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Resumen

La oferta de una amplia gama de productos a los clientes puede necesitar del cumplimiento de diferentes
prioridades competitivas en el area de operaciones de la empresa. Para poder desarrollar esta estrategia, y
considerando la aplicacion del concepto de focalizacion de las fabricas, dos de las opciones disponibles
para las empresas son disponer de diversas plantas especializadas por productos y cooperar con otras
empresas para complementar la gama de productos. En este trabajo analizamos las prioridades
competitivas en el area de produccion en las empresas de la industria de fabricantes de baldosas
cerdmicas que cooperan con la finalidad de conseguir complementariedad productiva y las comparamos
con aquellas empresas que optan por la produccion interna de todos los productos ofrecidos a los clientes.
La informacion utilizada en el estudio ha sido obtenida a través de una encuesta postal dirigida al director
técnico de las empresas que componen este sector. Los resultados obtenidos para las 82 empresas que
forman la muestra del estudio indican que la calidad y el tiempo de entrega representan la base de las
estrategias de operaciones para las empresas que compiten entre si ofreciendo una gama de productos
amplia a sus clientes finales, mientras que entre aquellos grupos de empresas que cooperan en la red de
fabricacion de piezas especiales se observan diferencias en las prioridades competitivas de flexibilidad y

de tiempo de entrega.



1 INTRODUCCION

Las explicaciones tetricas sugeridas sobre los motivos de la colaboracién entre empresas han sido
diversas (Kanter, 1994). En la estructura de red, las competencias principales de las empresas pueden
verse reforzadas al concentrarse éstas en aquello que hacen mejor y encontrar en sus socios la
complementariedad estratégica que necesitan. Cuando las empresas desean ofrecer una amplia gama de
productos a sus clientes que requieren de prioridades competitivas en produccion diferentes, pueden optar
por fabricar los productos en diferentes plantas especializadas, adquirir la produccién a empresas con
prioridades ad hoc y, como alternativa mixta, establecer una red basada en relaciones cooperativas entre
empresas.

En esta comunicacién estudiamos las pautas de las prioridades competitivas en operaciones que muestran
las empresas que cooperan en redes y las comparamos con aquellas que optan por integrar la fabricacion
de productos que requieren de diferentes prioridades competitivas. Para ello, en el siguiente apartado
revisamos los conceptos tedricos que sustentan este analisis tanto desde los trabajos de la estrategia de
operaciones como aquellos que han estudiado las redes interempresariales. A continuacion se realiza una
descripcion de las principales caracteristicas de las empresas utilizadas en la muestra de empresas y de la
informacion empleada para realizar el analisis empirico. Por Gltimos se presentan los resultados asi como

las principales conclusiones que de ellos se desprenden.

2 INCOMPATIBILIDAD ENTRE PRIORIDADES PRODUCTIVAS, FOCALIZACION DE
PLANTAS Y REDES DE EMPRESAS
2.1  Patrones de comportamiento de las prioridades competitivas de la estrategia de operaciones

Las prioridades competitivas recogen la contribucién del &rea operaciones al desempefio estratégico
(Ward et al., 1995). Estan presentes en la mayoria de los modelos de contenido de estrategia de
operaciones (Leong, Snyder y Ward, 1990) aunque han sido referidas con diferentes términos: contenido
basico y variables de contenido (Adam y Swamidass, 1989), dimensiones de competencia (Fitzsimmons
et al., 1991), medidas de desempefio externo (Skinner, 1969), tareas de produccion (Skinner, 1969; Berry
et al., 1991), objetivos (Schroeder et al., 1986) y competencia de produccién (Cleveland et al., 1989;
Vickery, 1991). A pesar de ello, y a diferencia de lo ocurrido con las politicas de la estrategia de
operaciones, ha existido un amplio consenso sobre su composicion. Los tipos tradicionalmente
considerados en la literatura han sido coste, calidad, tiempo de entrega y flexibilidad.

Si bien existe un relativo consenso en su composicion, uno de los aspectos controvertidos esta
relacionado con la dimensién de proceso, especificamente en lo concerniente a cdmo se desarrolla su
consecucion.

