalworking sector, through
the exploratory analysis of the primary and support activities carried out by micro and small
companies (MSEs) of this sector in the Arequipa region, Peru. The analysis is supported by
a survey of a sample of 19 companies and the application of 73 semi-structured interviews
to managers of the metalworking sector. The results allow the descriptive characterization of
the MSEs of the sector, the analysis of the activities of the value chain, the identification of
both success factors and the recognition of weaknesses. The study identifies the activities of
the chain that are a strength of the metalworking sector and recommends activities related
to plant optimization design and quality accreditations. Recommendations are made for the

advancement of the metalworking sector.

Keywords: MSEs, metalworking, competitiveness, value chain.

1. Introduccion

Diversos estudios han evidenciado la importan-
ciay contribucion del sector metalmecéanico en
la economia de los paises latinoamericanos. En
Argentina el sector metalmecanico represento
el 17% del producto de la industria, en el afio
2013; en Brasil, Colombia y México, al afio
2012, el sector metalmecanico representd 27%,
10% y 31% de la industria, respectivamente.
Al afio 2014, en estos mismos paises, el sector
metalmecanico participd en las exportacio-
nes totales en las siguientes proporciones:
Argentina, 15.7%; Brasil, 15.8%; Colombia,
3.1%; y México, 62.3%. Sin embargo, este
sector atraviesa por escenarios muy complica-
dos de competitividad. En términos de balanza
comercial, China, el competidor global, pasé
de un déficit de 15 mil millones de ddlares en
2003 a un superavit de 350 mil millones de
dolares en 2014, mientras que los paises latinos
indicados incrementaron significativamente sus
importaciones de productos metalmecanicos
procedentes de China: el valor de los productos
importados se multiplico diez veces en solo diez
anos, de 8 millones de dblares en el 2003 a 80

mil millones de délares en el 2014 (Mendes
de Paula, 2015).

Los gobiernos de la region han realizado
inversiones para la construccion de capacida-
des mediante el fortalecimiento y generacion
de centros de innovacion, conformacion de
clusteres y relacionados. De esta manera, han
buscado lograr impacto en la competitividad
empresarial que permita a los empresarios del
sector acceder a herramientas para mejorar sus
capacidades técnico-productivas, de gestion,
asi como fortalecer las redes empresariales y
difundir las innovaciones.

En el Pert el sector metalmecanico es provee-
dor de bienes de capital como maquinaria,
equipo e instalaciones para su utilizacioén en
los eslabones productivos de otros sectores,
como mineria, pesca, construccion y otros (SNI,
2019). En el sector metalmecéanico operan mas
de 45 mil empresas formales, de las cuales el
98.7% (44 918) son micro y pequefias empresas
(mypes) (Sunat, 2019). Asimismo, 1.5 millones




de personas ejecutan actividades productivas
relacionadas con la manufactura y el 62%
permanece en la informalidad (INEIL, 2019).

Las estadisticas revelan que es frecuente que
las mypes tengan dificultades para mantenerse
vigentes. Por ejemplo, durante el primer trimestre
del 2018 se dieron de baja 37 mil 449 empresas
(INEI, 2018). Si bien no se conocen las causas
especificas de las bajas en las empresas, es
posible que la gestion del valor tenga efectos
concretos en la vigencia de los negocios. Cabe
mencionar que el crecimiento en el Peru ha
sido sostenido en los ultimos veinte afios; sin
embargo, la productividad nacional no se ha
incrementado en la misma proporcion. Otros
elementos que influyen en el sector son la
informalidad empresarial, los problemas del
marco regulatorio e institucional, las fallas en el
comportamiento de los mercados de factores de
bienes y servicios finales, acompaiados por las
debilidades de la gestion empresarial (Garcia,
2012). Apesar de ello, la produccion del sector
metalmecanico en el Pert aument6 para el 2019
conun 10.7% (SNI, 2020).

El gobierno peruano ha identificado ocho ejes
para impulsar la competitividad en los dife-
rentes sectores productivos, incluyendo al
sector industrial; los cuales son infraestructura,
formacién y acumulacién de capital humano,
mercado laboral, comercio exterior y cadenas
logisticas, ciencia, tecnologia e innovacion,
instituciones y ambiente de negocios (MEF,
2018). El sector metalmecanico es considerado
como eslabon fundamental en la cadena de
aprovisionamiento al sector minero. Por ello
se vienen dando esfuerzos para la consolida-
cion del cluster metalmecanico minero. Este
esfuerzo de consolidacién se da con mayor
incidencia en el sur peruano, especificamente
en la ciudad de Arequipa, debido a que en

el entorno regional se encuentran ubicados
importantes proyectos mineros. Se trata de un
contexto relevante considerando las oportuni-
dades que podrian tener los proveedores del
sector metalmecanico en los encadenamientos
productivos de disefio, produccion y venta.

Sobre la base de lo expuesto, tomando a la
ciudad de Arequipa como punto de referencia,
este articulo tiene por objetivo describir y anali-
zar los factores mas relevantes que contribuyen
a la generacion de valor en las actividades
primarias y de apoyo de las micro y pequefias
empresas del sector metalmecanico, ademas
de sus principales subsectores, tales como
fabricacion de hierro y acero, construcciones
metalicas, electromecanica y servicios técni-
co-industriales, y produccion de maquinas y
equipos. Para lograr este objetivo, en el presente
estudio se aplicé un instrumento disefiado y
validado para evaluar el desempefio de las
actividades que integran la cadena de valor
de pymes, descrito en Paravié et al. (2012).

La importancia de este andlisis se centra en
que los esfuerzos para mejorar los estandares
de productividad y competitividad pueden
estar localizados en las actividades cotidianas
que se realizan en cada fase de los procesos
de produccion y comercializacion, ademas
de que es posible que el pequefio tamafio de
las empresas pueda permitir que los cambios
marginales sean mas flexibles. Identificar las
actividades que generan mayor valor y son
fuente de competitividad puede contribuir a
una mejor orientacion para el fortalecimiento
de las microempresas.

