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Resumen

Con el fin de establecer de qué manera se esta apoyando la competitividad por parte de
la estrategia de produccion en las empresas manufactureras, se adelanté una
investigacion en 19 unidades productivas de Caldas-Colombia, en donde se estudiaron
las prioridades competitivas que han desarrollado las empresas manufactureras en el
area de produccion. Desde el punto de vista teérico se analizaron dos referentes, la
teoria de recursos y capacidades y la teoria de la contingencia; estableciéndose que los
dos enfoques convergen en un elemento en comudn: las ventajas competitivas basadas
en las competencias distintivas. Entre ellas se ubica la gestion de la produccion, la cual
es analizada desde las prioridades competitivas: Costo, Calidad, Flexibilidad, Tiempos
de Entrega y Servicio al Cliente. En este estudio se hace una jerarquizacion de dichas
prioridades, y como las estrategias, técnicas y componentes utilizados logran convertirse
en una actividad capaz de generar valor y establecer una ventaja competitiva. El
abordaje empirico se hizo desde un enfoque cualitativo-descriptivo, realizando

entrevistas a directores o encargados de la funcién produccion.

Palabras clave: Competitividad, Competencias distintivas, Estrategia de Produccion,

Prioridades competitivas.
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Abstract

In order to establish how it is supporting the competitiveness of the manufacturing
strategy in manufacturing firms research was conducted in 19 production units Caldas -
Colombia, there were studied the competitive priorities that have developed
manufacturing enterprises in the production area . From the theoretical point of view two
references were analyzed, the resource-based theory and contingency theory,
establishing that the two approaches converge on a common element: the competitive
advantages based on distinctive competencies. Among them included the production
management, which is analyzed from the competitive priorities: cost, quality, flexibility,
delivery times and customer service. In this paper, a ranking of these priorities, and the
strategies, techniques and components used manage to become an activity capable of
generating value and establish a competitive advantage. The empirical approach was
made from a qualitative - descriptive approach, involving interviews with directors or

managers of the production function

Keywords: Competitiveness, CompetitivePriorities. DistinctiveCompetencies, Production

Strategy.
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Problema de Investigacion

El sector industrial juega un papel importante dentro de la economia de la regién, es necesario
analizar cuales factores competitivos han sido determinantes para mantenerse en el mercado,
para fortalecerlos y consolidarlos. De igual forma conocer aquellos aspectos susceptibles a la
mejora y aquellos que no se han tenido en cuenta y pueden ser utilizados para lograr los
objetivos.

Los estudios de competitividad pueden enfocarse en factores externos e internos, para estudiar
las empresas de la region se tendra en cuenta un enfoque interno, limitandose a empresas
manufactureras y a sus funciones productivas.

Es claro que la ventaja competitiva no solo proviene de las condiciones de demanda que
permiten crear oportunidades para obtener rentas superiores, sino también viene determinada
por la oferta, es decir los elementos internos de la organizacion, de naturaleza principalmente
intangible, como base fundamental de la creacion de competencias distintivas.

Estas competencias distintivas surgen fruto de la gestion e interaccién entre las areas
funcionales de la organizacion. En este caso especificamente el area de produccién. Las
organizaciones han considerado la funcién produccién como elemento netamente operativo y la
region no es la excepcién a este enfoque. Es necesario considerar la funcién produccién como
arma competitiva por excelencia y considerarla parte fundamental dentro de la consecucién de
los objetivos corporativos.

El papel primordial que tienen los sistemas productivos apoyando la competitividad debe
estudiarse, no deben considerarse aislados, deben ser complementarios. Surge la necesidad
de conocer como las unidades productivas de las empresas manufactureras regionales han
generado valor, gue competencias han desarrollado y que estrategias despliegan para lograr
los objetivos.

Es interesante conocer, dentro de la funcidn produccién, que técnicas, actividades,
herramientas se han manejado para dar respuesta a las necesidades del mercado. Es decir
como a través del desarrollo de competencias distintivas en produccion las empresas se han
hecho competitivas.