Skinner (1969) adopt6 un enfoque planificador de la estrategia, y desde una posiciéon normativa,
desarroll6 el concepto de “trade-off”. Proponia que ningln sistema tecnoldgico puede rendir igual de bien
en cada uno de los criterios de desempefio. Por tanto, los directores necesitan escoger el pequefio conjunto
de criterios que consideren estratégicamente mas importante y, posteriormente, disefiar el sistema

productivo acorde con ellos. Aunque este autor no hace referencia a las prioridades competitivas en los



términos actuales, los objetivos de la estrategia de produccion los estructura en siete tipos que deben
servir como medidas de referencia para evaluar el rendimiento del area.

Hayes y Wheelwright (1979a; 1979b), aplicando el enfoque biolégico, desarrollaron la Matriz Producto-
Proceso, en la que las empresas se caracterizan por el ciclo de vida del producto y por el proceso de
produccién escogido. Las etapas de ambos ciclos forman las dos coordenadas de la matriz. Aquellas
empresas que se sitlen en su diagonal seran las que muestren un adecuado ajuste las dos dimensiones.
Una aplicacion de este modelo, resaltada por sus autores, hace referencia a las competencias distintivas.
En la “Matriz Producto-Proceso Expandida”, Hayes y Wheelwright (1979a) incluyen las competencias
distintivas que se ajustan tanto a la etapa del ciclo de vida del producto como a la etapa del proceso,
siguiendo una secuencia que se inicia, en la primera etapa de ambos ciclos, con la flexibilidad, para, en
fases sucesivas, pasar a la calidad, tiempo de entrega y coste. En este modelo, los autores estan asumiendo
el concepto de incompatibilidad (“trade-off”) entre las prioridades, asociando simultdneamente la
prioridad adecuada a las dos variables consideradas en la matriz.

Posteriormente, Ferdows y de Meyer (1990), tratando de explicar las complejas relaciones que existen
entre las prioridades competitivas, propusieron una secuencia dirigida a obtener un efecto acumulativo
entre las prioridades competitivas. ElI “Modelo del Cono de Arena” indicaba que la atencién de la
direccion y los recursos productivos deberian encaminarse a promover, en primer lugar, la calidad, en
segundo lugar, a mejorar el tiempo de entrega; a continuacion, a incrementar la flexibilidad del sistema, y,
finalmente, se deberian concentrar en la eficiencia en costes. Tal como indican sus autores, el modelo
acumulativo no se presenta como opuesto al modelo de las incompatibilidades, sino que simplemente
indica la secuencia en la que deben ser seleccionadas las prioridades para obtener un efecto de refuerzo
entre ellas.

El concepto de “trade-off” entre las prioridades de la estrategia de operaciones ha sido revisado en varios
trabajos. Las principales criticas recibidas se apoyan, fundamentalmente, en los resultados observados por
sus autores en los sistemas japoneses, al considerar que la eleccion entre coste y calidad era innecesaria,
dado que algunas técnicas mejoran la calidad y también reducen los costes (Wheelwright, 1981).
Jaikumar (1986), por su parte, considera que algunos tipos de automatizacion de procesos generan
mejoras en los niveles de flexibilidad y tiempo de entrega simultaneamente.

Teniendo en cuenta estas criticas, varios autores han intentado desarrollar otros conceptos tratando de
construir nuevos modelos. Tal es el caso de Schonberger (1996) con los fabricantes denominados por él
de “clase mundial”. Este autor también adopta un enfoque normativo y parte del Ultimo eslabon de la
cadena de operaciones de la empresa. Dado que los clientes no desean ceder un requisito por otro, las
empresas deben ser capaces de inmunizarse frente a los “trade-offs” en las prioridades de su actividad
productiva. Mas recientemente, Clark (1996) desarrollé un marco para integrar el impacto potencial de
los Sistemas Avanzados de Fabricacién junto con la necesidad de realizar elecciones estratégicas en
produccién. Utilizando la nocién de frontera de desempefio, ofrece un marco para explicar las
capacidades de estos sistemas. Sugiere que su poder competitivo productivo radica en integrar sus
capacidades con la direccidn estratégica de la produccion. Este autor asume que las incompatibilidades
entre las prioridades competitivas “forman parte del corazon de la estrategia de produccion” (Clark, 1996:

57) y elabora un marco que explica diferentes vias para introducir estos sistemas.



