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Resumen

La literatura de estrategia y gestion ha considerado los factores situacionales como base de la teoria de
contingencia en la gestion de empresas. Las estrategias de tecnologia de produccion siguen esta pauta y
tienden a adaptarse al contexto competitivo de la organizaciéon. Esta ponencia tratard de demostrar esta
hipdtesis en el caso de la industria ceramica espafiola, que aln siendo muy competitiva debe enfrentar los retos
de nuevos competidores como resultado de la globalizacion. Este hecho, el origen artesanal de la industria, un
entorno cambiante con necesidad de mayor enfoque al cliente y las propias caracteristicas del proceso de la
industria, han propiciado la alineacion de las estrategias de produccién de tecnologia méas con la demanda de
factores situacionales que con los objetivos de las organizaciones. Considerando este escenario, dos encuestas
han sido llevadas a cabo contemplando preguntas relacionadas con gestion, disefio, marketing y estrategias de
tecnologia de produccion, y sus resultados concluyen con una clasificacion de las empresas pertenecientes a la
industria segun sus estrategias y resultados econémicos, en grupos claramente definidos. lgualmente, el estudio
concluye que la supervivencia de las firmas dependera de la capacidad de las organizaciones para adaptar
estrategias flexibles y proactivas alineadas con su entorno competitivo.
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1. Introduccién. Estado del Arte.

La influencia de los factores de contingencia en la estructura de las organizaciones y la adopcién de
tecnologia ha sido tratada en publicaciones previas. El estudio realizado por Burns y Stalker (1961) se
enfocd en la relacion de la organizacion con su entorno. Lawrence y Lorsch (1967) destacaron la
teoria de contingencia como medio para capturar la nocion que diferentes entornos dan lugar a
diferentes requerimientos para las organizaciones. Woodward (1958) contribuyd con una taxonomia
de los modos de produccion de tecnologia.

En relacion con los modelos de produccién, Toni y Tonchia (1998) han revisado la literatura
académica relacionada con la flexibilidad de la manufactura y propusieron una taxonomia de ésta.
Otros autores han analizado los factores contingentes que influencian la tecnologia de manufactura
avanzada (Boyer et al, 1996; Cagiliano y Spina, 200; Das y Jayaram, 2003).

Los cambios globales en la competicion, formas de marketing o el contexto socioeconémico han
inducido a nuevas formas de organizacién de produccion y gestion. Estos nuevos paradigmas difieren
de las aproximaciones clasicas Taylorianas o0 Fondistas (Kenney y Florida, 1984). Asi, nuevos
modelos han sido discutidos y recibido atencion de la literatura académica y practica, especialmente
las aplicaciones relacionadas con la industria del ensamblaje y contextos de produccion en masa.
Estos modelo han sido denominados Manufactura de Clase Mundial (Schonberger, 1986), Produccion
Ajustada (Womack Jones, 1990)!, Produccién enfocada en innovacion (Kenney, Florida, 1993),
Produccion flexible estratégica (Spina et al, 1996), el Método Toyota (Liker, 2004), etc. Sin embargo,
han sido propuestas interpretaciones contingentes de la evolucidn de esos modelos. Algunas toman en

! Esta propuesta ha recibido amplias criticas también (ver Kochan et al, 1997)



cuenta especificaciones relacionadas con los paises o industrias. Otras consideran aproximaciones
estratégicas recordando el trabajo previo de Skinner (1969), transformandolo en competencias y el
contexto competitivo de la empresa (Hayes, 1994). Esta linea de investigacion ha sido seguida
defendiendo la idea de estrategia de manufactura como una capacidad competitiva (ver Hayes, Pisano,
1996 o Clark, 1996)>.