Para evaluar la gestion de produccion es necesario Identificar cual es la jerarquizacion dada a
las prioridades competitivas de Costo, Calidad, Flexibilidad, Servicio al Cliente y Tiempos de
Entrega, dentro de la funcion de produccion. De igual forma es pertinente establecer que



estrategias, técnicas y procedimientos han desarrollado las areas de produccién con el fin de
optimizar el desempefio de dichas prioridades competitivas.

Para ello serd necesario categorizar cada una de las prioridades competitivas y calificar los
componentes principales y desempefio. Esto servira no solo para conocer como esta las
unidades productivas de Caldas en términos de estrategia de manufactura, sino también como
herramienta de gestion en la toma de decisiones de las empresas.

Conocer como funcionan las empresas desde una perspectiva de analisis de factores internos,
facilitara entender por qué se es competitivo 0 no, que aspectos, actividades, técnicas son los
gue marcan una diferencia en términos de desempefio, y tal vez no concebidas asi; y cuales
son menos significabas y por carecer de un analisis de generacion de valor son consideradas
de primer nivel.

Objetivos



General

« Identificar cuales competencias distintivas inciden sobre la generacién de valor en los
sistemas de produccion de las empresas manufactureras de Caldas y las han hecho
competitivas.

Especificos

» lIdentificar cual es la jerarquizacion dada a las prioridades competitivas de Costo,
Calidad, Flexibilidad, Servicio al Cliente y Tiempos de Entrega, dentro de la funcién de
produccion en las empresas manufactureras de Caldas.

» Establecer que estrategias, técnicas y procedimientos han desarrollado las areas de
produccion con el fin de optimizar el desempefio de las prioridades competitivas.

» Calificar los componentes principales y el desempefio de las prioridades competitivas
fundamentales, en las empresas manufactureras de Caldas.

Hipotesis



e [H1]. Las empresas manufactureras de Caldas tienen definida dentro de la funcion
produccion, una jerarquizacion a las prioridades competitivas en operaciones: Costo,
Calidad, Flexibilidad, Servicio al Cliente y Tiempos de Entrega.

e [H2]. Las empresas manufactureras de Caldas han establecido estrategias, técnicas y
procedimientos en las areas de produccion, con el fin de optimizar el desempefio de las
prioridades competitivas de Costo, Calidad, Flexibilidad, Servicio al Cliente y Tiempos de
Entrega

Introduccidén



La competitividades un problema que toda organizacion debe abordar, los continuos cambios
del entorno, la intensificacion de la competencia,la globalizacion, la revolucion tecnol6gica, la
inestabilidad de los mercados y los factores de desempefio internos son aspectos que plantean
grandes retos en la gestion empresarial.

El pais y mas en concreto la regiéon, no son ajenas a este contexto, es necesario indagar cuales
son los factores que hacen que las empresas manufactureras tengan un mejor desempefio, y
enfocarse en este caso en la funcién produccion, debido a que tradicionalmente no se han
centrado los esfuerzos a los sistemas de produccion, como area base funcional de la
organizacion y protagonista en la consecucion de los objetivos organizacionales. Es ineludible
buscar como la estrategia de produccion y sus elementos dan respuesta a la estrategia de
negocio y por tanto a los resultados de negocio.

El andlisis estratégico tradicional ha centrado su interés en los factores externos, relegando a
un segundo plano los aspectos internos de la empresa. Como los recursos mas importantes
para la empresa son aquellos que proporcionan una ventaja competitiva, la distincién entre
recursos tangibles e intangibles adquiere maxima relevancia, ya que estos ultimos los que por
sus caracteristicas tienen una capacidad explicativa hablando de rentabilidad empresarial.