A pesar de todo, el concepto de los “trade-offs” de la estrategia de operaciones continda siendo, hoy en
dia, uno de los conceptos basicos en el area de la estrategia de operaciones (Skinner, 1996; Swamidass,
1991).

2.2 Focalizacion de plantas productivas

Otro de los conceptos basicos en el campo de la estrategia de operaciones desarrollado por Skinner (1974)
es el de la focalizacion de plantas (“focus™). Este autor sugirié que las fabricas que se especializan y
centran sus politicas de produccion alrededor de una tarea productiva concreta, generan mayores ventajas
competitivas. Pesch y Schroeder (1996) indican que el concepto de la fabrica especializada se relaciona
con la combinacion de productos. Varios autores asocian la fabrica especializada con una reducida
combinacién de productos (Hill, 1989; Tannous y Mangiameli, 1993). Posteriormente, el mismo Skinner
(1996), afirma que el concepto de fabrica especializada implica que las empresas deben limitarse a una
reducida gama de productos y de operaciones productivas.

El concepto de fabrica especializada se basa en la necesidad de desarrollar capacidades especiales y de
utilizar diferentes recursos en funcion de la prioridad competitiva y, también, en la necesidad de que
exista consistencia entre las diferentes tareas productivas. Tal y como refleja la “Matriz Producto-Proceso
Expandida”, son diferentes los tipos de habilidades directivas requeridas en funcién de las tareas
productivas claves de la empresa y de las maneras competitivas dominantes (Hayes y Wheelwright,
1979a). De esta manera, la nocion de focalizacion de la planta advierte del peligro de la proliferacion de
productos cuya fabricacion requiere de habilidades diferentes y de prioridades competitivas alternativas.
Por ello, podemos considerar que el concepto de fabrica especializada se basa en el concepto de “trade-
off”. Aceptar que existen “trade-offs” implica aceptar el concepto de fabrica especializada.

2.3 Complementariedad productiva en las redes de empresas

Para hacer frente a mercados complejos y dinamicos, las empresas deben innovar con una rapidez
extraordinaria, mejorando continuamente sus productos, servicios y procesos. La globalizacion de los
mercados y la diversificacion de las necesidades de los clientes obligan a muchas empresas a competir
ofreciendo una amplia gama de productos. En semejante contexto, para ofrecer una amplia gama de
productos, las empresas pueden optar por desarrollar una amplia cartera de competencias y producir
internamente todas las actividades requeridas, o por especializarse y cooperar con otras empresas
especializadas de forma que ambas obtengan beneficios de esta relacién (Jarillo, 1998).

La cooperacion permite a las empresas alcanzar varias metas y las relaciones pueden implicar diferentes
niveles y partes de las empresas integrantes. La estructura de red permite a una empresa su
especializacion y la reduccion de costes en aquellas actividades que resultan basicas para su ventaja
competitiva, dejando que sus asociados realicen aquellas actividades que forman parte de sus respectivas
areas de especializacion (Thorelli, 1986). Por lo tanto, cada empresa aporta su competencia basica y
resulta posible crear una organizacion mas amplia que integre lo “mejor” de cada una de ellas, algo
inalcanzable para una Gnica empresa. Una forma particular de red acontece cuando las empresas necesitan
ofrecer productos que requieren una combinacién de habilidades de produccion. En este caso, puede

existir una empresa principal que necesite la colaboracion de sus proveedores de productos finales para



completar su gama de productos. Por otra parte, la forma organizativa de red permite realizar un control
de todo el proceso productivo, mediante la interaccion entre las empresas, y compartir de manera global
frente al cliente final la responsabilidad sobre el producto, sin que ello implique una pérdida de
flexibilidad (Larsson, 1993). Asi pues, las empresas pueden formar alianzas estratégicas para alentar la
obtencion de diferenciadas pero complementarias capacidades, basadas en sus propias competencias en
produccién. La red trata de integrar las capacidades distintivas de las diferentes empresas mediante
acuerdos de colaboracion que pueden implicar relaciones mas estrechas entre ellas.

