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UN ANALISIS DE LAS PRIORIDADES COMPETITIVAS DE
OPERACIONES EN EMPRESAS INDUSTRIALES ESPANOLAS

Diaz Garrido, E.
Martin Peiia, M.L.
Universidad Rey Juan Carlos

RESUMEN

Identificar las prioridades competitivas en operaciones ha sido un elemento clave en la
investigacion centrada en la estrategia de produccion. Sin embargo, pocos trabajos se han dedicado a
analizar la importancia que los directivos de operaciones otorgan a cada una de ellas y la forma en la
que constituyen la base de la competencia de las empresas industriales, influyendo en los resultados
empresariales. En este trabajo pretendemos dar respuesta a estas cuestiones, a través de los datos
recogidos de un total de 353 empresas industriales espafiolas.
PALABRAS CLAVE: Direccion Operaciones, Prioridades Competitivas, Productividad

ABSTRACT

Identifying competitive priorities in operations it has been a key element in the investigation
of manufacturing strategy. However this literature has little empirical support. Prior research has not
been dedicated to analyse the importance that the managers of operations grant to each competitive
priorities. In this sense the paper explores several important research questions: What is the
relationship between operations competitive priorities and performance? What competitive priorities
constitute the base of the competition of the industrial companies? We pretend to answer to these
questions, through the data picked up of a total of 353 Spanish industrial companies.
KEYWORDS: Operations Management, Competitive priorities, Productivity

1. INTRODUCCION

Ante los continuos cambios a los que se ve sometido el entorno y la intensificacion de
la competencia, las empresas necesitan desarrollar estrategias de produccion sobre la base de
un conjunto de prioridades competitivas u objetivos de produccion clave. Los objetivos se
refieren a los aspectos con los que la funciéon de produccion puede operar para lograr una
ventaja competitiva (Garvin, 1993).

En todo analisis sobre las prioridades competitivas de una firma en materia de
produccion subyace el “modelo de incompatibilidades”, conocido en la literatura como
trade-offs’ (Skinner 1969, 1974). El significado de “trade-off” consiste en conceder a una
prioridad competitiva un tratamiento preferente al resto, ya que existen incompatibilidades
entre ellas, lo que obliga a centrarse en una sacrificando las restantes, debido a la
imposibilidad de conseguir con éxito el logro simultaneo de mas de un objetivo de
fabricacion (Miller, 1983; Banks y Wheelwright, 1979).

Las aportaciones de otros autores lograron desarrollar el modelo de los trade-offs
acentuando la necesidad de establecer preferencias entre las distintas capacidades en
produccion, (de ahi deriva el término “prioridades competitivas” para designar las
capacidades de produccion). El trabajo de Hill (1989) diferencia entre criterios cualificados
en el mercado (order-qualifiers) y criterios que ganan pedidos (order-winners). Los primeros
son los objetivos esperados por los clientes, la funcién de produccion los debe proporcionar
en los niveles y caracteristicas deseadas por los mismos ya que en caso contrario la empresa
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estara en una posicion de desventaja competitiva. Los criterios que ganan pedidos son las
razones por las que los clientes adquieren los productos de una empresa determinada y no los
de otras empresas competidoras, por tanto son los atributos que diferencian los productos de
dicha empresa.

Nakane (1986) propone el “modelo de la piramide” para el logro de los objetivos de
produccion. Plantea mejorar simultaneamente los diversos objetivos que, al no ser
antagonicos, se pueden conseguir de forma concertada. La “piramide” esta formada por
cuatro bloques fundamentales, uno para cada prioridad competitiva. La légica que subyace
es lograr un objetivo (construir un bloque totalmente) antes de alcanzar el siguiente, ademas
la secuencia de los objetivos y la importancia de los mismos esta predeterminada (Banks y
Wheelwright, 1979; Schonberger, 1986; Hall, 1987; Huge y Anderson, 1988).

Otro modelo distinto al de los trade-offs es el modelo secuencial de creacion y
aprovechamiento de las habilidades y destrezas en fabricacion, “modelo acumulativo” o
“modelo del cono de arena”, defendido por Ferdows et al. (1986), Miller y Roth (1988), De
Meyer et al. (1989), Ferdows y De Meyer (1990), Wood et al. (1990), De Meyer y
Wittenberg Cox (1992), Corbett y Van Wassenhove (1993), Noble (1995). Intentan explicar
las relaciones complejas que existen entre las prioridades competitivas, al observar que es
posible conseguir un mayor rendimiento y desempefio sobre muchas, e incluso todas ellas.

En esta misma linea, Hayes y Pisano (1996, 1994) analizan el concepto de trade-offs
y consideran que éstos deben ser cambiantes y dinamicos en lugar de dados y estaticos,
como consecuencia de los nuevos modelos y practicas de produccion como lean production
(produccion ajustada), World Class Manufacturing (fabricacion de clase mundial), entre
otros.

Voss (1995) a través del enfoque de “competencia en produccién”, inicialmente
propuesto por Cleveland et al. (1989), sugieren que la funcion de produccion puede llegar a
contribuir a la mejora de los resultados, en la medida en que las empresas desarrollen
fortalezas o ventajas en varias prioridades competitivas de operaciones que satisfacen las
necesidades de los clientes o los requerimientos del mercado y que, ademas, son consistentes
con la estrategia competitiva.

Sin embargo, a pesar de que estos modelos han sido desarrollados teéricamente en la
literatura especializada, en el ambito espafiol no existe ningln estudio que analice, desde un
punto de vista empirico, todos estos argumentos. Por ello, en el presente estudio
pretendemos identificar cuales son las prioridades competitivas que conforman la base de la
competencia en las empresas industriales espafiolas y la relacion con los resultados
empresariales. Ademas se analizaran las diferencias existentes tanto en la importancia que
las empresas otorgan a los objetivos de produccion, como en la fortaleza o inversion
realizada en los mismos.