Se busca en las teorias administrativas elementos comunes al respecto de esos factores
internos que puedan marcar una diferencia y hacer las empresas competitivas. Se tienen en
cuenta dos enfoques: la teoria de recursos y capacidades y la teoria de la contingencia.

La teoria de recursos y capacidades (Barney, 1991) establece un énfasis en los aspectos
internos de la empresa, como factores explicativos y determinantes del éxito organizacional.
Asumiendo que las empresas son heterogéneas dado a que poseen recursos y capacidades
Unicos. Estas capacidades son precisamente “la facultad de gestionar adecuadamente los
recursos para realizar una adecuada tarea dentro de la empresa, son la forma en la que se
combinan los recursos” (Grant, 1991).

Estos recursos y capacidades les permite implementar estrategias Unicas, dificiles de imitar, con
las que tienen resultados superiores, o que conocemos como ventajas competitiva, y las
actividades necesarias para mantenerlas: las competencias distintivas.

La teoria de la contingencia (Woodward, 1965; Lawrence and Lorsch, 1967) destaca la eficacia
de las acciones administrativas emprendidas en una situacion en particular y reprueba de cierta
forma la estandarizacion. Asi pues ineludiblemente la tecnologia, el tamafio y el ambiente son
factores imprescindibles en la estrategia organizacional, debido a que una diferencia minima en
el devenir de las empresas marca pauta inicial en la eleccion adecuada de la tecnologia en sus



producciones y procesos y de esto se deriva a su vez la estructura da la organizacion gracias a
las diferencias y categorias tecnologicas.

La teoria de la contingencia ha intentado explicar la relacion entre el entorno y la organizacion,
plantea la no-existencia de un modelo Unico, predeterminado y Optimo de organizacion, él
depende de la variabilidad del entorno interno y externo en que opera la organizacion, lo que
nos conduce a la inexistencia de recetas organizacionales y de gestion y de acuerdo al entorno,
la tecnologia y la estrategia se define la mejor practica organizacional.

Es decir que las fuerzas y capacidades internas son las que marcan una diferencia y pueden
llegar a convertirse en procedimientos, técnicas, actividades Unicas, dificiles de imitar por los
competidores, y que de esta forma generen valor sustentando una ventaja competitiva.

Es evidente que las dos teorias convergen de manera determinante en un elemento en
comun: La ventaja competitiva, como elemento clave para alcanzar la competitividad
empresarial.

Una empresa posee una ventaja competitiva cuando tiene alguna caracteristica diferencial
respecto de sus competidores, que le confiere la capacidad para alcanzar unos rendimientos
superiores a ellos, de manera sostenible en el tiempo.
La ventaja competitiva consiste en una o0 mas caracteristicas de la empresa, que puede
manifestarse de muy diversas formas. Una ventaja competitiva estd fundamentada en una
competencia distintiva.

Una competencia distintiva, es aquella actividad capaz de generar valor y beneficios para la
organizacion, es de cardcter interno, entre las cuales se encuentran entre otras: gestidon de
recursos humanos, gestion de recursos tecnolégicos, gestion de recursos territoriales, gestion
de la produccion, gestion de clientes, gestion de productos y gestién de la innovacion (Chase et
al., 1994).

Con el fin de delimitar el trabajo investigativo se tuvo en cuenta Unicamente la competencia
distintiva de gestién de produccién, analizada desde las prioridades competitivas desarrolladas
en los sistemas de produccion, de la unidades productivas de del departamento de Caldas.

Se definen a las prioridades competitivas como “el conjunto de objetivos perseguidos por el
area funcional de produccion, que deben ser definidos teniendo en cuenta la estrategia
competitiva o de negocio. Indican las areas en las que debe centrarse la produccion para poder
aportar ventajas competitivas” (Diaz y Martin, 2007); para este estudio se tienen en cuenta
Costo, Calidad, Flexibilidad, Tiempo de Entrega y Servicio al cliente.