Este documento se divide en cuatro secciones.
La primera muestra los fundamentos tedricos
utilizados en el estudio; la segunda se enfoca
en las herramientas metodoldgicas cualitativas




y cuantitativas aplicadas; la tercera ofrece los
resultados y hallazgos, detallando las caracte-
risticas de las mypes, e identifica los factores
generadores de valor. La cuarta seccion presenta
las conclusiones e implicancias de politica
publica. Al momento de la presentacion del
presente articulo, el contexto mundial ubica al
sector en medio de la pandemia del COVID-19;
los hallazgos permiten identificar la situacion
del sector antes de los efectos de la pandemia.
Es probable que la situacion de pandemia
haya agravado las vulnerabilidades y puesto
en evidencia nuevos retos.

2. Revision de literatura

El considerar el analisis de la cadena de valor
como marco tedrico se sustenta en que permite
distinguir cuales son las caracteristicas compe-
titivas diferenciales a partir de los encadena-
mientos de valor desde los proveedores hasta
los clientes. Se trata de analizar los eslabones
que constituyen la cadena de valor, es decir,
el conjunto de actividades en las diferentes
etapas de produccion (Kaplinsky y Morris,
2000). Estos eslabones o actividades varian
en cantidad, segln sea el sector productivo y
pueden ser ejecutadas por una o0 mas empresas
(Kaplinsky, 2000). El concepto y los elementos
de la cadena de valor pueden localizarse en
diversos espacios geograficos. Cuatro dimen-
siones claves para una cadena de valor global
son estructura insumo-producto, cobertura
geografica, gobernanza y marco institucional
(Gereffi, 1999).

Siguiendo el modelo tedrico de cadena de
valor, considerado como un instrumento para
identificar las actividades desarrolladas en una
empresa, con el objetivo de generar valor para
el cliente final, se indica que las actividades
de valor se dividen en dos grupos conocidos:

actividades primarias y actividades de apoyo.
Las primarias intervienen en la creacion fisica
del producto, en su venta y transferencia al
cliente, en la asistencia o servicio posterior a
la venta, mientras que las de apoyo sirven de
soporte a las primarias. El aporte de valor se
da en ambos sentidos, puesto que, al dotar de
materias primas, tecnologia, recursos humanos
y diversas funciones globales se van generando
aportes mutuos (Porter, 1987).

Siguiendo a Paravié et al. (2012), para el anali-
sis de los sectores industriales los procedimien-
tos incluidos dentro de las actividades primarias
son logistica de entrada (que comprende la
recepcion, inventario y la distribucion interna
de los inputs del producto), operaciones (rela-
cionadas a la transformacion de las entradas
en el producto final, instalaciones, técnicas
de planificacion, control de produccion y
de costos), logistica de salida (relacionada a
almacén e inventario y su distribucion fisica
a los compradores), marketing y ventas (rela-
cionado al mercado, relacion con el cliente,
medios de promocion) y servicios (relacionado
a la postventa, satisfaccion y reclamos). Las
actividades de apoyo son recursos humanos
(puestos de trabajo, reclutamiento, capacita-
cion, motivacion, comunicacion, trabajo en
equipo), abastecimiento (disponibilidad de
materia prima, gestion de compras, relacion
con proveedores), infraestructura (relacionada a
la direccion general, la planificacion, finanzas,
contabilidad, asesoria legal, vinculados con las
administraciones publicas y gestion de cali-
dad) y desarrollo tecnoldgico (innovaciones y
tecnologia de la informacion y comunicacion).

El enfoque de la cadena de valor propuesto
por Porter (1987) es aplicado en la Guia
general para el desarrollo de cadenas de valor
sugerido por Nutz y Sievers (2016) para ser




considerado como un marco de analisis para
las pequefias y medianas empresas de paises
emergentes. En este caso, el aporte especi-
fico referido a la utilidad del analisis de la
cadena de valor se centra en (1) identificar las
causas subyacentes de los cuellos de botella
que impiden que la cadena de valor alcance
determinadas metas economicas, (2) ayudar a
comprender los incentivos de los agentes del
mercado para contribuir a una solucion, (3)
sefialar caminos hacia el cambio sostenible,
centrandose en las oportunidades de mercado
y (4) ayudar a identificar factores clave para
las intervenciones.

Con relacion al analisis de la ventaja compe-
titiva, ademas de los sustentos de creacion de
valor, diversos autores (Peteraf, 1993; Prahalad
y Hamel, 1990; Wernerfelt, 1984) se centran
en la importancia de los procesos internos de
las organizaciones y muestran que la ventaja
de una empresa es menos dependiente de su
posicion en el mercado que de la gestion de
recursos y capacidades internas exclusivas de
cada organizacion; de esta manera, la evolucion
de enfoque de direccion estratégica y ventaja
competitiva toma como pilares para la estrategia
de las organizaciones los recursos, las compe-
tencias y capacidades organizativas centradas en
procesos internos apoyados por la innovacion.

Por su tangibilidad, los recursos engloban los
de tipo financiero y fisico. Recursos intan-
gibles son los recursos humanos, marcas,
patentes, vinculacion con proveedores y
clientes y la cultura organizacional. Estos
influyen de manera importante en la creacion
del valor y la competitividad (Grant, 1996;
Hall, 1992).

Como competencias esenciales para el logro de
resultados de la organizacion se incluyen el saber,

la experiencia acumulada, actitudes, habilidades,
competencias, procesos (competencias tecno-
logicas, personales y organizativas). También
es importante el aprendizaje colectivo como
resultado de las interacciones con proveedores
y clientes (Prahalad y Hamel, 1990).

