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Resumen

En nuestra investigacion vamos a contemplar dos tipos de recursos de la empresa: las prdcticas
de gestion de operaciones y el aprendizaje interno. Son escasas las investigaciones, en el contexto
industrial, que pretendan abordar el modo en que los recursos desarrollados internamente,
se relacionan con los resultados operativos de una planta y las necesidades percibidas por los
directivos. Por este motivo, en nuestra investigacion nos centraremos en analizar la influencia entre
las prioridades estratégicas, el aprendizaje interno y las herramientas de produccion sobre los
resultados operativos de las empresas.
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1. Introduccion

La investigacion sobre estrategias genéricas de negocio y como éstas pueden generar ventajas
competitivas en determinados sectores ha sido habitual en la literatura académica (Devaraj et
al., 2004). Uno de los temas recientes de la investigacion sobre estrategias empresariales es
examinar el papel de las estrategias de produccion a la hora de elegir las practicas a implementar
en este departamento (Devaraj et al., 2004).

En este sentido, resaltamos dos paradigmas que han ido tomando cuerpo en la investigacion
precedente. Por un lado, considerar que existe un conjunto de practicas que permiten mejorar
los resultados productivos en cualquier situacion (se ha acufiado el término de “best practices”
para identificarlas). Por otro, considerar que la decision de implantar determinadas practicas
en una planta productiva depende de los objetivos estratégicos que se pretendan alcanzar
(Ketokivi y Schroeder, 2004a). Ambos paradigmas han recibido soporte y a la vez criticas en
las publicaciones cientificas. Podemos considerar que el primero de los paradigmas estaria
relacionado con la teoria institucional, puesto que se implantan rutinas organizativas que se
perciben como rentables incluso en ausencia de evidencia empirica de su efectividad econdmica
(Ketokivi y Schroeder, 2004c). Mientras que el segundo de los paradigmas podria abordarse
desde la teoria de los recursos y capacidades, considerando un proceso donde primero se
estableceria la prioridad estratégica del area de produccion; después se disenaria el sistema
productivo, seleccionando unas practicas coherentes con las prioridades establecidas y, por
ultimo, adquiriendo los recursos necesarios para poner en marcha las practicas (Avella et al.,
1998; Ketokivi y Schroeder, 2004c¢)

Nuestro objetivo en esta investigacion es utilizar el paradigma de los recursos y capacidades
para analizar el impacto de determinados recursos (el aprendizaje interno y las practicas de
produccion) en los resultados del area de produccion, utilizando para ello una muestra de
empresas del sector azulejero.
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2. Prioridades estratégicas en el area de produccion

Tras la revision de diferentes articulos cientificos publicados, parece haber bastante consenso
entre los autores en identificar cuatro grandes grupos de prioridades estratégicas en el area
de produccion, cada una de ellas con algunos matices: eficiencia (reducir costes y reducir
inventarios), flexibilidad (amplitud de la linea de productos, modificacion del volumen de
produccion, modificacion del mix de produccion y modificaciones de disefio), calidad (productos
sin errores y calidad percibida del cliente) y entregas (tiempo de ciclo de produccion, rapidez de
entrega y entregas a tiempo)(Avella et al., 2001; Dean y Snell, 1991; Devaraj et al., 2004; Hayes
y Schmenner, 1978; Ketokivi y Schroeder, 2004a; Ketokivi y Schroeder, 2004c). A estas cuatro
prioridades también se le podria afiadir el servicio al cliente (Avella et al., 1998)

Segun algunos autores, es dificil que una empresa pueda satisfacer todas estas prioridades al
mismo tiempo pues puede existir cierta incompatibilidad (trade-off) entre ellas (Avella et al.,
1998; Avella et al., 2001; Devaraj et al., 2004). Sin embargo, también hay investigaciones donde
se propone un modelo secuencial o acumulativo, en contraposicion al de incompatibilidades.
Segun este modelo, las empresas se van centrando en unas pocas prioridades en cada momento,
pero una vez satisfechas, pasan a ocuparse de otras sin perder las capacidades desarrolladas.
De este modo, van acumulando capacidades que les permiten, con el tiempo, dar satisfaccion
simultanea a un amplio conjunto de prioridades (Avella et al., 1998).