Spina (1998) ha discutido en profundidad la controversia relacionada con el hecho de si la adopcion de
modelos de produccién por parte de las organizaciones es la aproximacion adecuada, versus las
consideraciones estratégicas o contingentes. Este autor apunta tres niveles para ser considerados en
relacion con el rol de las contingencias: (a) Practicas innovadoras en los sistemas de produccion tales
como JIT, Kanban, QFD, MRPII y sus adaptaciones contingentes requeridas por las transferencias de
un pais a otros; (b) modelos de manufactura formados por las contingencias externas y decisiones
estratégicas de las organizaciones; y (c), paradigmas de manufactura que contienen modelos y
técnicas. Esto Gltimo requiere de la adaptacion a la industria, el pais y al nivel organizativo. Esta
escuela de pensamiento (Spina, 1996) establecio el término Produccién Estratégicamente Flexible SFP
(por sus siglas en inglés) y asumid estrategias con enfoques mdltiples y flexibles, integracion
horizontal de los procesos de negocio en la organizacion y la implicacion de los recursos humanos.

Es en esta linea de pensamiento en la que esta ponencia sera desarrollada. Estara organizada en la
siguiente forma. Primero, se describira la industria y el contexto del mercado global de la industria
analizada: EIl cluster ceramico azulejero espafiol. Segundo, sera discutida la metodologia y seleccion
de la muestra y finalmente se presentaran los resultados del anélisis estadistico. Esta ponencia
finalizara con las conclusiones y propuestas para ampliar la investigacion.

2. El Cluster Ceramico Azulejero Espafiol

Tradicionalmente la industria cerdmica azulejera ha estado dominada por unos pocos paises que
concentran la mayor parte de la produccion ceramica. Dicha produccién ha sido liderada por la
disponibilidad de materias primas y tecnologias de fabricacion. Bajo este contexto, especialmente dos
industrias azulejeras, la italiana y la espafiola, han sido reconocidas como lideres a nivel mundial,
hecho facilitado por las diversas discontinuidades tecnolégicas que ha experimentado la industria
(Albors, 2002).

Esta industria es dirigida por los productores, acertada tecnol6gicamente, de acuerdo con la taxonomia
de Pavitt (1984). El liderazgo de la industria azulejera esparfiola es reciente y precisamente debido a la
absorcidn, por parte de los productores espafioles, de las innovaciones generadas por la industria de
bienes de equipo italiana. Lo que a su vez fue seguido por esfuerzos exitosos de la industria espafiola
de esmaltes para desarrollar productos innovadores que dieran un paso adelante en los procesos de
fabricacion (por ejemplo, Monococcion).

2.1. Estructuray perfil de las empresas espafiolas de produccién azulejera

Una de las principales caracteristicas del sector es la alta concentracion de la industria en la provincia
de Castell6n, ubicada al este de Espafia. Aproximadamente el 94% de la produccion espafiola total se
origina en esta area geografica que concentra el 76% del total de empresas productoras.

De acuerdo con la informacién publicada por ASCER (Asociacion Espafiola de Fabricantes de
Azulejos y Pavimentos Ceramicos), el sector esta constituido por 301 empresas, que generan 26.100
empleos directos.

Soélo el 20% de las empresas cuenta con mas de 250 trabajadores. La mayoria de los productores
espafioles (54.8%) tiene menos de 50 empleados y s6lo 7 de ellas mas de 500. Por esta razon, el

2 Ver la edicion especial de Production and Operations Management, dedicada a la discusion de las estrategias de
manufactura, Vol. 5, n°1, Spring.



tamafio promedio de las empresas oscila entre 50 y 100 empleados, lo que significa que son en su
mayoria pequefias y medianas empresas (PYMES). EI mismo perfil se presenta en relacion con el
importe de facturacion, donde sélo 3 empresas facturan méas de 90 millones de Euros y 22 facturan
entre 30 y 90 millones de Euros. (Albors y Hervas, 2004).

Siendo una industria dirigida por las innovaciones de sus productores, debe ser tenido en cuenta que
son las empresas mas grandes (o medianas lideres) las que usualmente lideran la implementacion de
normas y procedimientos, asi como la incorporacion de nuevas tecnologias. Estas firmas serdn mas
independientes de los fabricantes de maquinaria para la incorporacion de tecnologia, sistemas, etc.
Las firmas méas pequefias seguiran los movimientos de las lideres.