Otros puntos vinculados directamente a la
generacion de valor son los indicadores de
innovacion y desarrollo tecnolégico; estos
frecuentemente guardan relacién con sus capa-
cidades y recursos. Asi también es posible que
la gestion de los procesos y procedimientos
que conducen a la calidad se convierta en una
estrategia competitiva (Labarca y Garcia, 2011).
Las capacidades descansan sobre los recursos,
ya que las primeras contribuyen al incremento
del stock de las segundas (Estrada, Garcia y
Sanchez, 2008).

El desarrollo tecnologico es importante en todas
las areas de la organizacion, prioritariamente
en el proceso productivo, puesto que tiene un
efecto directo en el mejoramiento del producto y
proceso, ya que lo optimiza y reduce costos. Se
logra a través de la implementacion de acciones
enfocadas en la innovacion que se dan por la
investigacion y desarrollo que actualmente es
llevada por el 42% de las empresas estudiadas.
En esto también coincide la propuesta elaborada
para el desarrollo del sector siderurgico, metal-
mecanico y astillero en Colombia (Programa de
Transformacion Productiva, 2013).

La evidencia sefiala que los elementos de
ventaja competitiva del sector metalmecanico
son diversos: estandares de calidad; flexibilidad
en términos del producto, volumen, maquinaria
y procesos; capacidad de innovacion; adecuados
niveles de inversion; utilizacion eficiente de los
productos; adicion de caracteristicas nuevas o
deseables al producto, entre otros elementos




competitivos presentes en el sector metalme-
canico (Labarca y Garcia, 2011).

El sector metalmecénico abarca distintos subsec-
tores. El conocimiento del mercado, a través de
investigaciones, permite a la empresa responder a
necesidades especificas, y a su vez lograr la espe-
cializacion productiva que le ayude a enfocarse en
la elaboracion y provision de ciertos productos o
servicios. La especializacion productiva supone
una mejora competitiva (Instituto de Desarrollo
Industrial Tecnoldgico y de Servicios, 2005). Un
elemento que contribuye a la especializacion es la
capacitacion. En este sentido, conviene elaborar
planes de formacion y capacitacion continuos
alineados con los objetivos de la empresa: «apenas
una de cada tres empresas del sector industrial
lleva a cabo un proceso de produccion eficiente»;
descuidando también el manejo del marketing y
ventas, debido al desconocimiento del mercado
y las pocas estrategias de publicidad, promocion
y comercializacion implementadas (Saavedra y
Milla, 2012).

La versatilidad con relacion al tamafio de las
empresas y su heterogeneidad en los procesos y
procedimientos sugiere una oportunidad para la
aplicacion del enfoque de Porter (1987) para las
mypes, sin dejar de considerar que en una empresa
manufacturera es determinante la buena gestion
del area de produccion. En esta linea, para las
empresas del sector metalmecénico seria conve-
niente contar con un disefio de planta eficiente y
una filosofia de mejora continua. La tendencia
sugiere resaltar los principales beneficios de la
estandarizacion de los procesos, optimizacion de
los tiempos, disminucion de desperdicios, mejor
utilizacion de recursos y reduccion de los costos
(Union Industrial Argentina, 2013).

Respecto a las actividades de apoyo, sobresale
la infraestructura relacionada con la capacidad

de gestion y ello contribuye al crecimiento
(Cohen y Ballara, 2012); otra de las actividades
es el desarrollo tecnolégico, donde aspec-
tos como la innovacion e investigacion son
fundamentales en las empresas (Saavedra y
Milla, 2012).

Entre las actividades de apoyo destaca como
importante el desarrollo tecnoldgico ya que,
a través de la innovacion, investigacion
y desarrollo, permite lograr a la empresa
una ventaja en la diferenciacion (Labarca y
Garcia, 2011) y los recursos humanos, donde
aspectos como la motivacion, formacion y
constante capacitacion dentro de la organi-
zacion pueden hacer la diferencia (Saavedra
y Milla, 2012).

Ademas, el crecimiento escalar en los empren-
dimientos y los cambios marginales en la
productividad agregada pueden surgir desde
los eslabones mas pequeios, conforme los
actores del mercado fortalecen su posiciona-
miento competitivo empresarial, la capacidad
de absorcion del conocimiento, innovacion,
creatividad, recursos humanos y gestion
desde los proveedores hasta los consumidores
(Mathison, Gandara, Primera y Garcia, 2007).
En consecuencia, es posible que el tamafio de
las empresas tenga relacion con el acceso y uso
de la tecnologia, en particular para hacer mas
eficientes los procesos productivos.

3. Metodologia

Sobre la aplicacion del analisis metodologico a
los diferentes sectores productivos, no existe un
procedimiento estandar; asimismo, no necesaria-
mente los procesos son secuenciales, dado que los
procesos de analisis de la cadena de valor depen-
den de las condiciones y caracteristicas propias de
cada sector. También es preciso reconocer que la




generacion, pérdida y transformacion del valor se da permanentemente. Bajo estas consideraciones
se ha desarrollado un disefio metodolégico de tipo exploratorio, descriptivo, no experimental, de
corte transversal; el trabajo de campo combina enfoques cuantitativos y cualitativos. La técnica
de muestreo es no probabilistica, por conveniencia. La herramienta de acopio de informacion es
mediante encuesta validada y publicada por Paravié, Rohvein, Urrutia, Roark y Ottogalli (2012), en
un trabajo sobre la cadena de valor de pymes metalmecanicas. De otro lado, el método del analisis
de las caracteristicas de las actividades de la cadena de valor seguido en el presente estudio se deriva
de la aplicacion de un cuestionario integrado de preguntas cerradas y abiertas, considerando como
elementos centrales de indagacion las actividades primarias y de apoyo de la cadena de valor; se
consulta sobre el tipo de recursos en el input de cada actividad y la gestion e influencia de estos en
las actividades primarias y de apoyo.