Se puede considerar que una de las razones que justifican la decision de las empresas de buscar aliados
productivos es la especializacion de sus instalaciones, y consecuentemente de sus recursos y capacidades.
De esta manera, la necesidad de un conjunto mas amplio de capacidades para poder cubrir un mayor
rango de necesidades de los clientes puede ser cubierta por otros miembros de la red.

3  METODOLOGIA

En este trabajo pretendemos estudiar el comportamiento de las prioridades competitivas de la estrategia
de operaciones de las empresas que cooperan en redes productivas. Nuestra hipdtesis de partida es
considerar que aquellas empresas que cooperan en la elaboracién de productos cuyos requerimientos
productivos difieren, deben mostrar dichas diferencias en las prioridades competitivas de su estrategia de
produccidn, reflejandose con pautas complementarias.

Las empresas elegidas para realizar la contrastacion empirica han sido seleccionadas del sector de
pavimentos y revestimientos ceramicos espafiol. Alrededor del 92% de la produccién nacional se
encuentra concentrada en la provincia de Castellon. Esta localizacion permite el desarrollo de relaciones
de cooperacidn practicamente a lo largo de toda la cadena de valor de la industria (ASCER, 1998).
Algunas empresas de este sector buscan ofrecer un mejor servicio a sus clientes proporcionandoles una
amplia gama de productos ceramicos. Mediante esta politica pretenden una mejor adecuacion a las
necesidades de los clientes al permitirles una amplia variedad de posibilidades decorativas. Ello se
consigue facilitando la combinacion de diferentes piezas. Basicamente, las combinaciones se obtienen
con dos tipos de productos, las denominadas piezas especiales y las piezas base, que se suelen utilizar en
una proporcién mucho mayor.

El proceso de produccion de los azulejos especiales, a pesar de estar basado en la misma tecnologia que
las piezas base, requiere habilidades de produccion y de disefio diferentes debido a la mayor variedad en
disefios y formas y a la reducida dimension de sus lotes de fabricacion. Por ello, consideramos que su
elaboracion conlleva el desarrollo de prioridades competitivas diferentes de aquéllas requeridas en la
produccidn de los pavimentos y revestimientos base.

Las empresas que optan por ofrecen amplias gamas de productos eligen basicamente entre dos opciones
productivas: (1) fabricar ellas mismas todos los tipos de pieza o (2) focalizar sus instalaciones productivas
en la elaboracion de grandes lotes de piezas base, y comprar las piezas especiales a empresas
especializadas en su produccion.

Por su parte, las empresas que centran su produccion en la elaboracion de piezas especiales raramente
tratan con los distribuidores cerdmicos, siendo la préactica mas habitual trabajar estrechamente con los
fabricantes que se dedican a la produccion de piezas base, bien ajustandose a sus requerimientos

particulares o bien ofreciendo sus disefios propios en condiciones de exclusividad. Esta circunstancia



permite la creacion de relaciones estables que fomentan el desarrollo de comportamientos cooperativos
dirigidos a mejorar la eficiencia del conjunto de las empresas.

En funcién del tipo de producto fabricado y de la forma adoptada para disefiar su cadena de valor,
podemos identificar cuatro tipos de empresas en este sector (Figura 1) a los que denominaremos de la
siguiente manera:

e Grupo 1: Fabricantes de piezas especiales (cenefas, listelos, piezas con medidas especiales, etc.);

e Grupo 2; Fabricantes de piezas base que ofertan también piezas especiales;

e Grupo 3: Fabricantes de piezas especiales y piezas base;

e Grupo 4: Fabricantes de piezas base que no ofertan piezas especiales al cliente final.

Tanto las empresas del grupo 2 como aquellas del grupo 3 tratan de ofrecer una amplia gama de
productos. Las empresas pertenecientes al tercer grupo se caracterizan por haber elegido la opcion
estratégica de producir internamente todos los tipos de piezas. Por el contrario, las empresas que
componen el segundo grupo centran sus instalaciones productivas en la produccién de grandes series de
azulejos. La estructura de red les permite cooperar con aquellas empresas especializadas en la elaboracién
de las piezas especiales. La opcion estratégica mas usualmente adoptada por este grupo de empresas
especializadas es trabajar de forma estrecha con sus clientes bien, adaptandose a sus requerimientos

particulares o hien ofreciéndoles sus propios disefios en condiciones de exclusividad.