3. Recursos y capacidades

Las empresas utilizan recursos y capacidades para satisfacer las prioridades estratégicas que
les pueden conducir a una mejor posiciéon competitiva o mejorar su rendimiento (Avella et al.,
1998; Gordon et al., 2005; Schroeder et al., 2002). Entendemos por recursos todos los activos,
capacidades, procesos organizativos, informacion, conocimiento, etc (Gordon et al., 2005).
Estos recurso se pueden clasificar en dos tipos (Schroeder et al., 2002). Por un lado, los que se
pueden adquirir y, por lo tanto, también estan a disposicion de la competencia y no generan
ventaja competitiva (por ejemplo, las practicas o técnicas de produccion) (Gordon et al., 2005).
Por otro, los que se desarrollan internamente en la empresa (Schroeder et al., 2002). Dentro de
estos ultimos, podemos distinguir el aprendizaje (interno y externo) y los procesos propiedad
de la empresa (Schroeder et al., 2002).

Desde la perspectiva de los recursos y capacidades, entre las practicas de produccion mas
comunmente citadas por surelacion con las prioridades estratégicas encontramos las relacionadas
con las produccion ajustada (justo a tiempo/sistemas de arrastre, control estadistico de procesos,
cambios rapidos, mantenimiento preventivo, etc.) a los que se anaden practicas relacionadas
con el disefio adaptado a la fabricacion, relaciones de la cadena de suministro y maquinaria
exclusiva de la empresa (propietary equipment) (Avella et al., 2001; Ketokivi y Schroeder,
2004a)..

4. Relacion entre los recursos y los resultados

Uno de los argumento mas relevantes en la literatura sobre gestion estratégica de la produccion
es la influencia de la estrategia de produccion en el éxito competitivo de las empresas (Avella et
al.,2001). Algunos estudios han podido comprobar la relacion entre las practicas y los resultados
financieros (Fullerton et al., 2003), pero otros no (Avella et al., 2001). Consideramos que los
resultados financieros pueden estar influenciados por diferentes factores externos a la empresa
(Ketokivi y Schroeder, 2004a) y por este motivo nuestra investigacion se centrara en resultados
operativos.



International Conference on Industrial Engineering & Industrial Management - CIO 2007 399

Hasta ahora, la mayoria de las investigaciones centradas en indicadores productivos se han
dedicado en descubrir las relaciones entre la puesta en marcha de determinadas practicas
de gestion de operaciones con los resultados de la empresa (Fullerton y McWatters, 2001;
Sakakibara et al., 1997; Schroeder et al., 2002; Sohal et al., 1999). A pesar de haber estudios con
conclusiones divergentes, se puede aceptar que hay un acuerdo mayoritario en considerar que
las practicas de gestion de operaciones, cuando se usan de manera complementaria siguiendo
una filosofia de fabricacion coherente con las prioridades estratégicas, ayudan a lograr mejoras
en los indicadores productivos (Avella et al., 2001; Callen et al., 2000; Cua et al., 2001; Devaraj
et al., 2004; Vazquez-Bustelo y Avella, 2006; White y Prybutok, 2001), aunque no siempre
tienen efecto favorable sobre las opiniones o actitudes de los operarios (Biazzo y Panizzolo,
2000; Dankbaar, 1997; Delbridge et al., 2000; Ezzamel et al., 2001; Parker, 2003; Seppild y
Klemola, 2004; Shadur et al., 1995; Williams et al., 1992)

5. Objetivos de investigacion y Metodologia

Las practicas de gestion de operaciones podrian clasificarse dentro de la categoria de recursos
facilmente imitables por la competencia. Sin embargo, son escasas las investigaciones,
en el contexto industrial, que pretendan abordar el modo en que los recursos desarrollados
internamente, se relacionan con los resultados operativos de una planta y las necesidades
percibidas por los directivos (Schroeder et al., 2002).

Siguiendo la linea abierta por otros autores, (Hayes y Clark, 1986; Ketokivi y Schroeder, 2004a)
Nuestra investigacion analiza la estrategia de produccion teniendo en cuenta tres componentes:
las prioridades productivas, las practicas implantadas (centrandonos sélo en la productivas, sin
incluir disefio, ni las de la cadena de suministro ni los procesos propiedad de la empresa) y los
resultados obtenidos. Nuestra intencion es responder a esta pregunta: ;se puede explicar el éxito
del area de produccion en base a las practicas de produccion implantadas, el aprendizaje interno
y las necesidades a las que se pretende dar solucion con el sistema productivo disenado?