La unidad de analisis corresponde a las mypes. De acuerdo con la definicién peruana,
las microempresas son aquellas cuyas ventas anuales llegan a 150 Unidades Impositivas
Tributarias (siendo el valor de una UIT de 4200 soles para el afio 2019 segun Decreto Supremo
N° 298-2018-EF) y cuentan con 1 a 10 trabajadores; y las pequefias empresas son aquellas
cuyas ventas anuales llegan hasta 1700 UIT y pueden contar con 1 a 100 trabajadores segiin
el Decreto Supremo DS 007-2008-TR (Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo,
2008). Sobre la base de este criterio, las mypes necesitan considerar y cumplir con ciertos
parametros: a) el nimero de trabajadores y b) el nivel de ventas anuales.

En la aplicacion de las encuestas y entrevistas se excluyen a todas las empresas del sector
que no cumplen con los criterios de una mype. Una limitacion de los datos es que no permi-
ten diferenciar o clasificar a las mypes, no solo por la productividad, sino también por las
implicancias de otras variables en la gestion, tales como formalidad o informalidad.

Tabla 1
Actividades primarias de la cadena de valor

Actividades Recursos Elementos de analisis
Control de entrada, Metodologias de control y existencia de unidad de
Logistica de entrada almacén, inventario y almacenamiento, gestidn de inventario y costos asocia-
control de costos. dos al mantenimiento de inventario.

Instalaciones, maquinarias Cambio en la demanda, uso de la capacidad instalada,

y equipos; técnicas de cuellos de botella, plan de mantenimiento, técnicas de
Operaciones planificacién, control de planeamiento y programacion; disefio de produccion,

produccion y control de control y seguimiento de calidad, deteccién de

costos. desperdicios.
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Almacén, inventario,
Logistica de salida control de costos, medios
de distribucion.

Espacio para almacenamiento, procedimientos de
manipulacion de productos, gestién de almacén,
costos de distribucion y mantenimiento, medios de
transporte y servicio de entrega de productos.

Mercado, relacion con
Marketing y venta el cliente y medio de
produccion.

Identificacién e investigacién de mercados;
identificacion de necesidades y clientes; campafias
publicitarias, pagina web, promocién de ventas.

Postventa, satisfaccion y

Servicio
reclamos.

Servicio postventa, garantias formales, instalacién de
producto, atencion al cliente, reclamos, registro de
reclamos y acciones de mejoras.

Nota. Adaptado de Paravié et al., 2012.

En la tabla 1 se muestran los componentes de la cadena de valor correspondientes a las acti-
vidades primarias, los mismos que estan relacionados a los tipos de recursos con sus respec-
tivos elementos de analisis y los componentes sustanciales del cuestionario por cada tipo de
actividad primaria.

En la tabla 2 se muestran los componentes de la cadena de valor correspondientes a las acti-
vidades primarias, los mismos que estan relacionados a los tipos de recursos con sus respec-
tivos elementos de analisis y los componentes sustanciales del cuestionario por cada tipo de
actividad de apoyo.

Tabla 2
Actividades de apoyo de la cadena de valor

Actividades Recursos Elementos de analisis

Cambio en la demanda, uso de la capacidad instalada,
Disponibilidad de materia cuellos de botella, plan de mantenimiento, técnicas de
Abastecimiento prima, gestion de compras planeamiento y programacion; disefio de produccion,
y relacién con proveedores.  control y seguimiento de calidad, deteccién de
desperdicios.
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Estructura, planeacion,
gestion de calidad,
inversiones, gestién
de seguridad y gestion
ambiental.

Infraestructura

Organigrama, definicién y conocimientos de
objetivos, revision de objetivos, politica de calidad,
documentacion, identificacion y control de procesos,
certificacion de calidad, auditoria interna, plan de
inversiones, evaluacion financiera, higiene, drea de
descanso, equipos de proteccidn personal, impacto en
medio ambiente, acciones correctivas.

Innovaciones, TIC y sistema

Desarrollo tecnoldgico . L.
de informacion.

Innovaciones, tipos de innovacion, investigacion y
desarrollo, dificultades de innovacion, disponibilidad
de correo electrdnico, acceso a internet y existencia de
sistema de informacion.

Nota. Adaptado de la guia metodoldgica Paravié.

Los valores estimados fueron confrontados con las escalas de valoracion por nivel de desem-

peflo obtenidos para cada actividad, sea primaria o de apoyo, como se establece en la tabla
3, mientras que el desempefio promedio (competitividad) fue llevado a comparacion con la

escala establecida en la tabla 4.

Los instrumentos de investigacion se aplicaron a una muestra no probabilista, por convenien-
cia. Los entrevistados fueron 19 duefios de mypes de metalmecanica localizadas en Arequipa,
dedicadas a subsectores como fabricacion de hierro y acero, construcciones metalicas, electro-
mecanica y servicios técnico-industriales, produccion de maquinas y equipos.

Tabla 3
Escala de valoracion por actividad de valor

Nivel de desempefio de la actividad Valor
Muy alto 0.81-1.00
Alto 0.61-0.80
Mediano 0.41-0.60
Bajo 0.21-0.40
Muy bajo 0.00-0.20

Nota. Elaboracidn propia.




Tabla 4
Escala de valoracion global

Nivel promedio (competitividad) Valor
Muy alta 0.81-1.00
Alta 0.61-0.80
Mediana 0.41-0.60
Baja 0.21-0.40
Muy baja 0.00-0.20

Nota. Elaboracion propia.

Para enriquecer el analisis de los datos obtenidos con las encuestas, se
desarrollaron 73 entrevistas semiestructuradas en profundidad; el contenido
de las preguntas orientadoras se estableci6 sobre los mismos elementos
considerados en los cuestionarios.