800
700
600 -
500 -
400
300
200
100
0 \ \ \ \ \
1997 1998 1999 2000 2001 2002

—&— Produccion
—l— Ventas Totales

Figura 1. Evolucién de produccion espafiola y ventas totales (Ascer 2004). Miles de metros y Millones €.

Por otra parte, la productividad ha aumentado un 62% desde 1990. La figura 1 muestra el crecimiento
acumulado en los ultimos afios, confirmando dicha evolucion, debido principalmente al mejoramiento
en términos de tecnologia y productividad. Asi, la fabricacion espafiola representa el 45% de la
produccion total de la Union Europea y 10.5% del total mundial.

Sin embargo, recientemente ambas industrias: italiana y espafiola han sufrido los efectos de la fuerte
competencia de las economias del este. Dichas economias se han beneficiado de niveles bajos de
salarios y disponibilidad de tecnologia de los fabricantes de maquinaria italianos y productores de
esmaltes espafioles. Esta situacidn esta teniendo una influencia decisiva en el cambio de enfoque
competitivo de las firmas espafiolas de una aproximacion basada en la reduccion de costos a una de
valor agregado donde la diferenciacion, disefio, servicios de distribucion y enfoque al cliente
aumentan su rol competitivo (Albors y Hervas, 2005).

2.2. Proceso de Fabricacion

El esquema del proceso de fabricacion es mostrado en la figura 2. Las materias primas, basicamente
composiciones de arcilla, son seleccionadas y recogidas de las canteras, y de alli transportadas a las
plantas atomizadoras donde son sometidas a procesos de secado o molienda humeda hasta que se
obtiene un grano fino, después de lo cual se lleva a cabo la granulacién o secado por atomizacion, con
el fin de obtener granulos con caracteristicas definidas (tamafio, forma, densidad aparente, fluidez,
etc.).

El polvo granulado es la base del producto ceramico y su homogeneidad garantiza la constancia de las
propiedades fisicas de los azulejos. Asi, la materia prima es determinante para la calidad del azulejo,
el desarrollo de procesos posteriores y de la misma forma, para la economia de la operacién. El
material granulado es prensado utilizando prensa oleodinamica que moldea el azulejo con la forma y
grosor deseado, para lo cual se usan moldes metalicos® con las dimensiones exactas.

® Recientes tecnologias han sido desarrolladas con CAD/CAM y moldes de resina para efectos tallados de relieve
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Figura 2. Esquema del proceso de fabricacion ceramico azulejero

Posteriormente, los azulejos formados son secados y esmaltados con varias capas de esmaltes de
diferentes composiciones y con decoraciones opcionales (aplicadas con técnicas de serigrafiado) de
acuerdo con los modelos disponibles. Una vez han sido esmaltados y decorados, son llevados al horno
para su coccién en ciclos mas o menos rapidos y altas temperaturas, dependiendo del tipo de producto
que se esta fabricando. Las temperaturas maximas dependen del tipo de producto que se quiere
obtener y de la vitrificacion deseada de la superficie.

Tanto el esmaltado como la decoracién embellecen los azulejos y proporcionan las caracteristicas
técnicas y estéticas deseadas en la superficie. En el caso de los revestimientos, estas caracteristicas
incluyen resistencia al agua, a detergentes, etc., y en el caso de los pavimentos deben ser resistentes a
la abrasion, a los acidos y al rayado, etc.

En el pasado, los azulejos se fabricaron siguiendo diferentes métodos y procesos practicamente
manuales. Es a partir de los afios 70 cuando los procesos comienzan a automatizarse gradualmente y
los métodos a estandarizarse considerablemente, convirtiéndose el prensado en seco en el
procedimiento de mayor uso. El proceso de monococcion es la alternativa mas avanzada. Aqui el
esmalte es aplicado directamente sobre el bloque prensado de material y ambos son cocidos
simultdneamente para obtener el acabado final.