Para ello, en primer lugar se lleva a cabo una revision de la literatura que permita
delimitar y definir teéricamente las prioridades competitivas en operaciones. En segundo
lugar, se recoge el disefio de la investigacion, concretamente la seleccion de la muestra, la
obtencion de la informacion y la medida de las variables. A continuacion, se analizan los
datos y se presentan los resultados mas importantes. Para finalizar se resumen las
conclusiones mas sobresalientes y ciertas pautas para guiar futuras investigaciones.
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2. REVISION DE LA LITERATURA

2.1. Prioridades Competitivas: delimitacion teérica

La estrategia funcional de produccion, recoge el conjunto de decisiones, en estructura
e infraestructura, que deben ser tomadas para conseguir los objetivos del area de produccion,
definidos y fijados en conformidad con la estrategia competitiva, con la finalidad de lograr
mejores resultados y mayor competitividad.

Las prioridades competitivas de producci(')n2 hacen referencia a las caracteristicas de
los productos que las unidades de fabricacion deben concretar para que la empresa pueda
competir, con el fin de alcanzar los objetivos fijados para su actividad o negocio y reforzar
su ventaja competitiva (Hayes y Wheelwright, 1984; Anderson et al., 1989; Corbett y Van
Wassenhove, 1993). Este término es usado para describir las elecciones, por parte de los
responsables en produccion, de las capacidades competitivas clave de este area funcional
(Skinner, 1969; Berry et al., 1991; Ward et al., 1995). Constituyen la expresion de la
estrategia competitiva de la empresa en términos comprensibles para el area de fabricacion
(Avella Camarero et al.,1999 a). El término de prioridad competitiva incide tanto en la
importancia estratégica de la funcién de produccion, como en la responsabilidad de esta
funcién en la consecucion del desempefio (performance), es decir, la literatura sugiere que
los resultados logrados por la funcidén de producciéon contribuyen a una mejora de los
resultados del negocio y, en consecuencia, de la ventaja competitiva global (Vickery et al.,
1997).

Un problema que se sucede en la literatura especializada en estrategia de produccion
es la falta de una definicion generalmente aceptada de lo que se entiende por prioridades
competitivas. De acuerdo con una revision exhaustiva, se puede afirmar que las prioridades
competitivas en operaciones son, el conjunto de objetivos perseguidos por el darea funcional
de produccion, que deben ser definidos teniendo en cuenta la estrategia competitiva o de
negocio. Indican las dreas en las que debe centrarse la produccion para poder aportar
ventajas competitivas a la empresa.

Cuando se trata de conocer cudles pueden llegar a ser las prioridades competitivas que
siguen las empresas manufactureras, los trabajos iniciales de Skinner (1969, 1974), ponen de
manifiesto que ¢éstas son, unos ciclos de entrega cortos, la calidad del producto, el
cumplimiento de las fechas de entrega, la habilidad de introducir nuevos productos
rapidamente, la flexibilidad para adaptarse rapidamente a los cambios en el volumen y unos
costes bajos.

Sin embargo, otros autores ademas de estos objetivos principales consideran la
inclusion de otras prioridades competitivas. Schmenner (1981), Hayes y Wheelwright
(1984), Hayes et al. (1988), Leong et al. (1990) o Corbett y Van Wassenhove (1993) afiaden
la innovacién, que supone la introduccion de nuevos productos y procesos productivos, pero
ha sido débilmente contrastada empiricamente. Schmenner (1981) y Vickery (1991)
Unicamente consideran la rapidez en la introduccion de nuevos productos3. Chase y Aquilano
(1992), Garvin (1993), Vickery et al. (1993), Zahra y Das (1993), Fernandez (1994),
Dominguez et al. (1995), Davis et al. (2001), adjuntan el servicio al cliente. Burgos (1999,
2000) y Alvarez et al. (2001), afiaden la proteccion del medio ambiente y Ferdows y De
Meyer (1990), el nivel de inventarios y el tamafio del lote. Van Dierdonck y Miller (1980)
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incluyen factores de marketing como, la promocién de ventas, la publicidad, las relaciones
con los clientes y la fuerza de ventas. De forma similar, Hill (1989) y Miller y Roth (1994),
también hacen referencia a algunos aspectos relacionados con el marketing. Por el contrario,
es posible identificar determinadas aportaciones que excluyen algin aspecto de las cuatro
prioridades competitivas cominmente aceptadas (Fine y Hax, 1985; Hayes, 1985; Ward et
al., 1995).

2.2. Prioridades competitivas de operaciones: definicion

Delimitadas las prioridades competitivas de operaciones, es preciso aportar una
definicion de cada una de ellas, teniendo en cuenta que describen lo que la funcion de
produccion debe lograr, en cuanto a costes, calidad, entrega, flexibilidad, etc.

Coste

La mayor parte de las empresas industriales estdn comprometidas con la prioridad
competitiva referente al “coste”, aunque no compitan preferentemente sobre esta base. La
reduccion de los costes supone la produccion de bienes o servicios a un minimo coste y con
el menor uso de recursos. Se incluyen los costes de los materiales o materias primas, de la
mano de obra, de la energia, de los suministros y de cualquier otro input o factor productivo,
ya que la mayor parte de los costes del producto se generan en el area de produccion. Este
objetivo se plantea en muchas ocasiones a nivel corporativo ya que conlleva la implicacion
de todas las areas de la empresa.

Una gran parte de la literatura especializada a la hora de medir esta prioridad
competitiva se centra en la habilidad de minimizar el total de los costes de produccion,
incluyendo el coste de las materias primas y materiales, de la mano de obra y el resto de
costes fijos operativos mas generales (Wood et al., 1990; Miller y Roth, 1994; Vickery ef al.,
1994; Dean y Snell, 1996; Kim y Arnold, 1996; Vickery et al., 1997; Boyer, 1998; Ward et
al.,1998; Avella et al., 1999 b, 1999 c; Kathuria, 2000).