Hemos utilizado como variables explicativas para nuestra investigacion las necesidades
prioritarias de la empresa (Avella et al., 2001; Fullerton y McWatters, 2001; Porter, 1985; White
et al., 1999); el aprendizaje interno (programas formales para la mejora continua, grado de
implantacion de sugerencias, formacion de operarios polivalentes)(Flynn et al., 1994; Schroeder
et al., 2002) y las practicas de gestion de operaciones (5s, gestion visual, TPM, controles
de calidad en los procesos, SMED, ISO9000, ISO14000, tecnologia de grupos y sistemas de
arrastre)(Cua et al., 2001; Devaraj et al., 2004; Marin y Delgado, 2000; Martinez Sanchez et al.,
2001; White et al., 1999) (puede solicitar una copia del cuestionario al autor principal).

Centrandonos en las practicas relacionadas con la produccion ajustada, podemos considerarlas
como un sistema interrelacionado (Callen et al., 2000; Cua et al., 2001; MacDuffie, 1995; White
y Prybutok, 2001). Por este motivo, mediante una analisis cluster (Ketokivi y Schroeder, 2004c;
Ordiz-Fuertes y Fernandez-Sanchez, 2003), hemos agrupado estas variables en una sola que
nos diferencia a las empresas con un elevado grado de implantacion de estas practicas de las de
un grado bajo de implantacion

Por otra parte, el éxito en el area de produccion es un constructo multidimensional, hemos
seleccionado diversos indicadores de resultados operativos entre los mas habituales en la
literatura académica: calidad de los productos, productividad, niveles de inventario, tiempo
de fabricacion y entregas a tiempo (Lowe et al., 1997; Shah y Ward, 2003; White et al., 1999;
Williams et al., 1992; Williams et al., 1995). Todos estos indicadores se midieron con variables
objetivas para evitar los posibles sesgos de las variables perceptuales (Flynn y Sakakibara, 1995;
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Fullerton y McWatters, 2001). Los niveles de inventario se definieron como “la suma de los
dias de inventario de productos terminados, materias primas y trabajo en proceso”. La calidad
de los productos se midié como “el porcentaje de productos de primera calidad respecto al total
fabricado”. La productividad (m? por operario y mes) se calculd combinando la informacion
a dos preguntas: “metros cuadrados de produccion en el mes de junio de 2001” y “niimero de
operarios de produccion y mantenimiento de la empresa”. El tiempo de fabricacion se definid
como “el tiempo promedio que transcurre entre que se recibe un pedido en el departamento
de produccién y la finalizacion de la fabricacion de ese pedido”. Las entregas a tiempo se
midieron como “el porcentaje de las entregas que se realizan en el plazo pactado con el cliente”.
Todas estas cifras fueron facilitadas por el director de produccion tras consultar los datos de los
informes del departamento.

Completamos la lista de nuestras variables criterio incluyendo medidas subjetivas de
rendimiento (satisfaccion del mando con la calidad, coste, flexibilidad y polivalencia de los
operarios)(Ketokivi y Schroeder, 2004b)

La poblacién seleccionada estaba constituida por empresas asociadas a ASCER. Hasta hace
pocos afios, las principales variables de los procesos de produccion en el sector azulejero eran
el coste de la energia, el coste de la mano de obra y el acceso a una materia prima con pocos
residuos (Ybarra et al., 1996). Sin embargo, desde principios de los afios 90, los problemas
tradicionales de produccién se ven complicados por una nueva tendencia que obliga a repensar
las estrategias de direccion de operaciones en este sector (Andrés Romano, 2001; Bonavia
Martin y Marin-Garcia, 2006; Vallada et al., 2005). Es importante sefialar que, como Rowley
(1996) indica, no se puede tratar el sector cerdmico como un todo homogéneo, pues no es
igual producir baldosas que piezas de ceramica especiales o tercer fuego. Como nuestro
objetivo al abordar nuestra investigacion en un solo sector es mantener la maxima cantidad de
variables controladas, nos hemos centrado en las empresas que se dedicaban a la fabricacion de
pavimentos y revestimientos cerdmicos mediante monococcion (un total de 111 empresas). En
el caso de encontrar empresas con mas de una planta, que eran dirigidas por el mismo director
de produccion y con una misma politica de fabricacion, elegiamos junto con el responsable de
produccion la planta que se consideraba mas representativa, siempre y cuando estuviera mas
de un afno funcionando con normalidad. En total eliminamos 15 plantas de la poblacion por
este procedimiento. La poblacion definitiva, por tanto, estaba constituida por 96 plantas, de las
cuales nos respondieron 76 (79% de la poblacion). Como se puede apreciar en la Tabla 1, no
existen sesgos en cuanto a tamafios entre las empresas que contestan a nuestras entrevistas y las
que deciden no participar en nuestra investigacion.