Mientras el prensado, coccion, clasificacion y empaque son procesos que se encuentran ampliamente
automatizados, y la maquinaria necesaria es proporcionada en paquetes completos, la decoracién es un
proceso influenciado por técnicas aln artesanales que se encuentra lejos de los procedimientos
estandarizados y en el cual las habilidades y conocimientos son fundamentales. Es precisamente en
esta parte del proceso donde radican los retos de la planeacién de produccion. Las dificultades del
proceso de decoracién estan asociadas con la repeticién del proceso, manteniendo las caracteristicas
del producto (por ejemplo: patrones de tonos). Asi, hasta ahora la mayoria de los fabricantes han
optado por la fabricacion de grandes lotes de productos que mantienen en stock.

2.3. Planeacion de la Produccion en Empresas Espafiolas

Un estudio reciente de Vallada et al. (2005), nos permite introducir al lector en la discusién
relacionada con la aproximacion estratégica de los sistemas de operacién y los principales problemas
generados por la planeacién de produccidn en las empresas azulejeras espafiolas.

De esta forma, un aspecto relevante para determinar el perfil del sector ceramico azulejero espafiol es
la estrategia de produccion. En este sentido, para las empresas espafiolas, el aspecto mas critico en
relacion con la produccion (cuando el cliente ejerce liderazgo) es el cumplimiento de los plazos de
entrega. Esto explica el hecho que 50% de las empresas intenta producir contra pedidos, pero sin el
uso de ningun modelo estadistico de prediccion del volumen de produccion. Excepto en algunos
casos, la herramienta mas comun es una simple hoja de célculo basada en estadisticas anteriores. Mas
aun, la optimizacién de la produccion y la utilizacién de maquinaria, asi como la reduccién de costos
de inventario y fabricacion son aspectos con poca relevancia para la mayoria de las empresas cuando
se lleva a cabo la planeacion de la produccion.



El tipo de software utilizado por las empresas esta limitado, en la mayoria de los casos, al uso de hojas
de calculo (100%) y bases de datos (80%). Estas herramientas son comunes a todas las firmas
encuestadas en el estudio al que hemos hecho referencia. No obstante, en algunas empresas grandes y
medianas el uso de sistemas para la planificacion de recursos de la empresa (ERP, por sus siglas en
inglés) y software a la medida se ha convertido en una herramienta relevante, que aunque ayuda en la
tarea de planear la gestion no es por si sola suficiente para optimizar la planificacion de la produccion.
De esta forma, es muy frecuente que el gerente de produccion se vea forzado a planear la produccion
manualmente y tomando en cuenta, el gran namero de productos, formatos y lineas, los resultados
pueden ser muy limitados.

Asi, aunque la produccién azulejera se encuentra altamente automatizada, la mayoria de las empresas,
aun las mas grandes, no utilizan métodos para optimizar los procesos de manufactura de acuerdo con
los principales objetivos de la organizacidn, lo que permitiria resolver adecuadamente las dificultades
gue se presentan en la actualidad y al mismo tiempo responder a los requerimientos del mercado en
términos de diversificacion y diferenciacién de productos.

3. Metodologia
3.1. Marco analitico. Aproximacion Contingente

La utilizacion de sistemas y tecnologias de informacion por parte de las empresas ha sido reconocida
como un medio para la reduccion de costos (Ward y Griffiths, 1990), desarrollo de valor agregado
(Zuboff, 1988), medicion del éxito del negocio (Galliers, 1991), creacion de ventaja competitiva
(Porter y Millar, 1985) o desarrollo de estrategias de gestion de conocimiento (Earl, 1996) entre otros.

Sin embargo, frecuentemente la adopcion de dichos sistemas y tecnologias de informacion,
especialmente en las Pymes, no es un hecho planeado sino que tiende a ser un proceso reactivo y
contingente (Dankbaar, 1998; Levy y Powell, 1998). Dicha adopcion depende también de la fase de
desarrollo en la que se encuentra la empresa (McMahon, 1998), asi, la planeacion e implementacion de
sistemas de informacion es mas frecuente en Pymes que se encuentran en su etapa de madurez (Reid,
1999; Churchill y Levis, 1993).