Figura 1.- Composicién de la muestra por grupos de empresas considerados*

Grupo | Tipo de producto fabricado Tipo de producto Poblacion | Muestra | %
vendido
1 Unicamente piezas Unicamente piezas 15 5 33
especiales especiales
2 Unicamente piezas base Piezas especiales y bases 97 26 47
3 Piezas especiales y bases Piezas especiales y bases 16 36
4 Unicamente piezas base Unicamente piezas base 70 9
182 56 45

En este trabajo analizamos la informacidn obtenida de las empresas del sector que cooperan en este tipo
de redes (grupos 1y 2), y de aquellas que por si mismas fabrican y ofrecen a sus clientes una gama
amplia de productos (grupo 3), centrandonos en la informacion relativa a las prioridades competitivas de
la estrategia de produccion de los diferentes tipos de empresas.

La informacion utilizada en el estudio ha sido obtenida a través de una encuesta postal que fue dirigida a
las 182 empresas que componen este sector. En dicho cuestionario se solicitaba informacion relativa a la
estrategia de operaciones, a las operaciones internas y a los tipos de productos ofrecidos a sus clientes. El
cuestionario fue enviado al director de operaciones, director técnico o puesto similar.

Las prioridades competitivas de operaciones han sido concebidas de forma multidimensional en varios
trabajos aunque el consenso sobre las dimensiones a incluir en cada una de las prioridades es escaso
(Wood, Ritz y Sharma, 1990; Ward et al., 1995). En nuestro caso hemos utilizado como referencia el
cuestionario empleado en el estudio del Futures Manufacturing Global de 1998, con una estructura multi-
item para las prioridades en operaciones (Figura 2), aunque hemos introducido alguna pequefia
modificacién como adaptacion a la industria utilizada en el estudio. Las respuestas muestran el grado de

énfasis que los directores de produccion han otorgado a cada uno de los diferentes items del cuestionario,

* En este trabajo no hemos considerado todas las empresas de la encuesta, s6lo aquellas de las que teniamos informacion de su
estrategia de producto/produccion. Por eso las diferencias entre la poblacion total, la muestra y la considerada en este estudio.



expresandolo en una escala Likert, cuya variacién se encuentra entre “nada importante” (1) a
“extremadamente importante” (7).

4 RESULTADOS

Los resultados obtenidos para el conjunto de empresas utilizadas en la muestra del estudio (Figura 2)
muestran que son los items relacionados con la calidad y tiempo de entrega los que presentan unos
valores medios mas elevados, mientras que los items relacionados con el coste muestran unos valores
medios mas bajos.

Las escalas utilizadas para medir las prioridades de coste, calidad y tiempo de entrega presentan valores
del coeficiente alfa de Cronbach superiores a 0,6 (Figura 3). Unicamente el coeficiente de fiabilidad de la
escala utilizada para la calidad se podia mejorar si se eliminaba el item relacionado con la disminucion
del impacto medioambiental, pasando a ser de 0,782, por lo que no lo tendremos en consideracion en
posteriores analisis.

Figura 2.- Prioridades competitivas en operaciones

N | Media | Desv. |Min.|Max.
Tip.

COSTE
1. Reducir el coste del producto reduciendo el coste de lamano de | 82 | 4,60 1,37 1 7
obra
2. Reducir el coste del producto reduciendo el coste de los 82| 4,98 1,31 1 7
materiales
3. Reducir el coste del producto reduciendo los costes fijos 80| 5,28 1,31 1 7
CALIDAD
4. Obtener productos de elevada calidad de conformacion 81| 6,10 1,07 1 7
(adecuacion al disefio)
5. Obtener productos de calidad consistente (sin defectos) 82| 6,94 8,11 3 7
6. Aumentar el tiempo de uso de los productos 81| 4,69 1,40 1 7
7. Mejorar la calidad en el servicio posventa 80| 5,38 1,42 1 7
8. Mejorar las condiciones de trabajo 82| 5,52 1,05 3 7
9. Reducir el impacto medioambiental 81| 5,24 1,25 2 7
TIEMPO DE ENTREGA
10. Entregar los productos a tiempo, cuando se prometieron 81| 6,15 9,76 4 7
11. Entregar los productos rapidamente 81| 5,37 1,36 1 7
FLEXIBILIDAD
12. Adecuar el volumen de produccién rapidamente 82| 5,37 1,20 2 7
13. Lanzar nuevos productos rapidamente 82| 4,66 1,26 2 7
14. Ofrecer una amplia gama de productos 81| 5,49 1,42 2 7
15. Adaptarse rapidamente a las necesidades especificas de los 82| 5,62 1,17 3 7
clientes
16. Ajustar el conjunto de productos que se va a lanzar a fabricar | 82 | 5,05 1,21 2 7
rapidamente