Calidad

La calidad es un constructo multidimensional. Garvin (1987) propone ocho
dimensiones para su definicion. Resumidamente éstas son: el desemperio del producto, que
hace referencia a sus prestaciones y caracteristicas operativas principales (productos sin
defectos); las caracteristicas o resultados secundarios que apoyan a los aspectos basicos de
funcionamiento anteriores; la fiabilidad, que refleja la probabilidad de que el producto tenga
problemas de funcionamiento durante un periodo especifico de tiempo; la concordancia o el
grado en el que coinciden las caracteristicas especificadas en el disefio y las del producto
final, esto es, hasta qué punto un determinado producto cumple con una serie de estandares
previamente fijados en la etapa de disefio; la duracion o vida del producto, se refiere al uso
que admite el producto antes de deteriorarse fisicamente (dimension técnica) o hasta que el
repararlo deje de compensar econéomicamente (dimension economica); el nivel de servicio o
la rapidez, cortesia, capacidad y facilidad de reparacion del producto; la estética, que incluye
el aspecto, la textura, el sabor, el olor y el sonido del producto y, por ultimo, la calidad
percibida por el cliente, donde juega un papel importante el impacto de la marca, de la
imagen de la empresa y de la publicidad.
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En cambio, Ward ef al. (1996) consideran que las magnitudes relativas a la
concordancia, la duracion y la fiabilidad del producto son tres dimensiones, de las ocho
identificadas por Garvin, que pueden caracterizar a la calidad como una prioridad
competitiva en produccion, y asi se pone de manifiesto en numerosas aportaciones (Hill,
1994; Ferdows y De Meyer, 1990; Noble, 1995; Ward et al, 1996 y White, 1996). Otras
veces esta prioridad competitiva se hace operativa no soélo a través de la concordancia, sino
también a través del desempeio del producto o, lo que es lo mismo, en funcion de las
prestaciones y de las caracteristicas operativas principales del mismo, que supone la
obtencion de productos sin defectos (Roth y Miller, 1990); o a través de la duracion o vida
del producto, (Kim y Arnold (1996); o incluso, a través de la fiabilidad del producto, que
refleja la probabilidad de que el producto tenga problemas de funcionamiento durante un
periodo especifico de tiempo (Miller y Roth, 1994; Vickery ef al., 1993; Dean y Snell, 1996;
Boyer, 1998; Ward et al., 1998).

Flexibilidad

La flexibilidad es la capacidad de cambiar o de adaptarse con poca penalizacion de
tiempo, esfuerzo, coste o rendimiento (Upton, 1994:73). Bésicamente, es un constructo
multidimensional, dificil de sintetizar, que representa la habilidad de la funcion de
produccion para llevar a cabo los ajustes necesarios a la hora de amoldarse a los cambios del
entorno, sin riesgos significativos en los resultados (D’Souza y Williams, 2000:578). El
problema que nos encontramos es la ausencia de unanimidad por parte de la comunidad
cientifica en lo relativo a las dimensiones que conforman tal constructo. No obstante, los
autores preocupados en la medicidon de la flexibilidad como una prioridad competitiva u
objetivo de produccion han considerado unicamente aquellas dimensiones relativas a la
funcion de produccidn, esto es, se han centrado en la flexibilidad en el volumen y en la
flexibilidad en el producto (Cox, 1989; Hill, 1989; Noble, 1995; Ward et al., 1996).

La flexibilidad en el volumen se refiere a la habilidad de alterar los volumenes de
produccion (Upton, 1994). El volumen de produccion de una planta productiva se determina
gracias a la capacidad disponible en la misma, debiendo tener en cuenta las previsiones de la
demanda de productos que marcan la capacidad de produccién necesaria para satisfacer la
misma. Por ello, este tipo de flexibilidad puede caracterizarse a través de dos dimensiones
(Garvin, 1993). La primera dimension recoge la rapidez con la que se puede incrementar la
capacidad disponible ante aumentos en la demanda de un determinado producto, lo que
supone llevar a cabo ajustes rdapidos de la capacidad disponible en la planta sin que ello
suponga unos costes demasiado elevados (flexibilidad de expansion o rapidez en el aumento
de la capacidad). La segunda dimension hace referencia a la capacidad de operar a diferentes
niveles de output, es decir, la facilidad con la que los procesos de produccién pueden pasar
de fabricar voliumenes pequefios a producir a gran escala de forma rentable (cambios en el
volumen o facilidad de ajustes de la capacidad productiva), (Garvin, 1993; Dean y Snell,
1996; Boyer, 1998; Boyer y McDermott, 1999; Kathuria y Partovi, 1999; Boyer y Pagell,
2000; Kathuria, 2000).

La flexibilidad en el producto, en términos muy generales, se refiere a la capacidad
de modificar el producto que se estd fabricando (Upton, 1994). Asi, es factible definir este
tipo de flexibilidad a través de tres variables. La primera, respuestas rapidas o la rapidez en
la creacién, disefio, fabricacion e introducciéon de nuevos productos o cambios en los
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productos actuales. La segunda, la adaptacion a las exigencias especificas de cada cliente,
esto es, la capacidad de la empresa para fabricar y modificar los productos de forma que
respondan a las especificaciones del cliente. Por 0ltimo, una amplia gama de productos, en
concreto la capacidad para producir dicha gama facilmente y en poco tiempo, sin modificar
las instalaciones existentes. Otros autores, contemplan estos mismos itemes para medir la
flexibilidad y, ademas, afiaden la introduccion de rapidos cambios en el mix de productos y
la capacidad para ofrecer productos con multiples caracteristicas, esto es, productos no
estandarizados (De Meyer et al., 1989; Miller y Roth, 1994; Vickery, 1997; Dean y Snell,
1996; Kim y Arnold, 1996; Boyer, 1998; Ward ef al., 1998; Avella et al., 1999 b, 1999 c;
1996; Kathuria y Partovi, 1999; Kathuria, 2000).

Entrega

Esta prioridad competitiva es la referente al “tiempo de entrega”, esto es, la capacidad
para proporcionar el producto justo en el momento prometido de acuerdo al programa
establecido. Sin embargo, esta seguridad en el cumplimiento de la entrega del producto al
cliente no es suficiente, siendo también necesario la rapidez y la velocidad de la entrega
(Ward et al., 1998).