El objetivo principal de la investigacion es identificar cuéles son las prioridades competitivas en
operaciones que han desarrollado las empresas manufactureras de Caldas, para ello es
necesario identificar cual es la jerarquizacion, que estrategias, técnicas y procedimientos que
han desarrollado las areas de produccion con el fin de optimizar el desempefio de las
prioridades competitivas y calificar el desempefio de cada una de ellas.

Se definié como unidad de andlisis 19 empresas del sector manufacturero del departamento de
Caldas, empresas de tamafio mediano y grande, excluyendo a la pequefia industria, dado que
el menor desarrollo relativo de nuestro pais hace que estas pequefias empresas no posean las
caracteristicas organizacionales de gestioén, estructura y tecnoldgicas, que aporten
significativamente a la investigacién. Como unidad de observacion los directores o encargados
del area de produccion.

El instrumento esta divido en dos partes, la primera corresponde a preguntas abiertas, que
tienen como fin conocer la importancia que tiene dentro de la organizacion las prioridades
competitivas y que mecanismos, técnicas, procedimientos y metodologias, han aplicado las
unidades productivas. La segunda parte pretende valorar los esfuerzos realizados por la
organizacion encaminados a lograr un nivel de desempefio mayor o menor para cada una de
las prioridades competitivas.

Los resultados obtenidos se pueden dividir en tres grupos. Una primera parte evalla la
jerarquizacion que se le da a las prioridades competitivas por parte de los encargados de
produccion, que resulta ser diferente a la jerarquizacion encontrada usando preguntas cerradas,
es decir que se cree apuntar a unas estrategias cuando en realidad son otras a las que apuntan
en la realidad.

Se encontraron que las principales mecanismos para la generacion de valor se centran en la
calidad y los tiempos de entrega, destacandose en el tema de calidad los esfuerzos de las
empresas manufactureras de Caldas en cumplir con especificaciones de disefio, proporcionar
productos de alta fiabilidad, garantizar productos basados en los requerimientos de los clientes,
uso de indicadores de desempefio en calidad, implementacion de sistemas de gestion de
calidad y esfuerzos del area de |+D para aumentar la calidad de los productos. En la parte de
los tiempos de entrega se destaca los esfuerzos que realiza la organizacién en cumplir con la
cantidad y la fecha pactada, asi como el uso de indicadores de desempefio al respecto de la
gestion de los tiempos de entrega.

Es clara también la falta de herramientas administrativas y de gestibn que despliegan las
unidades productivas, las diferencias que hay entre las organizaciones de la region en términos
de conocer sus factores competitivos, también al respecto de la claridad en sus estrategias y el
desconocimiento de sus ventajas competitivas.






1. REFERENTE TEORICO

1.1. Competitividad Empresarial

Es bien conocida la importancia que representa la competitividad en las empresas, su
problematica desenvuelve dos aspectos fundamentales, el hecho de ser una herramienta
necesaria para crecer y desarrollarse en lo econémico; y su importancia para mantenerse y
sobrevivir en su sector de actividad.

Thomson et al (2012) define la competitividad como “la medida relativa del desempefio de una
unidad productiva (sea una empresa, regién o nacion) que permita comparar su posicion con
respecto a la de sus competidores pertinentes, e identificar las fuentes de sus fortalezas y
debilidades”. La competitividad entonces es una capacidad organizacional, de permanecer en
el mercado y generar utilidades, en la medida que satisfaga los clientes.

El analisis estratégico tradicional ha centrado su interés a los estudios por sectores, dejando a
un lado los aspectos internos de las empresas. Sin embargo se ha visto que aunque un grupo
de empresas de un mismo sector, que tienen las mismas oportunidades, que pertenecen a un
mismo sector o grupo estratégico, presentan disparidad en sus resultados competitivos, (Martin
et al 2005).