Levy et al. (2001) analizan la adopcion de sistemas de informacion en funcién de la estrategia de la
firma, enfocada hacia la reduccién de costos o la agregacién de valor. Otros factores contingentes son:
enfoque al cliente, entorno competitivo, enfoque hace la innovacion, etc. Estos autores proponen el
Modelo de Enfoque Dominante para la adopcion de sistemas de informacién por parte de las
organizaciones, el cual sera la base de nuestra metodologia. EI modelo clasifica en un eje la adopcion
de sistemas de informacion (SI) bajo dos dimensiones del enfoque estratégico: reduccion de costos y
valor agregado, relacionados con el grado alto o bajo de dominio del cliente (término que preferimos
cambiar por enfoque al cliente, modificando un poco el modelo en este sentido). Para nuestro caso,
aplicaremos el modelo modificado, con el objetivo de andlizar de la adopcion de sistemas y
tecnologias de informacion para la gestién y control de la manufactura.

Este modelo utiliza para su aproximacion las tres categorias de sistemas de informacion propuestas por
Earl (1989): Apoyo a la Gestidon (ej. Sistemas para procesamiento de textos y contabilidad),
Relaciones con el Cliente (ej. Bases de datos) y Produccién (ej. Sistemas MRP y EDI). La figura 3
describe el modelo esquematicamente. Dependiendo del enfoque estratégico de la firma y el grado de
intensidad de su enfoque al cliente, se pueden identificar cuatro escenarios diferentes para la
implementacion de sistemas y tecnologias de informacion. Eficiencia es el caso que se presenta
cuando la firma adopta una estrategia de reduccién de costos y tiene un nivel bajo de enfoque al
cliente. El enfoque, es en este caso, sobre el control financiero y el uso de la tecnologia, de tipo
reactivo. Herramientas simples, tales como software para procesamiento de textos o programas de
contabilidad seran las utilizadas por las organizaciones en este caso.
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Figura 3. Modelo del enfoque dominante de SI (Adaptado de Levy et al, 2001 y modificado por los autores).

Colaboracion se presenta cuando la firma adopta una estrategia de valor agregado y tiene un alto
grado de enfoque al cliente. Asi, la organizacion tendra las herramientas de sistemas de informacion
maés sofisticadas para la produccion tales como ERP, MRP o planeacion de la produccion. Si la firma
adopta una estrategia de reduccién de costos pero esta altamente enfocada al cliente, nos referimos al
caso de Coordinacion, donde nuevamente las herramientas de sistemas de informacion utilizadas seran
software de procesamiento de textos, programas de contabilidad y bases de datos de clientes.
Finalmente, la Innovacidn se presenta cuando la organizacién adopta una estrategia de valor agregado
y tiene un bajo nivel de enfoque al cliente, y las herramientas estaran conformadas por software de
procesamiento de textos, programas de contabilidad, paginas web o comercio electrénico.

Las hipotesis que trataremos de probar son las siguientes:

H1: La adopcion de sistemas de informacion de manufactura relacionados con tecnologia, por parte de
las empresas, estara relacionada con el tamafio de dichas empresas y como funcion de su fase de
desarrollo

H2: Las firmas estaran situadas en el modelo, de acuerdo a su enfoque estratégico o enfoque al cliente,
bajo una distribucion normal.

3.2. Seleccion de la Muestra

Este estudio forma parte de un proyecto de investigacion mayor, que nuestro grupo de ha estado
desarrollando en los ultimos tres afios con el objetivo de analizar la industria azulejera europea. El
estudio fue financiado por un proyecto de investigacion europeo (MONOTONE), que tiene como
objetivo optimizar la gestion de fase mecénica de decoracion y los procesos quimicos.
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Figura. 4. Composicion de la muestra de acuerdo con el tamafio de las empresas encuestadas

La base de este estudio es el andlisis de los datos econdmicos existentes, asi como en la bibliografia
del sector, la visita a las ferias sectoriales mas importantes en Europa y Estados Unidos y la
realizacion de 48 entrevistas con gerentes de la industria del sector cerdmico azulejero espafiol. El
tamafio de la muestra es representativo del sector espafiol (nivel de error < 6.53%) de acuerdo con el
tamafio de la firmas. Aquellas firmas con una orientacion al producto que podria ocasionar
desviaciones tales como: piezas especiales o complementarias, han sido descartadas para no alterar los



resultados del analisis. La figura 4 muestra la composicion de la muestra de acuerdo con el tamafio de
las firmas.