A la hora de hacer operativa esta prioridad competitiva, Noble (1995) la mide en
términos de la “seriedad o seguridad en las entregas” a través de la frecuencia de
aceleramientos. Sin embargo, no diferencia entre la rapidez en las entregas y las entregas a
tiempo. Garvin (1993) considera que esta prioridad competitiva puede subdividirse en las
siguientes categorias: exactitud, rapidez y facilidad de procesamiento de los pedidos. Sin
embargo, la mayor parte de la literatura especializada en la estrategia de produccion
considera que los itemes que conforman las medidas de la entrega como una prioridad
competitiva de produccion son dos: las entregas rapidas, que supone poner el producto en las
manos del cliente en el menor tiempo posible y, el segundo item, las entregas a tiempo o el
cumplimento de las mismas, es decir, la habilidad para hacer llegar el producto en la fecha y
en la cantidad acordada con el cliente (Wood et al., 1990; Tunc y Gupta, 1993; Miller y
Roth, 1994; Dominguez Machuca et al., 1995; Dean y Snell, 1996; Kim y Arnold, 1996;
Vickery et al., 1997; Boyer, 1998; Ward et al., 1998; Avella et al., 1999 b, 1999 c; Kathuria,
2000).

Otras prioridades

Hemos apuntado la existencia de otras prioridades competitivas abordadas en la
literatura especializada, como es el caso del servicio al cliente. Aunque se trata de un
aspecto que podria considerarse mas cercano a la funciéon comercial que a la funcidon de
produccion, para el sector industrial cobra mucha importancia, en el sentido que cada vez
mas los productos tienden a asemejarse entre las distintas empresas fabricantes. Ademas, si
estamos ante productos duraderos de una determinada sofisticacion tecnologica, éstos exigen
mayores servicios que los productos que se consumen rapidamente, siendo una cuestion
especialmente valorada por los consumidores a la hora de realizar la compra, llegando a
convertirse en una fuente de valor afiadido para los mismos. De esta forma, para conseguir
una ventaja sostenible ante tal entorno competitivo, las empresas tienden a proporcionar
servicios de “valor afadido” (Davis et al., 2001).
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El “servicio” como prioridad competitiva en produccion ha sido ampliamente
aceptado por la comunidad cientifica (Crowe y Nufio, 1991; Chase y Aquilano, 1992;
Garvin, 1993; Vickery ef al., 1993; Zahra y Das, 1993; Fernandez, 1994; Dominguez et al.,
1995; Kim y Arnold 1996; Davis ef al., 2001). Se trata de una variable dificil de definir para
aquellas empresas centradas en la produccion de bienes, por ejemplo, Skinner (1974) la
define como “la satisfaccion del consumidor”; Buffa (1984) la considera como “la
identificacion de las necesidades individuales del consumidor”. No obstante, poco a poco la
frontera de separacion entre el producto (bien) y el servicio puros se va difuminando cada
vez mas, lo cual obliga a las empresas manufactureras a desarrollar actividades de servicio
encaminadas a: satisfacer las exigencias y necesidades de los clientes a través del disefio del
producto y/o del proceso, proporcionar una informacion completa sobre el producto al
cliente y ofrecer un adecuado servicio posventa (garantias, cantidad y ubicacion de los
servicios de reparaciones, la calidad y rapidez de las mismas, facilidades en la accion de
compra, etc.). En definitiva, el servicio al cliente puede llegar a ser determinante en la
percepcion de la calidad del producto por parte del consumidor final.

De forma similar, las consideraciones ambientales estin adquiriendo una
importancia creciente para la direccion y gestion de la empresa. Parece ser que la proxima
ventaja competitiva que diferenciara los productos en el mercado sera la de ofrecer
productos no contaminantes y elaborados a través de procesos que no dafien el medio
ambiente, ya que los consumidores se inclinan cada vez mas por productos que contengan
estas caracteristicas. Este hecho parece ser de especial relevancia para el sector industrial”.

Ademas estan apareciendo numerosas regulaciones y estandares para la proteccion del
medio ambiente (ISO 14001) con el fin de controlar la emision de residuos contaminantes,
conservar la energia y los recursos naturales, fabricar productos aptos de reciclar, proteger el
entorno natural, etc. Todo ello se desarrolla con el objetivo de conseguir criterios de
rentabilidad, mejoras en la calidad de los productos y por tanto, en la competitividad. En este
sentido, se propone definir esta nueva prioridad competitiva u objetivo de producciéon como
la “minimizacion de las repercusiones de la actividad productiva sobre los diversos
componentes del medio ambiente, entendiendo que tal minimizacion lleva implicita la
evaluacion, prevencion, reduccion y control de dichas repercusiones (Gupta, 1995; Burgos,
1999). Para conseguir este reto, deberan llevarse a cabo determinadas politicas y decisiones
encaminadas a una correcta gestion medioambiental, al igual que ocurre con el resto de
objetivos y prioridades competitivas y las politicas o decisiones en estructura e
infraestructura tomadas a tal efecto.

3. DISENO DE LA INVESTIGACION
3.1. Seleccion de la muestra

Se ha construido una base de datos propia a partir de la informacion contenida en el
Directorio de las 50.000 Principales Empresas Espariolas editada por la Consultora Dun &
Bradstreet en su edicion 2002. Concretamente, se ha extraido una muestra de empresas para
la realizacion del estudio empirico, siguiendo los siguientes criterios:

a) Empresas industriales incluidas, segin la Clasificacion Nacional de Actividades
Econdmicas, dentro de los grupos DJ (Metalurgia y Fabricacion de Productos
Metalicos), DK (Industria de la Construccion de Maquinaria y Equipo Mecanico),
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DL (Industria Material y Equipo Eléctrico, Electrénico y Optico) y DM (Fabricacion
de Material de Transporte).
b) Empresas con mas de 50 empleados.