La elaboracién de un modelo tedrico consistente, explicativo de los factores determinantes de la
competitividad empresarial constituye en un problema central de las organizaciones. Al hilo de
esta cuestion, se desenvuelven dos que merecen especial atencion: como obtienen las
organizaciones las ventajas competitivas; y las razones de la cohabitacién en una actividad de
empresas con muy diferente tamafio y poder de mercado. (Camison 1997).

Esto ha llevado a explicar la competitividad desde la perspectiva de la economia industrial,
basada en la conjugacién de un entorno favorable y el desempefio organizacional. En este
contexto es el mercado quién determina la competitividad, las empresas a partir de las fuerzas
competitivas y el andlisis de los sectores y sus barreras, se insertan de una manera exitosa y
logran permanecer en el mercado. (Porter 1991)

La competitividad asi explicada se apoya en las particularidades estructurales de los sectores,
donde existen unas fuerzas competitivas tales como barreras de entrada, poder de negociacion
de proveedores y clientes, rivalidad del sector y la emergencia de productos sustitutos y, en
general en las condiciones propias del entorno en el que las empresas desarrollan su actividad
(Porter 1991).



10 Generacion de Valor a partir de competencias Distintivas en los sistemas de
produccion de las empresas manufactureras de Caldas

Surge entonces un importante concepto ligado con la competitividad: la ventaja competitiva.
Este concepto desarrollado por Michael E. Porter (1991) que busca ensefiar como la estrategia
elegida y seguida por una organizacién puede determinar y sustentar su suceso competitivo.
Segun Thompson et al (2012) las estrategias competitivas genéricas son: Estrategia de bajo
costos, Estrategia de diferenciacién amplia, Estrategias dirigidas(o de nicho de mercado) y
Estrategias de mejores costos de proveedores.

Thompson et al (2012) resume las estrategias asi:

v’ Liderazgo por costos: la organizacion busca establecerse como el productor de mas bajo
costo en su sector. EI &mbito de actuacion es alargado, intentando llegar a distintos
segmentos de mercado a la vez, en general, con un producto estandar sin darle mucha
importancia a servicios no esenciales, tales como el embalaje, el disefio, la publicidad,
etc. Las fuentes de ventajas de costos varian de sector a sector, pero, en general, se
pueden enumerar las economias de escala y el aprendizaje acumulado, la explotacion
de sinergias comerciales o tecnoldgicas, la tecnologia patentada, la ubicacion y facilidad
de acceso a los factores productivos y bien a los mercados de clientes, entre otros.

v Diferenciacion: la organizacién intenta ser la Gnica en su sector con respecto a algunas
areas de producto/ servicio mas apreciadas por los compradores. Dichas éareas
dependen del sector de actuacién de la organizacion, llegando a ser las caracteristicas
del producto mismo, el disefio, los plazos de entrega, las garantias, la facilidad de pago,
el imagen, la variedad y calidad de los servicios asociados, la innovacién, la proximidad
con relacion a los clientes, entre otras. Esta estrategia permite a la organizacién
practicar un precio superior u obtener mayor lealtad por parte de los compradores.

v' Enfoque: la organizacién pretende obtener una ventaja competitiva en un segmento o
grupo de segmentos de mercado por los que ha optado, excluyendo los demas
segmentos. La estrategia de enfoque se divide en dos variantes: enfoque por costos (la
empresa busca una ventaja de costo en su segmento blanco) y enfoque de
diferenciacion (la empresa busca la diferenciacion en su segmento blanco). Esta
estrategia descansa en la eleccidon de segmentos especificos de mercado donde la
competencia tenga dificultad en satisfacer eficazmente las necesidades de los
compradores.

Ademas, Porter (1991) describe el instrumento basico para diagnosticar la ventaja competitiva y
encontrar formas de intensificarla: la cadena de valores. A través de la cadena de valores, la
organizacién se divide en sus actividades basicas (investigaciéon y desarrollo, produccion,
comercializacion y servicio), lo que facilita la identificacion de las fuentes de ventaja competitiva.