Tabla 1. distribucion de empresas de la muestra por tamafio

Tamano No contestan | Contestan | Poblacion
<26 3% 1% 2%

26-50 24% 23% 23%
51-100 38% 37% 38%
101-200 15% 19% 17%
201-500 18% 11% 13%
>500 3% 9% 7%
Cantidad de empresas 20 76 96

Los datos se recogieron durante los meses de julio a septiembre de 2001 durante una entrevista
personal con el director de produccion de una duracion promedio de 30 minutos. Antes de la
realizacion de la entrevista, se concertaba una cita mediante contacto telefénico. Después de
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la entrevista, se realizaba una visita a las instalaciones para comprobar algunos de los datos
mediante observacion directa del entrevistador. Estas visitas ocuparon una duracion promedio
de 40 minutos por planta.

Para responder a nuestra pregunta de investigacion, y teniendo en cuenta que es posible
que existan incompatibilidades (“trade-off””) entre los diferentes indicadores de resultados,
plantearemos varios analisis de regresion multivariante (uno para cada una de los indicadores de
resultados, que serd la variable criterio)(Avella et al., 2001; Devaraj et al., 2004). Las variables
explicativas seran las siete prioridades estratégicas (introducidas por el método paso a paso), el
grado de uso de practicas de produccion y las tres variables de aprendizaje interno.

6. Resultados

La tabla 2 y 3 presentan los andlisis descriptivos de las variables contempladas en esta
investigacion. La tabla 2 nos permite observar que el aprendizaje interno esta poco extendido
entre la poblacion estudiada, aunque la variabilidad de los datos es alta. En cuanto a resultados
objetivos, destaca positivamente la elevada tasa de productos de primera calidad y las entregas
a tiempo promedio del sector. Del mismo modo destaca desfavorablemente la enorme cantidad
de inventario promedio y la rotacién de personal, que ha sido comentada en varias empresas
como un serio problema. Respecto a la satisfaccion percibida destacan la de la calidad de los
productos y la adecuacion a las caracteristicas solicitadas por los clientes. Mientras que la
polivalencia de los operarios y los costes de fabricacion es moderada.

Tabla 2. descriptivos de las variables de investigacion
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En la tabla 3 podemos observar que los grupos creados en el analisis cluster discriminan
bastante bien el grado de implantacion de practicas de produccion. Las unicas variables no
discriminadas son el orden y limpieza, que no guarda relacion con las otras practicas, y los
controles de calidad durante los procesos, que es practicamente una constante en todas las
empresas del sector.

Tabla 3. ANOVA de los grupos de empresas creados mediante analisis cluster

Media en el grupo de | Media en el grupo | ANOVA

Variable baja implantacioén de alta implantacion | F /(Sig.)
Orden y limpieza en espacios comunes 1.69 1.99 1,410(.239)
Gestion visual 0.26 1.85 19.955(.000)
Mantenimiento productivo total 3.36 4.65 22.814 (.000)
Estandarizacidén operaciones 1.4 4.29 50.650 (.000)
Controles de calidad durante los procesos | 4.93 4.94 .047 (.828)
Cambios rapidos de lotes 0.12 0.85 9.049 (.004)
ISO9000 1.74 2.24 5.351(0.023)
1SO14000 1.21 1.59 5.838 (0.018)
N 42 34

ISO9000 y 14000 medidas en escala de 1 (no tienen) ; 2 (en proceso); 3 (implantada). No se incluyen las variables “sistemas de
arrastre” ni “tecnologia de grupos” por no haberse encontrado en ninguna empresa de la muestra.