De esta forma, el nimero total de empresas que cumplen los criterios anteriores y que
por tanto seran objeto de estudio asciende a un total de 1.820 empresas. La unidad de analisis
utilizada sera la unidad de produccion o unidad estratégica de produccion (Roth y Miller,
1990; Kim y Arnold, 1992, 1996; Tunilv, 1992; Avella et al., 1999a, 1999b y Kathuria,
2000). La unidad de produccion se corresponde con una empresa (en el caso de medianas
empresas), departamento, division, planta o fabrica (en el caso de grandes empresas), cada
una de las cuales tiene una estrategia competitiva y de fabricacion definidas, donde los
directivos de produccion perseguiran distintas prioridades competitivas.

3.2. Obtencion de la Informacion

Se ha utilizado como fuente de informaciéon primaria un cuestionario que se ha
enviado por via postal dirigido a los directivos de produccion y en su defecto al director
general de cada una de las empresas de la muestra seleccionada. Antes de proceder al envio
definitivo del mismo se realiz6 un pretest para comprobar su validez; concretamente, se
concertaron entrevistas personales tanto con académicos como con especialistas en direccion
de produccion de cinco empresas de la muestra.

El cuestionario definitivo esta compuesto por una serie de cuestiones disefiadas para,
por una parte, conocer los datos basicos del encuestado, de la empresa, del tipo de actividad
desarrollada, producto y proceso productivo; y por otra parte, valorar las prioridades
competitivas u objetivos de fabricacion. No se afiade ninguna cuestion que suponga la
aportacion de datos numéricos referentes a resultados, cifra de ventas, activo total’ o
similares, a fin de facilitar la respuesta y evitar una predisposicion negativa por parte de la
persona que debe responder. El total de encuestas validas obtenidas durante el periodo de
recogida de informacion (desde la primera semana de septiembre de 2002 hasta la Gltima
semana de enero de 2003) fue de 353, equivalente a un indice de respuesta del 19,53%.

3.3. Medida de las variables

Los antecedentes de la literatura expuestos ponen de manifiesto que a las cuatro
prioridades competitivas clésicas de coste, calidad, flexibilidad y entrega pueden anadirse
otros aspectos mas novedosos como el servicio posventa y la proteccion del medio ambiente.
En realidad, las prioridades competitivas son concebidas de forma multidimensional en la
mayoria de los trabajos, aunque el consenso sobre las dimensiones a incluir en cada una de
las variables es escaso (Wood et al., 1990; Ward et al., 1995). Se observa que, una parte de
la literatura especializada, a la hora de delimitar tales medidas siguen la misma referencia,
concretamente la encuesta internacional relativa a las estrategias de fabricacion de grandes
empresas manufactureras, realizada desde 1983, y con caricter anual, como base del
proyecto de investigacion denominado “The Global Manufacturing Futures Survey Project”6
(por ejemplo, los trabajos de Miller y Roth, 1994; Kim y Arnold, 1996, Ward ef al., 1996;
Boyer, 1998; Avella et al., 1999c, entre otros). En nuestro caso, las prioridades competitivas
contempladas son constructos formados por diversos itemes obtenidos como se ha indicado
de una profunda revision de la literatura (Tabla 1).
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Tabla 1. Medidas de las Prioridades Competitivas en Operaciones

PRIORIDADES ‘ P
COMPETITIVAS ITEMES DEFINICION/CONCEPTO
COSTE BAJO COSTE La habilidad para reducir ell coste del prqducto (costes
laborales, costes de los materiales y costes fijos)
DESEMPENO DEL o .
PRODUCTO La habilidad para ofrecer productos sin defectos
CALIDAD CONCORDANCIA La habllldqd para ofrecer un produf:to~que cumpla con las
especificaciones propuestas en su disefio
FIABILIDAD DEL PRODUCTO La h‘ab111dz'1d para maximizar el tiempo sin problemas de
funcionamiento del producto (duraderos y fiables)
iﬁﬂ:ﬁgil??i dos de Ia Rapidez con la que se puede incrementar la capacidad ante
FLEXIBILIDAD . P aumentos no previstos en la demanda
EN VOLUMEN | capacidad)
F VARIACIONES EN EL Capacidad de operar a diferentes niveles de output de
L VOLUMEN DE PRODUCCION | forma rentable (facilidad para pasar de lotes grandes a
E (ajustes capacidad) pequeiios y viceversa)
X CAMBIOS EN EL DISENO La habilidad para introducir rapidos cambios en la
I DEL PRODUCTO creacion y disefio de los productos
B AMPLIA GAMA DE La habilidad para fabricar una gama linea de productos
I PRODUCTOS facilmente y sin modificar las instalaciones existentes
L | FLEXIBILIDAD | AMPLIA VARIEDAD DE o .
1 |EN PRODUCTOS (no }na ltihe;blhijj tg?rg aoﬁrerceia Iiarr(?ductosi 1(jlstmtos con
p | PRODUCTO estandarizados) ultiples caracteristicas, prestaciones, opciones...
A La habilidad para ajustar rapidamente y con minimos
D MIX DE PRODUCTOS costes el conjunto (mix o mezcla) de productos que se va a
(proceso) lanzar a fabricar (facilidad de las maquinas para fabricar
distintos tipos de productos)
ENTREGAS RAPIDAS La habilidad para ofrecer los productos rapidamente
La habilidad para ofrecer los productos en el momento
ENTREGAS ENTREGAS A TIEMPO deseado por el consumidor
PEDIDOS Y DEVOLUCIONES La habllldad para facilitar la realizacion de los pedidos y
posibles devoluciones
SERVICIO POSVENTA La habilidad para ofertar un adecuado servicio posventa
La habilidad para disefiar el producto y/o el proceso en
SERVICIO NECESIDADES DEL CLIENTE funcion de las necesidades y exigencias del cliente
INFORMACION La habilidad para proporcionar informacion completa del
producto
PROTECCION DEL MEDIO La‘ habllldad para minimizar lgs repercusiones de la
. actividad productiva sobre los diversos componentes del
MEDIO (proceso productivo) & .
AMBIENTE ) medio ambiente
PROTECCION MEDIO | La habilidad fabricar productos que respeten el medio
(producto) ambiente

Fuente: Elaboracion propia

Para cada uno de los itemes se dispone de una valoracion del mismo sobre la base de
dos dimensiones, por un lado la importancia, esto es, el énfasis tedrico que el director de
operaciones considera debe hacer la empresa en dicho item y por otro lado, la fortaleza, es
decir, la inversidon que la empresa hace en relacion con dicho item y por tanto, representativa
de la posicion con respecto a la competencia. Las valoraciones son sobre una escala Likert
de 1 a7 (1, importancia o fortaleza muy baja; 7, importancia o fortaleza muy elevada).