Figura 3.- Fiabilidad de las escalas de las prioridades

Prioridad Coeficiente alfa | Coeficiente alfa Item
de Cronbach de Cronbach
original mejorado
Coste 0,6068
Calidad 0,7777 0,782 9
Flexibilidad 0,7664




Por grupos, podemos observar los valores obtenidos en los grupos 1, 2 y 3 considerados y en el conjunto
de la muestra para las diferentes prioridades competitivas de operaciones en la Figura 4 y en la Figura 5.

Como rasgos caracteristicos, podemos destacar, en el grupo 1, formado por aquellas empresas fabricantes
exclusivamente de piezas especiales, el mayor énfasis otorgado a la prioridad de tiempo de entrega en su
patron de prioridades asi como el alto valor otorgado por sus directores de produccion a la flexibilidad,

con la menor desviacion tipica de los valores obtenidos.

Figura 4.- Estadisticos de las prioridades competitivas por grupos

Prioridad Grupo | N° | Media | Desviacion | Minimo | Méaximo
tipica
COSTE 1 5 4,73 1,01 4 6
2 26 | 4,96 1,15 3 7
3 16 | 4,94 0,79 3,33 6,00
Total | 47 | 4,93 1,01 3,00 7,00
CALIDAD 1 5 5,28 1,16 4,00 7,00
2 26 | 5,55 0,84 3,40 6,60
3 16 | 5,43 0,87 4,20 6,80
Total | 47 | 5,48 0,87 3,40 7,00
TIEMPO 1 5 6,30 0,67 5,50 7,00
DE 2 26 | 5,65 1,00 3,50 7,00
ENTREGA 3 16 | 5,78 1,17 4,00 7,00
Total | 47 577 1,03 3,50 7,00
FLEXIBILIDAD 1 5 5,52 0,50 4,80 6,20
2 26 | 5,18 0,89 3,40 6,80
3 16 | 5,33 0,95 3,80 7,00
Total | 47 | 527 0,87 3,40 7,00

Figura 5.- Diagrama de caja de las prioridades competitivas por grupos
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Por su parte, el grupo formado por las empresas fabricantes de piezas base presenta el valor mas bajo para

la prioridad de flexibilidad de los tres grupos, valor que resulta coherente con la hip6tesis planteada ya



que es precisamente la falta de las capacidades relacionadas con esta prioridad la que les motiva a
cooperar con las empresas del grupo fabricante de piezas especiales.
El énfasis otorgado a las prioridades de coste, calidad y tiempo de entrega son similares en los dos grupos

de empresas que se dirigen al cliente con una gama amplia de productos (grupos 2 y 3).

5 CONCLUSIONES

Con los resultados obtenidos, podemos destacar los siguientes aspectos:

= El comportamiento del sector es coherente con las pautas de la Matriz producto-Proceso y del
Modelo del Cono de Arena, en lo referente a la prioridad competitiva de costes, dado que es la
prioridad que menor énfasis recibe.

= La calidad y el tiempo de entrega representan la base de las estrategias de operaciones declaradas
para los dos grupos de empresas que compiten entre si (grupos 2 y 3). Este comportamiento se
adecua a la tecnologia de proceso empleada por estas empresas.

= Entre aquellos grupos de empresas que cooperan en la red de fabricacion de piezas especiales (grupos
1y 2) se observan diferencias en las prioridades competitivas de flexibilidad y de tiempo de entrega.
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