4. Resultados

Los resultados del analisis de la generacion de valor en las actividades
primarias y de apoyo de las micro y pequefias empresas del sector
metalmecanico se dividen en las siguientes partes: la primera describe
los resultados de las caracteristicas de los empresarios de las mypes
del sector metalmecanica en Arequipa, la segunda parte revela los
resultados relacionados a la identificacion de actividades primarias y
de apoyo de la cadena de valor detallando el estado de los mismos en
términos de escala de desempefio individual y global (competitividad),
cuyos resultados se muestran en la tabla 5, y la tercera parte contiene
los resultados de la identificacion de los factores clave para las inter-
venciones en el sector.

4.1. Descripcion de los empresarios del sector metalmecanica

Sobre las caracteristicas los duefios de las mypes encuestadas del sector
metalmecanica, que son las unidades de analisis, resaltan que son
generalmente hombres cuyas edades oscilan entre 31 y 50 afios mayo-
ritariamente. Asimismo, el 26% de las empresas que predominan en el
mercado son las que tienen antigiiedad de fundacion de 6 a 10 afios. En




Tabla 5

Nivel de desempefio por cada actividad y del promedio de las actividades

Actividades primarias y de apoyo Puntaje Nivel de desempefio
Logistica de entrada 0.66 Alto
Operaciones 0.65 Alto
Logistica de salida 0.76 Alto
Marketing y ventas 0.60 Medio
Servicios 0.80 Alto
Recursos humanos 0.73 Alto
Abastecimiento 0.69 Alto
Infraestructura 0.55 Medio
Desarrollo tecnoldgico 0.58 Medio
Promedio nivel de desempefio 0.67 Nivel Alto

Nota. Elaboracién propia.

algunos casos, los emprendedores continuian el
negocio familiar, como lo sefiala la siguiente
declaracion: «Mi impulso fue cuando era
joven. Mi padre se dedicaba a la herreria y,
cuando vine a Arequipa, estudié mecanica
de produccion y empecé a trabajar en este
campo de metalmecanica. Empecé primero
con prdcticas del instituto. Una vez tuve mds
experiencia, trabajé en talleres ya propios del
campo» (MYPE N° 1).

En principio, dependiendo de la actividad a
realizar, se requiere una mediana inversion de
capital, que consiste en maquinarias basicas
(cortadoras, soldadoras, otros) para iniciar los
emprendimientos en este sector. No obstante,
conforme los procesos son mas complejos,
se puede requerir mayor especializacion e
inversion fija. Cabe mencionar que en Arequipa
los subsectores con mayor participacion son

fabricacion de hierro y acero, construcciones
metalicas, asi como electromecanica y servicios
técnico-industriales.

Del total de empresas analizadas, el 50% son
de los subsectores de fabricacion de productos
de hierro, acero y construcciones metalicas;
el 38%, de electromecanica, servicios técni-
cos industriales y produccion de maquinas y
equipos; el 12%, de la industria automotriz
y equipo para el transporte y actividades de
preparacion de productos para la industria
metalmecanica. El 50% esta en la categoria
microempresa y el otro 50%, en pequeifias
empresas. Del total de estas empresas de
diversos subsectores y categorias, el 58%
son de propiedad familiar, frente a un 42%
que no lo son; este punto es importante con
relacion a la cultura organizacional y toma
de decisiones.




4.2. Identificacion de la generacién de valor
en las actividades primarias y de apoyo

Los resultados relacionados con la identificacion
de aspectos que impiden que la cadena de valor
alcance determinadas metas econdmicas se orga-
nizaran en funcion de cada actividad primaria
y de apoyo; por ello se encuentran en primer
orden los recursos relacionados con la actividad
de logistica de entrada, donde el promedio de los
items medidos obtuvo un puntaje de 0.66 sobre
1, lo cual expresa un desempefio alto, debido
a contribuciones relevantes por gestion de los
recursos de almacenes e inventarios. Ello se
corrobora con la entrevista donde un empresario
sefala: «Siempre sobra el material, cuando
compramos siempre queda. Lo guardamos en
un almacén y ahi queda para otro trabajo, se
revende fierros que ya no se pueden utilizar. Lo
que son planchas y acero en 36, grosor espesor
de 3-16, un cuarto, 5-16 y tres octavos; es lo
mas comercialy (MYPE N° 2).

4.2.1. Identificacion de la generacion de
valor en las actividades primarias

Puede darse el caso de que las empresas trasladen
la ejecucion de los proyectos solicitados a las
instalaciones del usuario. Esto es frecuente en
proyectos de mayor tamafio. En estas circuns-
tancias, es posible que los almacenes se impro-
visen en espacios destinados para la gestion de
insumos y materias primas, y que los productos
se adquieran en funcion de los procesos y proce-
dimientos previstos antes de la compra. Ello
contribuye a economizar los insumos adquiridos.
No obstante, se trata de una debilidad no tener
control de entrada de los bienes adquiridos y
no tener registros de movimientos de almacén.

Por otro lado, la actividad primaria denominada
«Operacionesy, en la calificacion de un maximo

de 1, se puntuo6 con 0.65, lo que corresponde
a un nivel de desempefio alto para esta activi-
dad estratégica. A este resultado contribuyen
significativamente la gestion de los recursos
de control de produccion y costos, y de plani-
ficacion, maquinarias y equipos. Esta actividad
demanda el mayor presupuesto. La mayoria de
las organizaciones carecen de disefio Optimo de
planta y estandarizacion de procesos, por lo que
coexisten con la capacidad ociosa y cuellos de
botella. De igual manera, es importante notar
que esta actividad inicia con la planificacion
del proyecto a desarrollarse, que tiene relacion
directa con la experiencia del empresario. El
control de costos directos de fabricacion es
un asunto muy analizado segtin la totalidad de
encuestados, como parte de los procesos de
planeacion basicos. «Aunque se planifica, el
Jefe de produccion estima un tiempo, pero a la
hora de ejecutar el servicio se toma a veces mds
tiempo, el dueiio dice un tiempo y en realidad
es otroy (MYPE N° 3).