La variable resultados ha sido medida a partir de medidas objetivas, concretamente se
ha utilizado la productividad del trabajo (ventas/n°empleados) (Noble, 1995; Avella et al.,
1999¢; Kathuria, 2000). Para obtener los valores correspondientes de este indicador se ha
acudido a fuentes de informacion secundarias.
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4. ANALISIS DE LOS DATOS Y RESULTADOS

Antes de proceder propiamente al analisis de los datos, hay que realizar una serie de
pruebas relativas a los itemes utilizados en los constructos que representan las prioridades
competitivas en produccion. En primer lugar, se ha comprobado la validez de las medidas
utilizadas. Con respecto a la validez de contenido, ésta ha quedado asegurada gracias al
proceso de elaboracion y revision del cuestionario comentada anteriormente, ademas el
conjunto de itemes representativos de cada prioridad en produccion se han obtenido tras
revisar los antecedentes tedricos y empiricos de la literatura especializada. En lo relativo a la
validez de constructo ha sido calculada a través de su enfoque convergente ya que se ha
recurrido a escalas multidimensionales para obtener una medida de cada prioridad
competitiva. Asi se ha calculado la correlacion entre cada uno de los itemes alcanzando
correlaciones medias muy altas y significativas a un nivel de confianza del 99% lo cual
indica una validez convergente de las medidas de todas las prioridades. También el analisis
factorial exploratorio para la importancia concedida ha permitido comprobar la
unidimensionalidad de las escales propuestas, al resumir los dieciocho itemes en cinco
prioridades, con elevadas cargas factoriales (la menor 0,40) y amplio porcentaje de varianza
explicada (61,58%).

En segundo lugar y con el fin de determinar la consistencia interna del instrumento de
medida utilizado, se ha llevado a cabo un analisis de fiabilidad, mediante el coeficiente
Alpha de Cronbach. Los valores obtenidos han sido superiores a 0,7 (tanto para la escala de
importancia como para la de fortaleza) lo que permite confiar en las escalas empleadas para
medir cada una de las prioridades competitivas.

Con el fin de cumplir los objetivos propuestos en este trabajo e identificar cuales son
las prioridades competitivas que conforman la base de la competencia en operaciones para
las empresas seleccionadas, por un lado se analizan los descriptivos de los itemes relativos a
las prioridades competitivas, tanto para la dimension importancia como fortaleza (Tabla 2).

Se comprueba como para todos los itemes es mayor la importancia concedida por las
empresas, en términos de media, que la fortaleza en las mismas. Parece logico, ya que la
importancia se refiere a lo que “debe ser”, por lo que las empresas teéricamente piensan que
muchas de las cuestiones recogidas por los itemes son importantes en el desarrollo de la
actividad productiva. La fortaleza se refiere a lo “que es”, lo que realmente la empresa
invierte en el item con respecto al mejor competidor de la industria; aunque se considere que
una cuestion es muy importante, puede que luego al invertir en la misma no se puedan
dedicar todos los recursos que se desecarian. Ademas, las prioridades calidad, entregas y
servicio son las que alcanzan los mayores valores medios en términos tanto de importancia
como de fortaleza; lo cual indica que éstas son las prioridades en operaciones mas
importantes para las empresas industriales analizadas.
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Tabla 2. Descriptivos prioridades competitivas

Importancia Fortaleza
ITEMES PRy IRy
Media Desylgcmn Media Desylgcmn
Tipica Tipica

La habilidad para reducir el coste del producto 5,87 1,23 4,64 1,18
'La habilidad para ofrecer productos sin defectos | 657 | 083 | 538 | 111 |
La habilidad para ofrecer un producto que cumpla

especificaciones de disefio 6,28 0,94 5,56 0,99

La habilidad para maximizar el tiempo de funcionamiento

del producto 5,59 1,4 5,14 1,21
‘Rapidez incrementar la capacidad ante aumentos no| _ | . _ | | ]
previstos en la demanda 544 1,17 5,08 121
Capacidad de operar a diferentes niveles de output de forma

rentable 5,45 1,02 4,86 1,16

La habilidad para introducir rapidos cambios en el disefio de

los productos 4,95 1,48 4,56 1,38

La habilidad para fabricar una gama linea de productos

facilmente y en poco tiempo sin modificar las instalaciones | 4,77 1,44 4,50 1,39
existentes

La habilidad para ofrecer productos distintos 4,14 1,74 420 1,55

La habilidad para ajustar rdpidamente y con minimo coste el

mix de productos 4,89 1,53 4,69 2,05

La habilidad para ofrecer los productos rapidamente T 5,97 ______ 1,02 ______ 5 ,26 _______ 1 ’09 _____
La habilidad para ofrecer los productos en el momento

deseado por el consumidor 5,81 1,32 5,04 1,27

La habilidad para facilitar la realizacion de los pedidos y

devoluciones 5,01 1,42 4,67 1,18

La habilidad para ofertar un adecuado servicio posventa B 5,13 ______ 1,71 ______ 4 ,77 _______ 1 _,21_1 _____
La habilidad para disenar producto y/o proceso en base a

necesidades del cliente 544 1,50 5,06 1,33

La habilidad para proporcionar informacion completa sobre

el producto 5,18 1,35 4,83 1,35
‘La habilidad para minimizar las repercusiones de la| | | | ]
actividad productiva sobre los diversos componentes del | 528 1,4 486 1,24
medio ambiente