En conclusion la ventaja competitiva se define como aquel aspecto de la empresa no imitable
facilmente, con posibilidades de ser mantenido en el futuro, en el que se posiciona por encima
de sus competidores y que le lleva a obtener mejores resultados empresariales (Carmeli, 2004).
El fendbmeno de la competitividad ha revalorizado el interés de los enfoques a la construccion de
teorias que puedan llevar a lograrla. Factores como el éxito competitivo, la especificidad de
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cada empresa, su historia, cultura, disefio estratégico y competencias distintivas deben tenerse
en cuenta en dichos enfoques. (Milesi 2007).

La competitividad abordada desde una perspectiva sistémica (Esser et al 1996), plantea la
existencia de factores externos y de factores internos, para este estudio se tendran en cuenta
aquellos que son desarrollados al interior de las unidades productivas, es decir los internos.

La competitividad de las organizaciones fue asumida, durante mucho tiempo, como el
aprovechamiento de fallas del mercado o de oportunidades del entorno. A partir del surgimiento
de la teoria de recursos y capacidades (Barney, 1991) empieza a reconocerse la importancia de
la competitividad a nivel micro, es decir, a partir del desarrollo e integracion de actividades
generadoras de valor impulsadas por sus areas funcionales, aceptandose ademas la
importancia de los activos intangibles en generacién de una ventaja competitiva, sostenida en
competencias distintivas.

Basados en la observacion sisteméatica de empresas con éxito competitivo, se ha revelado que
basan su competitividad en una capacidad innovadora asentada en la acumulacién de recursos
(principalmente intangibles) y capacidades, dificiles de reproducir o imitar por sus competidores,
Milesi 2007).

La competitividad empresarial entonces, depende de la capacidad que tenga la empresa para
desplegar sus recursos y capacidades, combinandolos apropiadamente y usando procesos
organizativos para producir un fin deseado que se refleje en un desempefio superior respecto a
las otras organizaciones (Cruz et al 2006). Para nuestro caso de estudio, las capacidades y
recursos desplegados en la funcién produccién, como unidad base para la generar valor dentro
de la organizacién.

Dado que no todos los recursos y capacidades son estratégicamente relevantes, se habla de
competencias distintivas como las que permiten obtener una ventaja competitiva que sea
sostenible y que por tanto les faciliten generar valor, Chi (2010). Este estudio pretende
encaminar la direcciéon estratégica hacia la construccion de un enfoque que tiene como eje
principal el concepto de gestidon de la producciéon, como una competencia distintiva que debe
ser estudiada.

Se encuentra una interesante convergencia entre dos teorias administrativas, que apoyan la
importancia de generar ventajas competitivas a través de competencias distintivas, que se
refieren a factores internos, que son la Teoria de la Contingencia (Stalker 1961) y la Teoria de
Recursos y capacidades (Barney 1991).
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1.2. Teoriade la Contingenciay su Relacion con las Competencias Distintivas

Durante la década de 1960-1970 se generd un conjunto de investigaciones a partir del supuesto
de que no hay una forma organizativa que sea mejor en todas las circunstancias. Numerosas
investigaciones se centraron en estudio de la estructura e intentaron establecer algunas
relaciones: entre la estructura y el desempefio organizacional en términos de ganancias,
productividad, crecimiento; relacion entre la estructura y la estrategia y el entorno. (Herrscher et
al. 2009).

Joan Woodward (1965), identificé que la clase de tecnologia utilizada por la organizacién como
una contingencia que resultaba determinante del tipo de estructura elegido, en particular en
referencia a la division del trabajo, las funciones, las lineas de autoridad. Estableciendo formas
Optimas de organizacion en funcion de cada tecnologia; plantea que entre mas impredecible
sea la tecnologia mas necesario es una estructura organica y viceversa, entre menor
innovacién tecnolégica, mayor estabilidad y centralizacion.