Hemosrealizado diferentes ANOVAs para detectar la asociacion entre las practicas de produccion
y las otras variables. No hemos detectado diferencias significativas en los resultados (ni los
cualitativos ni los cuantitativos) entre las empresas con alto gado de uso de practicas de gestion
de produccion y las de bao gado de uso. Tampoco hemos detectado diferencias en la mayoria
de las necesidades, salvo la necesidad de entregar productos variados donde la diferencia (3.74
para el grupo de poco uso y 4.34 en el grupo de alto uso) es significativa al nivel 5%. Sin
embargo, si se aprecia diferencia entre las variables de aprendizaje interno en funcion del grado
de implantacion de practicas de produccion, lo que nos hace pensar que estas variables no son
del todo independientes.

Las tablas 4 y 5 representan los coeficientes estandarizados de las regresiones multivariantes.
Cuatro de las siete regresiones de resultados cualitativos (satisfaccion de los mandos) son
significativas y destacan el papel de la formacion de operarios polivalentes para explicar ésa
satisfaccion. Sin embargo, s6lo una de las siete regresiones de resultados cuantitativos ha sido
significativa.

Tabla 4. coeficientes estandarizados de las regresiones de variables cualitativas

Adapt | Calid | Flexib | Costes | Plazos | Poliv | Motiva

Reducir inventario. -0.280* | n.s -0.219* | n.s n.s n.s -0.276*
Orientar producciéon a mercados

) . P n.s n.s n.s 0.228%* n.s n.s n.s
internacionales

Practicas de produccion n.s n.s n.s n.s n.s -0.303* | n.s

Operarios en programas para la

. . n.s n.s 0.322*% | n.s n.s n.s n.s
mejora continua
implantacion de sugerencias n.s n.s -0.230+ | -0.242+ | ns n.s n.s
formacion polivalencia n.s n.s 0.245*% | 0.324%* | 0.245* | 0.258* | 0.250*
R2 0.10 0.024 | 0.204 0.178 0.067 0.137 ] 0.203
F 1.570 0.427 | 3.539 2.997 1.256 2.778 | 2.882
sig 0.179 0.789 | 0.007 0.017 0.296 0.033 ] 0.015

Solo se muestran los coeficientes significativos (+:10%; *:5%; **:1%). Variable criterio: Satisfaccion del director de produccion
con... Adapt: la adaptacion del producto a las caracteristicas solicitadas por el cliente. Calid:la calidad de sus productos. Flexib:
la capacidad para ajustar la cantidad producida a una demanda fluctuante. Costes:los costes de produccion. Plazos: la rapidez
en los plazos de entrega. Poliv: la polivalencia de los operarios de produccion. Motiv: la actitud y motivacion de los operarios
de produccion
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Tabla 5. Coeficientes estandarizados de las regresiones de variables cuantitativas
Productividad | Calidad | Flexibilidad | Entregas | Inventario | Absent | Rotacion

Hacer. frente a competencia n.s n.s n.s n.s 0.379* n.s n.s
en calidad
Reducir defectos n.s n.s n.s n.s -0.314* n.s n.s
Orientar . produc'(:lon | ns 0.245%* n.s n.s n.s -0.371* | n.s
mercados internacionales
Practicas de produccion n.s n.s n.s n.s n.s n.s n.s
Operarios en programas

. . n.s n.s n.s n.s n.s n.s n.s
para la mejora continua
implantacién de sugerencias | n.s n.s n.s n.s 0.237+ n.s n.s
formacion polivalencia 0.221+ n.s -0.233+ n.s n.s n.s n.s
R2 0.058 0.118 0.067 0.015 0.264 0.161 0.009
F 1.048 1.845 1.173 0.198 3.644 1771 | 0.121
sig 0.389 0.115 0.331 0.938 0.004 0.138 0.962

Solo se muestran los coeficientes significativos (+:10%; *:5%; **:1%)
7. Discusion y conclusiones

Nuestro objetivo era descubrir si en el conjunto de empresas de la muestra, se pueden usar las
variables seleccionadas (las prioridades estratégicas, las practicas de produccion y el aprendizaje
interno) para explicar los resultados del area de produccion.