La encuesta comprende varios aspectos de la gestion de la firma tales como tamafio de la firma, su
aproximacién estratégica, enfoque en el disefio, gestién de conocimiento, gestion de imagen, y algunas
preguntas especificas relacionadas con la gestion de la produccién. Las variables que han sido
construidas para este analisis y la nomenclatura utilizada para designar las mismas, son descritas en la
tabla 1.

Tabla 1. Variables utilizadas en la Encuesta

Gestion General y Variables Estratégicas

Enfoque en disefio = Design Focus = numero de colaboraciones en disefio + existencia de departamento de disefio +
porcentaje de personal de disefio de la firma + conocimiento de tendencias de clientes

Estrategia de Marketing = Maktgstrategy = esfuerzo en publicidad + portafolio segmentado y diferenciado + acuerdos
de distribucion + porcentaje de facturacion en exportaciones + NUmero de oficinas de marketing + porcentaje personal de
marketing empleada por la firma + contratos de marketing + exhibiciones internacionales atendidas + existencia de propios
canales de distribucién

Gestion de Conocimiento = Knowledgemagement = porcentaje de graduados universitarios + horas de capacitacion
anuales

Tamafio de la empresa = Firm size = NUmero de empleados + produccién en metros cuadrados + facturacion

Colaboracién con centros de 1+D = ColabR&D centres = Colaboracion RTD + numero de contratos

1SO = Certificado como 14000 + 9000

ERP= Firma con ERP

Variables de Gestion de Imagen

Vision = cémo es afrontada la competitividad (1 enfoque en costos- 5 enfoque en imagen)

Orgcom = cdmo es gestionada la imagen de la empresa y transmitida al interior de la organizacion (1 bajo 5 alto).

Avemeans = nimero medio utilizado para trasmitir la imagen de la firma al exterior. Esta variable estd compuesta por
varias variables compuesta por varias medias utilizadas por la firma para gestionar su imagen tales como exhibiciones,
publicidad, logos, paginas web, etc.

Variables de gestion de produccién

ProdSched = Si la produccion es planeada contra stock (1) o pedidos de clientes (5)

Prodtechinnovativeness = Innovacion enfocada en maquinaria (1) o gestién de la produccién (5)

Controlcorrect = errores en las variables de produccion controlados y corregidos

ProdDatarecord.= Variables de produccion controladas y registro de datos

Dataustilstartup.= datos de variables de produccién utilizados para nuevas puestas en marcha

Qualevel.= Nivel de calidad del producto final

Quallevcontimpr.= Nivel de calidad del producto final mejorado anualmente

Formatchangespeed = Velocidad con la cual se cambia los formatos y productos

Prodoproced = Procedimientos de produccion a nivel de gestion.

Barlackproced = Barreras a la gestion de la produccidn debido a falta de procedimientos

Barexcessvar = Barreras debido al exceso de variables en el proceso.

Conservad = Barreras a la gestion de la produccion debido al conservatismo del personal.

Lackstand = Barreras a la gestion de la produccion debido a la falta de estandares.

Techequip = Barreras a la gestion de la produccion debido a control técnico de la maquinaria.

Lackprocknow = Barreras a la gestion de la produccion debido a la falta de procesos de conocimiento.

Compdrive = Esfuerzo Competitivo en costos (1), en diferenciacion (5).

Innovfocus = Enfoque de innovacion en costo (1), en calidad del producto (5).

Formrelsuppl = Relaciones formales con proveedores de bajas (1) a altas (5)

Con el objetivo de medir la aproximacion estratégica de la firma (enfoque de valor agregado), se ha
construido una nueva variable como resultado de la combinacion de las siguientes variables:

Valor agregado = Valadded = ColabR&D+ Maktgstrategy + Knowledgemagement +
Controlcorrect+ ProdDatarecord + Qualevel + Dataustilstartup+ Formrelsuppl.