Skinner (1974) Establecié que el "Comportamiento es una funciébn de sus consecuencias".
Estas ideas estan fundamentadas en un enfoque sistémico abierto y hacen énfasis en una
relacion funcional entre el medio ambiente y el comportamiento de un organismo. Define
Contingencias como: “Son formaciones especificas resultantes de la interaccion entre un
organismo de comportamiento operante y su medio ambiente”.

Woodward (1965) sefiala, como premisa fundamental, que las acciones administrativas
apropiadas en una situacion determinada, depende de los pardmetros particulares de la
situacion. Busca identificar principios que orienten acciones a seguir de acuerdo con las
caracteristicas de la situacién, en lugar de buscar principios universales que se apliquen a
cualquier situacion.Intenta explicar la relacién entre el entorno y la organizacion, plantean la
“no-existencia de un modelo Unico, predeterminado y éptimo de organizacion, él depende de la
variabilidad del entorno interno y externo en que opera la organizacién, lo gue nos conduce a la
inexistencia de recetas organizacionales Unicas, o féormulas de gestion exitosas”. Se concluye
gue el conjunto de elementos como el entorno, la cultura, las ventajas competitivas
desarrolladas, la tecnologia, las estrategias, entre otros, definen la mejor practica y estructura
organizacional.

Escobar et al (2001) establecen que la administracién de las organizaciones depende de los
siguientes aspectos:

v' Tecnologia: Dentro de las inversiones y capacidades de las empresas en este aspecto
se deben tener en cuenta tres elementos, Complejidad, interdependencia, creatividad y
ciclo de vida del producto.
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e Complejidad. Esta relacionada con el tipo de proceso productivo.

e Interdependencia. El grado de autonomia o dependencia con que las diferentes
unidades organizacionales desempefiaban sus funciones influira en el tipo de
estructura organizacional y en los procesos de toma de decisiones.

e Creatividad y ciclo de vida del producto. Hay productos que agotan sus nichos de
mercado y necesitan agregarle innovaciones para mantener a la firma en el
mercado.

v Tamafio de la Organizaciéon. El tamafio es determinante hablando en términos de
competitividad y gestién. Las empresas pequefias requieren de una estructura mas
simplificada, lo que les da ventaja de mayor flexibilidad. Con el incremento del tamafio
de la organizacion, la estructura se hace méas formal y compleja, la coordinacion y la
comunicacion se vuelven procesos mas dificiles pues las tareas se multiplican.

v" Ambiente. La estabilidad del medio ambiente influye en el tipo de estructura de la
organizacion. Cuando el ambiente que rodea a la organizacién es altamente predecible
debido a que hay pocos cambios en el, la empresa puede ajustarse a estructuras
organizacionales centralizadas. Cuando el entorno de la organizacion es inestable y hay
cambios impredecibles y rapidos, la organizacion requiere de mayor flexibilidad interna
gue le permita responder adecuada y prontamente a los cambios externos.

Christenson, C. (1978) establece diferentes niveles organizacionales, que determinan la
gestion organizacional, y asocia de manera sistematica los integrantes de una empresa, se
tienen tres niveles asi: Institucional, gerencial e intermedio.

v" Nivel Institucional

Corresponde al nivel mas elevado de la empresa; esta compuesto de los directores, los
propietarios o accionistas y los altos ejecutivos. En él se toman las decisiones. También
llamado nivel estratégico.

v" Nivel Intermedio

Nivel mediador o nivel gerencial, se ubica entre los niveles extremos para mantener la
articulacion interna. Se encarga de la seleccion y la capacitacion de los recursos. También
llamado nivel tactico.

v" Nivel Operacional

En este nivel se ejecutan las tareas y se realizan las operaciones; incluye el trabajo basico
relacionado directamente con la elaboracion de los productos o prestacion de servicios de la
organizacion. También llamado nivel técnico.