Es posible que debido a la fluctuacion de la
demanda se requiera la organizacion de la
produccién, maquinaria y equipos, e incluso
se presenten periodos donde hay capacidad
instalada ociosa. Es posible también identificar
limitaciones en la gestion para la adquisicion
de insumos a tiempo, en el espacio y disefio
de planta, asi como en los métodos de produc-
cion y la disponibilidad de personal adicional
temporal. «El espacio que tengo es pequerio
y no puedo realizar todos los trabajos que
quisiera» (MYPE N° 4).

También otro empresario manifiesta que el
area de produccidn se acomoda a las opera-
ciones que demandan los clientes. «Todos
los proyectos que tomamos estan fuera del
taller, mi taller es prdacticamente un alma-
ceén, de todas maneras, tenemos un drea de




produccion libre para cualquier eventuali-
dad» (MYPE N° 5).

Sin duda, los aspectos mencionados afectan
a la productividad y calidad de los produc-
tos, pero no son los unicos; cabe mencionar
que, aunque se realiza control en la produc-
cion en el producto final, en la mayoria de
los casos no se consideran controles en los
procesos intermedios y no se documentan
estos controles.

Otros aspectos importantes para las operacio-
nes son los relacionados con el mantenimiento
correctivo de la maquinaria y la gestion de la
calidad. En este aspecto hay avances en las
mypes proveedoras de las empresas industriales.
«St, las empresas de Supermix, Gloria y Yura
nos contratan, nos estamos abriendo en esos
campos. Directamente con los duefios, no;
pero con los ingenieros que estan encargados
del mantenimiento de las empresas, si se tiene
una pequeiia reunion. Ha habido el caso del
encargado que viene y hace una inspeccion
de la produccion. En cuestion de servicios, lo
manejan todo con el jefe de produccion; en
cuestion de costos, un informe técnico de lo
que se ha elaborado. Tratamos de atender el
100% de lo que pide el cliente; no se ha hecho
una investigacion de mercado, pero quizas de
los competidores que brindan el mismo servicio
tratamos de sacar informacion y se compite en
preciosy (MYPE N° 6).

También se destaca que los procesos que
contribuyen en mayor medida a la gestion
de los recursos de la actividad de operacion
estdn dados por factores como el disefio,
soldadura y montaje, procesos que motivan
a la adquisicion de tecnologia del extranjero
para optimizarlos. «Por el drea de la solda-
dura seria interesante ver algo nuevo, una

feria tecnologica que tenga el tema de union
de materiales porque, por ejemplo, ahora
3 m te vende un liquido que puedes poner
en tu tubo que tiene un aditivo, lo pones a
tu base y queda fijo, tan fuerte como una
soldadura. El tema es union de materiales»
(MYPE N° 7).

En este sentido, podria considerarse que el
conocimiento empirico y la limitada informacion
del mercado perjudican el aprovechamiento de
oportunidades de venta. Ello podria confirmar la
relacion entre conocimiento y la definicion del
producto o servicio que se ofertara al mercado
e informacion sobre la competencia. La adap-
tacion de su oferta operativa, de su planta e
instalaciones puede expresarse de la siguiente
manera: «Nuestro plus competitivo estd en que
no nos cerramos a solo una cosa, por ejemplo,
producir tanques; en realidad, nosotros empeza-
mos haciendo tuberias, después hemos pasado a
hacer tanques, después a hacer partes eléctricas,
automatizaciones y ast. En realidad, es variado.
Como te digo, las soluciones que le damos a los
clientes son multiplesy (MYPE N° §8).

De otro lado, en el recurso de control rela-
cionado con factores de calidad en el proceso
productivo y en el producto, el 53% de las
empresas realizan una constante evaluacién
y aseguramiento de la calidad registrada; y se
llevan a cabo a solicitud del cliente. Se mani-
fiesta, como necesidad del sector, la implemen-
tacion de sistemas de certificacion de calidad
por producto o proceso, lo que permitira la
mejora en la gestion de la calidad y en la capa-
cidad productiva. «Nuestra marca es nuestra
mejor recomendacion, la responsabilidad y
puntualidad es lo que mas le gusta al cliente,
sobre todo la eficiencia y control de calidad.
Nosotros hacemos control de calidad, aunque
no se tiene ficha técnica» (MYPE N° 9).




Otro empresario menciona lo siguiente: «La
calidad en como se realizan las operacio-
nes es muy valorada: tenemos un dossier de
calidad y ese dossier es como la partida de
nacimiento de cualquier cosa que vayas a
hacer. Para eso necesitas desde tu materia
prima, o sea de qué esta hecha tu material, tu
acero o si tienes la estructura, la composicion
adecuada o no para lo que vas a hacer, quién
te lo soldo, como lo soldaste o qué proceso,
qué dimensiones, todo es una ficha técnica,
como la partida de nacimiento del producto
que estas entregando» (MYPE N° 10).

Complementariamente, los aportes de los
diagnoésticos del sector evidencian que, para
la consolidacion de las mypes peruanas, es
relevante considerar los costos de energia
y la falta de asistencia para el acceso a los
mercados (Ministerio de la Produccion,
2015).

En la actividad primaria de logistica de salida,
para la cual se incluye el analisis de facto-
res relacionados con almacén de productos
terminados —el cual comprende productos
de forma estandarizada que solo aplica a
un tercio del total de las empresas en estu-
dio—, en general las empresas del sector
solo producen a demanda o requerimiento
del cliente. Un empresario indica: «Nosotros,
al realizar una venta anticipada, estamos en
contacto con el cliente sobre su necesidad y
hacemos un papeleo como contrato para la
venta, una vez hecha, pactamos el tiempo de
entrega y entonces ellos finalizan con el pago
y se les hace entrega del servicio de calidady
(MYPE N° 11).