Igualmente, la variable que constituye el grado de enfoque al cliente por parte de la firma,
representada por la siguiente ecuacion:

Enfoque al cliente = Customer focus = Designfocus + ISO + vision + orgcom + medios ave +
prodsched + prodtechinnovt +format change speed + prodprovced+ERP




4. Andlisis estadistico de los Resultados

Un andlisis de factores fue llevado a cabo para examinar cuéles de las variables que se tomaron
inicialmente pueden explicar la varianza de la muestra. EI primer ejercicio concluyé con los
siguientes resultados:

Tabla 2. Analisis de factores. Matriz de componentes rotados

Componentes

1 2 I3
CollabE.TDeenter 0,693 g};;;—l';j‘ Teyer-Olkm.
Diezign activities 0,550 '_"-i.Ea'.l.u.EJ:eut 0,850
Enowledze managsment 10,759 Adequacy
ERFP 10,590 Bartlett Sfericity | Chi-square 1437.536
ProdSched 0,523 Test Approx.
Contreleorract 0,670 Fl 153
ProdDatarecord 0,658 St Ll
Dataustilstartup 0,861
Qualevsl 0,897
Quallevcontiimpr 0,838
Formatchangespead 0898
Prodoproced 0926
Barlackproced 0919
Barexcessvar 0,923
Conservad 0.944
Firm size 0,597
Prodteclimmovativeness# 0,577
Forualrelsuppl 0,892

Tres componentes como se muestran en la siguiente tabla, pueden explicar el 82.50% de la varianza de
la muestra. Y, como se puede observar desde un punto de vista contingente, las actividades de disefio
resultan muy relevantes asi como aquellas asociadas con las actividades de 1+D. Las variables de
gestion de conocimiento y las de gestion de produccién de la firma apuntan a una organizacion con
estructura relativamente formal, asi como indican el nivel de formalidad (rutinas) presente en las
relaciones con los proveedores técnicos. El tamafio de la firma parece tener un peso relevante.

El componente 1 esta asociado con las siguientes variables contingente: Enfoque al disefio, al nivel de
calidad y mejoramiento continuo, enfoque en innovaciones relacionadas con tecnologia de
manufactura, asi como por el tamafio de la firma y su relacién formal con los proveedores técnicos.
En relacion a las variables de gestién de la produccién, estan asociadas con la Planificacion de la
Produccion, procedimientos para corregir y recopilar variables, asi como con la utilizacion de estos
para nuevas puestas en marcha y con la velocidad de cambio de los formatos.

El componente 2 esta asociado basicamente con las barreras encontradas para establecer estandares y
procedimientos de produccion.

El componente 3 esta relacionado con dos variables contingentes: aquellas relacionadas con gestion de
conocimiento e 1+D y una variable de gestion de produccion: la existencia de ERP en la firma.

Posteriormente, se realizd un andlisis de cluster con las tres componentes (C1, C2 y C3) como
variables separadas. Se obtuvieron cuatro clusters. EIl cluster nimero 2 representa un grupo de firmas
con valores de excelencia en materia de gestién, de acuerdo con sus procedimientos de produccion.
Este exhibe los coeficientes mas altos de estrategia de marketing y procedimientos de disefio, gestion
de conocimiento y colaboracion en actividades de I+D. Mas aun si representamos los valores para las
variables compuestas: enfoque al cliente y valor agregado, en un diagrama de dispersion siguiendo los
patrones del modelo de enfoque dominante obtenemos la matriz que se presenta en la figura 4. La
figura muestra igualmente el cluster de pertenencia en cada caso.



La muestra esta distribuida en un patrén de dispersién longitudinal siguiendo la diagonal de la matriz y
en general, las firmas presentan valores bajos y medios en el caso de enfoque al cliente. Con pocas
excepciones, los clusters obtenidos coinciden con los cuadrantes de la matriz. De esta forma, el
cluster 2 coincide con el grupo de Colaboracion (Cuadrante NE); el cluster 3 coincide con el grupo de
coordinacién (Cuadrante SW); el cluster 4 lo hace con el grupo de innovaciéon (Cuadrante SE).
Finalmente el cluster 1 esta distribuido entre los grupos de coordinacion e innovacion.