La habilidad para fabricar productos que respeten el medio

ambiente 4,9 1,71 4,71 1,35

Por otro lado, se procedid a realizar un analisis factorial, con el fin de comprobar si
las prioridades se agrupaban en factores representativos y poder analizar la importancia de
los mismos, a través de las cargas factoriales. Los resultados se muestran en el Tabla 3.
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Tabla 3. Matriz de componentes rotados

ITEMES 1 2 3 4 5 Factores
La habllrld?.d para ofreger producttos con multiples 720 | -.100 ~ 10,162 | 0,106
caracteristicas, prestaciones, opciones 0,037
La habilidad para disefar el producto y/o el
proceso en funcion de las necesidades y ,657 | 268 | 0,100 | 0,116 | 0,073
exigencias del cliente
La habilidad para ofertar un adecuado servicio - - Factor 1
posventa 656 | 238 0,054 | 0,016 0,248 Servicio
La ha.brlhdad. para introducir rapidos cambios en la 632 124 | 0264 | 0349 - | Flexibilidad
creacion y disefio de los productos 0,117 | en producto
La habilidad para fabricar una gama linea de _
productos facilmente y en poco tiempo en las| ,576 | -,071 | 0,389 | 0,274 0.055
mismas instalaciones ’
La habilidad para ofrecerr informacion completa -
del producto ,S553 | ,348 | 0,232 0.067 0,289
La habilidad para ofrecer productos sin defectos -0,01 | 0,784 | 0,271 | 0,238 | 0,088
La habilidad para (?frecer un producto que .cur~npla 0.12 | 0,767 | 0,192 | 0,158 | 0,101 | Factor 2
con las especificaciones propuestas en su disefio Calidad
La habilidad para maximizar el tiempo sin 035 | 0.669 | 0.027 -1 0.199
problemas de funcionamiento del producto ’ ’ ’ 0,069 | ™
La habilidad para ofrecer los pr0<51uctos en el 0.067 | 0249 | 0,780 | 0,131 | 0,155
momento deseado por el consumidor
L’a hablhdad para ofrecer los productos 0.049 | 0223 | 0,772 | 0221 | 0,078 Factor 3
rapidamente Entregas
La habllldad para _facﬂltar la realizacion de 0455 | 0,031 | 0,534 | 0,001 | 0,249
pedidos y devoluciones
La habilidad para reducir el coste del producto - -

0.117 0,265 0.053 0,728 | 0,096

Capacidad de operar a diferentes niveles de output 0276 | 0,022 | 0171 | 0,692 | 0,140
rentablemente Factor 4
Rapidez con la que se puede incrementar la Coste
capacidad ante aumentos no previstos en la 0,214 | 0,118 | 0,219 | 0,621 | 0,095 | Flexibilidad
demanda en volumen
La habilidad para ajustar rapidamente y con )
minimos costes el conjunto (mix o mezcla) de 0,219 0.164 0,189 | 0,407 | 0,288
productos que se va a lanzar a fabricar ’
La habilidad para minimizar las repercusiones de
la actividad productiva sobre los diversos | 0,164 | 0,158 | 0,095 | 0,167 | 0,830 | Factor 5
componentes del medio ambiente Medio
La habilidad fabricar productos que respeten el 0.089 | 0201 | 0,183 | 0,197 | 0,819 Ambiente

medio ambiente

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Varimax.
La rotacion ha convergido en 10 iteraciones.

De esta forma, se obtienen cinco factores que explican el 61,58% de la varianza total
(Tabla 4). El analisis factorial confirma la adecuada eleccion de los itemes para elaborar los
constructos de las prioridades competitivas en manufactura. Asi, para el conjunto de
empresas analizadas, las prioridades relativas a servicio, flexibilidad (en producto), calidad,
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entregas, coste y flexibilidad (en volumen) y medio ambiente, conforman por este orden el
conjunto de prioridades en el area de operaciones. Esto significa que en estos aspectos las
empresas analizadas consiguen desarrollar capacidades de produccion, constituyendo la base
de la competencia de las empresas analizadas.

Tabla 4. Varianza total explicada

o,
Componente Total vg,ri(zlenlzin % acumulado
1 2,988 16,598 16,598
2 2,220 12,335 28,932
3 2,048 11,375 40,308
4 2,021 11,229 51,537
5 1,809 10,048 61,585

Por ultimo, para analizar la relacion entre las prioridades competitivas de operaciones
y los resultados empresariales, es decir, como las prioridades competitivas de operaciones
influyen en los resultados de las empresas, realizamos un analisis de regresion en el que la
variable de resultados productividad del trabajo aparece como variable dependiente y las
puntuaciones factoriales del analisis factorial anterior como variables independientes. Los
resultados se presentan en la Tabla 5, siendo el coeficiente de determinacion obtenido del
21,1%. En el andlisis efectuado se han cumplido los supuestos de normalidad de la
distribucion de los términos de error, asi como la normalidad de las variables individuales.

Tabla 5. Regresion con puntuaciones factoriales

Coeficientes no Coeficientes Estadisticos de
estandarizados estandarizados colinealidad
Error t Sig.
B tip. Beta Tolerancia | FIV

(Constante) 130,642 8,09 16,13 | 0,000 1,000 1,00
Factor 1 1,000 1,00
Servicio y flexibilidad 73,057 8,11 0,430 9,008 | 0,000
(prto)
Factor 2 23,651 8,11 0,139 2016 | 0,004 | 1000 | 100
Calidad
Factor 3 0.696 8,11 0.004 0.086 | 0,932 1,000 1,00
Entregas
Factor 4 8,11 1,000 1,00
Coste, Flexibilidad (vol.) -8,665 -0,051 1,068 | 0,286
Factor 5 8,11 1,000 1,00
Medio Ambiente 10,705 0,063 1,320 | 0,108

Variable dependiente: PRODUCTIVIDAD

En definitiva, este andlisis determina dos variables significativas, representadas por
los factores que describen el servicio y la flexibilidad en producto y la calidad, como
influyentes en la variable productividad.
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Los resultados indican que los coeficientes son significativos a excepcion del factores
3, 4 y 5. Por tanto, la productividad puede explicarse por las prioridades servicio,
flexibilidad en producto y calidad. Este resultado es interesante, ademas, la metodologia de
analisis permite conocer aquellas prioridades mas importantes e influyentes en las variables
de resultados.