Entre los aspectos que forman parte de los

recursos de la logistica de salida estan los
costos (de mantenimiento y logisticos); sobre

este punto, resalta que los factores vinculados
a costos y medios de distribucion generalmente
han sido resueltos al momento de la firma de
contrato por el empresario.

Referido a la actividad primaria de marketing
y ventas, de un maximo de 1 se puntué con
0.60, lo que corresponde a un nivel de desem-
pefio medio. Se percibe que los empresarios
tienen un conocimiento del recurso mercado,
con informacion de los clientes, incluso es
posible que hayan brindado varios servicios.
Sin embargo, se aprecia que hay una brecha
en la comunicacion permanente y el afian-
zamiento con los medios de promocién y el
uso de medios virtuales, paginas web u otros
medios relacionados.

Dentro de esta misma actividad primaria,
para los empresarios que desean ampliar su
produccion, se requiere mejorar su capacidad
para reaccionar a los cambios del mercado
mediante una fuerza de venta especializada
en los procesos mecanicos y caracteristicas
de los bienes finales: «Lo que me cuesta mas
es conseguir personal para ventas. Puedes
conseguir logisticos, soldadores, ayudan-
tes, pero no hay personas para ventas. Un
electricista, un mecanico conoce, él lo puede
explicar mas, se requiere que el vendedor
cierre el trato con el cliente. Lo que encamina
v hace que la empresa siga adelante son las
ventas» (MYPE N° 12).

Referido a la actividad primaria de Servicios,
de un maximo de 1 se puntud con 0.80, lo
que corresponde a un nivel de desempefio
alto, donde es destacable el involucramiento
de todas las empresas en los servicios de
postventa, como parte de la garantia formal,;
asimismo, la asistencia en los servicios de
instalacion, mantenimiento y reparacion, lo




cual es una fortaleza que aprovechan para la
sostenibilidad de sus actividades econémicas.

4.2.2. Identificacion de la generacion de
valor en las actividades de apoyo

Sobre el nivel de desarrollo de las actividades
de apoyo de la cadena de valor, iniciaremos
por la actividad de Recursos Humanos. Como
se muestra en la tabla 5, de un maximo de 1,
se puntud con 0.73, lo cual es considerado un
nivel de desempefio alto. Aunque el desempefio
de los recursos humanos es alto con relacion al
cumplimiento de gestion de recursos, también hay
factores por mejorar con relacion a los recursos.
Por ejemplo, las capacitaciones sobre la seguridad
en el trabajo carecen de evidencias objetivas,
como resultado de monitoreo permanente de su
cumplimiento y el manejo de manuales de segu-
ridad e higiene. De igual forma, no se evidencian
manuales sobre las funciones y responsabilidades
por puesto de trabajo. Cabe mencionar que,
en muchas empresas, se contratan trabajadores
adicionales temporales en funcion de la necesidad
circunstancial; en este sentido, son muy bajas las
posibilidades de implementar acciones relacio-
nadas con motivacion, capacitacion y compartir
con el personal mas estable.

En la actividad de apoyo de Abastecimiento,
de un maximo de 1 se puntu6 con 0.69, como
se aprecia en la tabla 5, el cual es considerado
como un nivel de desempefio alto; los recur-
sos analizados, que se muestran como mejor
gestionados, son los referidos a la relacion con
los proveedores, donde el 89% de las empresas
cumplen con los requisitos que se demanda. De
igual manera, la gestion de disponibilidad de
materia prima es destacable; con relacion a este
punto, se percibe la necesidad de mejoras en la
gestion de compras. Las debilidades de coordina-
cion y politicas de compra de insumos impactan

negativamente en el proceso productivo; este
problema es amortiguado por la ventaja del
sector en cuanto a la disponibilidad de materiales
¢ insumos y la relacion con proveedores que
apoyan con capacitaciones técnicas.

Con relacion a la actividad de apoyo de
Infraestructura, de un maximo de 1 se puntud con
0.55, lo que corresponde a un nivel de desem-
pefio medio. Entre los recursos que destacan
como mejor gestionados estan los de estructura
organizacional, objetivos y gestion de calidad.
En cambio, se observan debilidades en la gestion
de finanzas y de seguridad e higiene. Sobre la
relevancia en la gestion de estos recursos en la
empresa, se aprecia que la direccion empresarial
es potestad del duefio, con los servicios de un
contador para la declaracion de impuestos. El
enfoque es en el corto plazo, con orientacion
a la mejora en aspectos de la produccion y
calidad. Se reconoce la necesidad de certificar
las practicas de manufactura y documentar las
acciones que se dan para la mejora de la calidad.
Es posible que en la gestion de las finanzas no se
observe un analisis riguroso. Como lo muestra
la declaracion del empresario: «Como es una
empresa familiar, administramos junto con mi
esposay a la vez nos hacemos orientar con un
profesional de contabilidad para los papeleos
de la Sunat, etc. (MYPE N° 13).

Otro empresario indica: « Yo soy el duefio
y tengo el apoyo con una contadora. El
impacto principal es el derrame de liqui-
dos, aceite que usan maquinas roladoras,
grasa que se usa para deslizar los tubos»
(MYPE N° 14).

Con relacién a la actividad de apoyo de
Desarrollo Tecnolégico, de un maximo de
1 se puntud con 0.58, como se aprecia en
la tabla 5, el cual es considerado como un




nivel de desempeilo medio. Dentro de esta
actividad, muy pocos recursos de investiga-
cion y desarrollo tecnologico se articulan con
centros de investigacion para el sector; se
nota que las empresas realizan mejoras conti-
nuas en sus productos y procesos productivos
o0 gestion organizacional mediante el uso de
software, pero no ejecutan innovaciones,
a excepcion del 20% que estan motivadas
por la demanda. «Nosotros empezamos en
lineas inoxidables. Me acuerdo que tenia el
requerimiento de las tuberias y todas eran
galvanizadas, pero con los afios ya estaban
todas corroidas y era cambiar a tuberias
inoxidables. Luego vino un problema con un
tanque, ;como se puede solucionar? [Nos
documentamos aqui en la oficina, al cliente
le dimos la solucion y quedo OK! También
ese es el plus de la ventaja, porque incorpo-
ras nuevos procesos y lo hace cada vez mas
optimizados» (MYPE N° 15).