Si nos centramos en las prioridades estratégicas, los unicos efectos significativos son los de la
necesidad de reducir inventarios que afecta negativamente a la satisfaccion con la capacidad
de ajustar la produccion a la demanda y la satisfaccion con la motivacion de los operarios. La
relacion negativa entre la necesidad de reducir inventarios y la motivacion de los trabajadores
puede explicarse por el aumento de presion que significa perder parte del colchén de seguridad
que proporcionan los productos almacenados (Seppild y Klemola, 2004; Shadur et al., 1995;
Williams et al., 1992). También apreciamos una relacion entre la orientacion de la produccion
a mercados internacionales y la satisfaccion en costes, que viene a confirmar los hallazgos de
otras investigaciones que consideran la competencia internacional como un factor que obliga
a las empresas a mejorar su eficiencia (Porter, 1985). En cuanto a las variables cuantitativas
de resultados operativos, solo aparecen efectos significativos de dos prioridades estratégicas.
La necesidad de hacer frente a competidores en base a la calidad de los productos afecta al
aumento de la cantidad de inventario almacenado, mientras que la necesidad de reducir defectos
esta asociada con una disminucion de los inventarios. Aunque las necesidad de orientar la
produccion a mercados internacionales aparece también, pero en modelos no significativos
(calidad y absentismo)

La implantacion de practicas de produccidon no parece explicar la satisfaccion de los directivos
ni los resultados del area de produccion. Este resultado no esta en la linea de la mayoria de
investigaciones. Sin embargo, coincide con algunas investigaciones que comentan que la
implantacién de “best practices” puede ser debida a diversos factores y no siempre por su
pretendido efecto directo en los resultados de las empresas (Avella et al., 2001; Ketokivi y
Schroeder, 2004c). De hecho, la unica influencia significativa es en el sentido no deseado. Es
decir, a mayor grado de implantacion de practicas de produccion, menor satisfaccion con la
polivalencia de los operarios. Este resultado coincide con las criticas realizadas por diversos
autores que identifican la implantacion de determinadas practicas de produccion con la pérdida
de autonomia y variedad de las tareas de los operarios (Biazzo y Panizzolo, 2000; Delbridge et
al., 2000; Parker, 2003) .
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Por ultimo, el aprendizaje interno parece jugar un papel mas determinante en la explicacion de
la satisfaccion de los directivos que en los resultados productivos.Cuanto mayor es la formacion
en polivalencia de los operarios, mayor es la satisfaccion de los directivos en el ajuste del
volumen de produccion, los costes, la polivalencia y la motivacion de los empleados. También
se encuentran asociaciones significativas ente la participacion de los operarios en programas de
mejora continua con la satisfaccion en flexibilidad de volumen de produccion. Estos resultados
estan en la linea de diversas investigaciones (Bayo Moriones y Merino Diaz de Cerio, 2002;
Combs et al., 2006; Fullerton y McWatters, 2001; Sakakibara et al., 1997; Schroeder et al.,
2002). Sin embargo, hemos encontrado algunos resultados contraintuitivos con el efecto del
grado de implantacion de las sugerencias en la disminucion de la satisfaccion con la flexibilidad
de volumen, los costes y el aumento de los niveles de inventario.

Consideramos que los resultados obtenidos son interesantes pues abren posibilidades de
investigacion. Por un lado, resaltan el papel de las variables de aprendizaje interno como
explicativas de los resultados operativos y en ese sentido refuerzan el papel de los recursos
humanos, que son los mas dificilmente imitables por los competidores, como fuente de
ventaja competitiva. Por otro, abren nuevos interrogantes como, por ejemplo, la explicacion
de los resultados contraintuitivos o la poca significacion de los modelos de regresion de las
variables cuantitativas. Nuestra intencion es continuar la investigacion par dar respuesta a estas
nuevas preguntas, al tiempo que intentaremos superar algunas de las limitaciones que tiene el
trabajo que hemos presentado (por ejemplo, la respuesta de una sola persona a las variables
perceptuales, la incorporacion a nuestros modelos de un conjunto limitado de practicas de
gestion de operaciones, o el estudio de un solo sector con unas caracteristicas particulares, que
impiden la generalizacion de las conclusiones)
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