5. CONCLUSIONES

En el presente trabajo se ha planteado como objetivo identificar cudles son las
prioridades competitivas que conforman la base de la competencia en las empresas
industriales espafiolas y su relacion con los resultados empresariales.

Para ello, se ha llevado a cabo un exhaustivo analisis de la literatura que nos ha
permitido, en primer lugar, conocer los distintos modelos tedricos que se han sucedido en los
analisis sobre las prioridades competitivas de una firma en materia de produccion. En
segundo lugar, delimitar teéricamente y definir las prioridades competitivas en operaciones
que conforman el contenido de la estrategia de operaciones, tales como: el coste, la calidad,
la flexibilidad (en producto y en volumen), las entregas, el servicio y la proteccion del medio
ambiente.

Ademas, desde una muestra de empresas industriales espafiolas, analizamos la
importancia y la fortaleza otorgada a las prioridades competitivas de operaciones. Se
comprueba como para todos los itemes es mayor la importancia concedida por las empresas,
en términos de media, que la fortaleza en las mismas. Siendo las prioridades calidad,
entregas y servicio las que alcanzan los mayores valores medios en términos tanto de
importancia como de fortaleza. El analisis factorial desarrollado pone de manifiesto la
adecuada eleccion de los itemes para medir las prioridades, asi como, que mediante cinco
factores que representan cinco grupos (servicio-flexibilidad en producto, calidad, entregas,
coste-flexibilidad en volumen) y en medio ambiente se pueden identificar las prioridades en
operaciones que conforman la base de la competencia de las empresas industriales en los
sectores analizados. Estos resultados son similares a los obtenidos en los estudios de Ward e?
al. (1995) y Kim y Arnold (1992) en compaifiias de otros paises (USA, Japon, Corea,
Singapur, etc.) donde las prioridades competitivas mas importantes son las relativas a la
flexibilidad, calidad y entregas.

En realidad, con estos resultados y para este trabajo, se constata la superacioén del
enfoque tradicional de trade-offs o incompatibilidades entre objetivos lo que significa que
las empresas que conforman la muestra atienden a distintas prioridades competitivas
simultaneamente. En concreto resultan ser coherentes con el “modelo acumulativo”
inicialmente propuesto por Ferdows et al. (1986), incluso se complementa ya que en nuestro
estudio hemos afiadido las prioridades competitivas de servicio posventa y proteccion al
medio ambiente. Esto significa que las prioridades competitivas y por tanto las capacidades
de produccion, son acumulativas ya que existen de forma simultanea reforzandose
mutuamente.

Con el fin de conocer la relacion entre la inversion en las diferentes prioridades y los
resultados de las empresas, medidos por la productividad laboral, se ha llevado a cabo un
analisis de regresion lineal. De este analisis resultan significativas los grupos de prioridades
relativos al servicio, a la flexibilidad en volumen y a la calidad. Siguiendo las ideas
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propuestas por el modelo tedrico de competencia en produccion (Cleveland et al., 1989),
éstas serian las capacidades que satisfacen las necesidades de los mercados actuales y que
por tanto le permitirian a la empresa obtener ventaja competitiva.

La propuesta que se desprende de este resultado seria la necesidad de buscar
indicadores de la variable resultados diferentes a la productividad y que fueran un claro
reflejo de la actividad productiva, debido a que en tal indicador influyen muchas mas
variables que las de manufactura, resultando muy dificil medir esta influencia y aislar sélo el
efecto sobre la manufactura (Cleveland et al., 1989; Kim y Arnold, 1992; Vickery et al.
1997; Safizadeh et al., 2000). Creemos que en esa direccion debe orientarse el esfuerzo de
las investigaciones en estrategia de operaciones, constituyendo el contenido de la misma,
representado por las prioridades y las decisiones en operaciones elementos fundamentales de
analisis.

NOTAS

" En la literatura especializada sobre estrategia empresarial, Porter (1996:68) considera que trade-off significa que
“mas de una cosa necesita menos de otra”.

% En otras disciplinas también encontramos trabajos que intentan delimitar las prioridades competitivas o las variables
de la estrategia competitiva, por ejemplo en el estudio de la estrategia empresarial en general destacan, Hambrick
(1983), Dess y Davis (1984) o Varadarajan (1985), entre otros.

* Aunque podemos encontrar referencias que tratan la velocidad en la introduccion de nuevos productos como
innovacion (Safizadeh et al., 1996:1584).

* Vastag et al. (1996) consideran que en las compaiiias de la industria de vehiculos de motor la gestion del medio
ambiente debe ser una parte vital de sus estrategias competitivas, ya que deben ir mas alla de las meras regulaciones
medioambientales y llevar a cabo programas agresivos para prevenir y reducir el impacto medioambiental de sus
productos y de sus procesos productivos. Para ello, la estrategia de gestion medioambiental deberia estar bien definida,
visible en las publicaciones de la compaiiia, gestionada por los directivos y no por regulaciones legales.

’ Para la obtencion de estos datos se ha acudido a fuentes de informacion secundarias como la Base de Datos de las
50.000 Principales Empresas Espafiolas editada por la consultora Duns & Bradstreet y el anuario de empresas
DICODI.

® Se trata de un proyecto llevado a cabo conjuntamente por las Universidades de Boston (EEUU), INSEAD (Francia) y
Waseda-Tokyo (Japon), cada una de las cuales gestiona la realizacion de las encuestas a empresas industriales de
Estados Unidos, Europa y Asia, respectivamente, siendo, ademas, una referencia obligada en la mayoria de los estudios
centrados en la estrategia de produccion.
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