Cabe mencionar que las empresas provee-
doras del sector minero han hecho esfuerzos
en encaminarse hacia la certificacion de sus
estandares de calidad. Otras de la misma
cadena se convierten en contratistas, es decir,
son parte de la cadena en eslabones menores.

El definir las estrategias de promocion,
publicidad y comercializacion, ademas de
evaluar su impacto en la empresa, permite
posicionar sus servicios o productos en el
mercado. Un aspecto relevante es que los
plazos de pago para mypes del sector pueden
hacer la diferencia entre la provision o no del
servicio, por su limitado capital de trabajo;
por lo mismo, los esfuerzos en innovacién
son limitados.

Un alto nivel de productividad de los traba-
jadores en las empresas del sector es vital

para el buen posicionamiento de las mismas
en el mercado. Por ello, seria importante que
cuenten con una formacion que responda a
las necesidades del sector, que podria ser
brindada por los diversos centros superio-
res de la regidon, como indica la empresa:
«Tan importante como la capacitacion son
los buenos habitos en los empleados. [Es
importante la disciplina, la responsabilidad
del personal y que superen los examenes
médicos]» (MYPE N° 16).

Otra empresaria menciona: «La mano de
obra es cara y mala, los operadores no estan
capacitados. Si el trabajador es homologado
debe pasar la prueba. Es como una preho-
mologacion. Solo la prueba cuesta 400 soles.
Si vienen diez personas a postular, son 4000
soles, y si solo pasan dos, a veces por baratear
uno tiende a buscar a cualquier personaly
(MYPE N° 17).

4.3. Identificacion de gestion de recursos
comunes generadores de valor

Para las mypes estudiadas del sector metal-
mecanico —que, a su vez, comprenden espe-
cializaciones en subsectores de fabricacion
de hierro y acero, construcciones metalicas,
electromecanica y servicios técnico-industria-
les y produccion de maquinas y equipos—, se
aprecia que las razones de generacion de valor
estan centradas en factores especificos como
los de procesos productivos (disefio, soldadura
y montaje), acompafiado de la gestion de
proveedores mediante la provision de insumos
atiempo, asi como de los almacenes e inven-
tarios que, en suma, contribuyen directamente
al éxito de los procesos productivos; resalta
que los proveedores suelen importar gran
parte de los insumos, maquinaria y tecnologia
desde China.




También es un elemento relevante el disefio de planta, dado que se aprecia
capacidad instalada ociosa, probablemente debido a que existe una disper-
sion de servicios que se ofrece a los clientes. Se requiere considerar los
métodos de produccion y la disponibilidad de personal adicional temporal,
asi como el mantenimiento de la maquinaria con personal capacitado, que
en conjunto optimizan los procesos.

Un aspecto que se ejecuta en la totalidad de las empresas es la recomenda-
cion «boca a bocay para la difusion de su produccion, asi como el servicio
postventa, mediante la instalacion, mantenimiento y reparacion, el cual es
un aspecto clave a resaltar y potenciar.

La gestion de recursos vinculados a factores de calidad y su certificacion
es un aspecto relevante dentro de la capacidad de innovacion expresada
en varias mypes. Esto puede expresarse en la adecuacion de tecnologias
obtenidas de internet, uso de insumos y aprovechamiento de experiencias
previas; también estos aspectos pasan a ser relevantes en la adicion de valor
para las actividades de operaciones cuando contribuyen a la productividad
y eficiencia. Si bien se aprecia que el desempefio de las actividades de
marketing y ventas suele estar respaldado por la experiencia previa, se debe
desarrollar mejoras con relacion a los servicios necesarios para trabajar con
el cliente, en particular mediante el uso de las tecnologias de informacion
y comunicacion (TIC).

5. Conclusiones

Las mypes del sector metalmecéanico de Arequipa incluidas en la muestra
tienen de 6 a 10 afios desde su fundacion y estan dirigidas por hombres
adultos. Tipicamente son empresas familiares, con prioridades de inversion
vinculada a los bienes de capital y de especializacion productiva.

En los subsectores de fabricacion de hierro y acero, construcciones
metalicas, electromecanica y servicios técnico-industriales y produccion
de maquinas y equipos, se aprecia que los procesos relacionados con las
operaciones son fundamentales (disefio, soldadura y montaje). La gestion
de proveedores mediante la provision de insumos a tiempo, asi como
de los almacenes e inventarios, contribuye directamente al éxito de los
procesos productivos. Se aprecia que las operaciones de disefio estin mas
vinculadas a la innovacion relacionada con la soldadura y el montaje.

Se observa que es preciso implementar, fortalecer u optimizar el disefio
de la planta, el control de la capacidad ociosa y el control en el proceso
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productivo. Asimismo, resalta que es crucial invertir en la certificacion de la calidad. Como
ventaja, se observa la importante capacidad de innovacion para la adecuacion de insumos
y procesos a la realidad local, asi como el servicio postventa o garantia en los productos
entregados.

Con el fin de promover la generacion de valor en las actividades primarias y de apoyo con
mayor desempefio del sector metalmecanico, los resultados sugieren que se requiere forta-
lecer la difusion de tecnologias, articular los servicios con los proveedores y contribuir a
la generacion de personal capacitado. Se recomienda a las empresas, academia y gobierno
realizar acciones en este sentido.
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