Estos clusters coinciden, en general, con aquellos desarrollados durante el desarrollo de las fases
preliminares de nuestra investigacion, cuando el enfoque estratégico era el objetivo de andlisis (ver
figura 5). Asi, cuatro clusters fueron identificados de acuerdo con las siguientes variables: gestion de
la imagen de la firma, portafolio de productos (si hay diferenciacion), colaboracién con instituciones
externas de I+D y tamafio de la firma (se convierte en una variable de control). Un analisis mas
profundo confirmé que las firmas pertenecientes a los clusters de excelencia presentaban un
desempefio superior que el resto de las firmas de la muestra®.
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Figura 4. Matriz del Modelo de enfoque dominante construida para la muestra analizada.
5. Conclusiones

El modelo de enfoque dominante propuesto por Levy, Powell y Yetton (2001) con las modificaciones
realizadas por los autores, ha probado ser muy Util para analizar la relacion contingente entre la
adopcioén de sistemas de informacion para la gestion de produccion y el enfoque estratégico de la
firma, en relacion con la etapa de madurez de la empresa, medida por el tamafio y nivel de formalidad
de sus procedimientos de gestion.

Las alternativas consideradas para analizar el enfoque estratégico fueron reduccion de costos y valor
agregado. Otros factores contingentes que probaron tener influencia en el proceso fueron enfoque al
cliente, nivel de competitividad en su contexto, enfoque a la innovacion, etc.

Los resultados mostraron que la distribucion de las firmas de la muestra sigue un patrén de dispersion
al lado de la diagonal. Las firmas se concentraron en tres cuadrantes correspondientes a los niveles
maés altos de valor agregado y bajos niveles de enfoque al cliente. Esos resultados confirmaron las
conclusiones de encuestas previas llevadas a cabo en las primeras fases de la investigacion. El cluster
cerdmico espafiol muestra un débil enfoque al cliente y deficiencias en la gobernanza en las fases
finales de la cadena de valor (Distribucién, venta, servicios post-venta, colocacién, etc.)5. Esta
situacion parece ser contingente con el enfoque de gestién de produccion de las firmas, asi como la
utilizacion de sistemas de informacion en este aspecto. Por esta razon, la hipétesis 1 ha probado ser

* Sin embargo, los datos de beneficios s6lo estaban disponibles para los ejercicios de los dos ultimos afios
> Esto fue confirmado por dos encuestas paralelas llevadas a cabo en CEVISAMA (la feria ceramica en
Valencia) y COVERINGS (la misma exhibicion realizada en Orlando, EE.UU)



correcta. La adopcién de sistemas de informacién de produccion relacionados con tecnologia es
contingente con el tamafio de la firma en funcion de su etapa de madurez.
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Figura 5. Identificacion de clusters estratégicos (Hervas et al, 2004)

Adicionalmente, la hipotesis 2, ha probado ser parcialmente cierta. Las firmas pueden ser distribuidas
en el modelo modificado de enfoque dominante de acuerdo con su enfoque estratégico y aproximacion
al cliente, pero sin mostrar una distribucion normal debido a la existencia de estrategias parciales, sin
mostrar un enfoque claro al cliente final.

Es necesario recopilar mayor informacion en el cluster azulejero italiano para verificar las hipétesis de
trabajo. Los datos macroecondmicos relacionados con el cluster muestran un enfoque al cliente mas
fuerte en los productos pertenecientes a los segmentos mas altos, relaciones mas fuertes con los
canales de distribucion y proyecciones de imagen més altas con el cliente. Una investigacion
comparativa reforzaria la validacion de nuestro modelo. En relacién con cluster azulejero espafiol
nuestra investigacion actual se enfoca en los canales de distribucion y su relacion con los fabricantes.
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