Lawrence y Lorsch (1967) estudiaron las relaciones entre la estructura y la tarea, planteando
que “cuando la tarea era claramente definida y establecida era apropiada una estructura
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centralizada; en cambio en tareas no tan determinadas e inciertas era necesaria una estructura
descentralizada”. Inicialmente se plantea la tesis de una estructura mecanicista (formalizada-
centralizada), en contraste se tiene la estructura organica (descentralizada- informal), plantean
que las nuevas organizaciones innovadoras deben ser organicas. Es definitivo que la
tecnologia de produccion afecta la estructura organizacional y el flujo de trabajo.

La teoria de la contingencia enfoca sus estudios en hallar la relacion entre la estructura y el
medio ambiente, demostrando que en ambientes inciertos, las estructuras son menos
formalizadas. La relacion entre el tamafio organizacional y el entorno son factores a tener en
cuenta en el momento de plantear una estrategia (Morillo 2005) y se argumenta la necesidad de
una organizacion superior para lograr ventajas competitivas y enfrentar los desafios del medio
ambiente.

Escobar et al (2001) establece que las fuerzas y capacidades internas son las que marcan una
diferencia y pueden llegar a convertirse en procedimientos, técnicas, actividades Unicas, dificiles
de imitar por los competidores, y que de esta forma generen valor sustentando una ventaja
competitiva.

La importancia de las personas en el logro de dicha ventaja ha sido constatada, Ulrich 1997, asi
por ejemplo, comprometer al trabajador con la empresa mediante politicas como el pago
contingente aumenta la predisposicion a adquirir nuevos conocimientos e incentiva la iniciativa.
Coincidiendo con otros teéricos de la teoria de la contingencia, Chandler (1962) enfocé sus
estudios en las variables estructura y estrategia, y su relacion con el entorno, llegandose a
privilegiar la estrategia con relacion a la estructura. “La estrategia determinaba la estructura y
aun la tecnologia a ser utilizada. Se muestra la relacion entre la estructura adoptada de acuerdo
a la decision estratégica, donde domina el paradigma estructura- conducta- resultados”.

La teoria de la contingencia ha demostrado que las organizaciones, de cierta manera se
adaptan a su entorno, a través de la estrategia y tecnologia que adoptan y a partir de alli se
construye o se forma una estructura organizacional, para responder a los requerimientos del
ambiente que las rodea, Escobar et al (2002).

Estudios sobre la adecuada o inadecuada adaptacion de las organizaciones a los cambios
medioambientales concluyeron que las organizaciones sistematicamente se mueven hacia
una forma que le permita un alto desempefio en un medio ambiente dado. Encontraron
adicionalmente que de cara a una discontinuidad significativa de su entorno, algunas firmas
pueden adquirir y re direccionar los recursos y competencias necesarios para transformarse a
mejores formas organizacionales, que respondan adecuadamente a ese entorno. (Mora 2011)
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El estudio de Aragén y Sharma (2003), establece nexos entre la teoria de la contingencia y la
teoria de recursos y capacidades, a partir de una actitud estratégica proactiva y concluyen que
el enlace entre la ventaja competitiva y la estrategia pueden ser positiva 0 negativa,
dependiendo de esas caracteristicas medioambientales, como incertidumbre, complejidad o
deficiencias del ambiente de negocios. Esto nos servira de enlace al siguiente tema a tratar: La
Teoria de recursos y capacidades.

1.3. Teoria de Recursos y Capacidades y su Relacion con las Competencias
Distintivas.

La posibilidad de crecimiento, generaciéon de valor y capacidad de competir de la empresa
estuvo fundada durante afios en el andlisis del entorno competitivo (aprovechamiento de las
imperfecciones del mercado); a partir de la teoria de recursos y capacidades (Barney 1991),
empieza a reconocerse la importancia de la competitividad a nivel micro, es decir, a partir del
desarrollo e integracion de actividades generadoras de valor impulsadas por areas funcionales-
en este caso la funcion produccién- aceptandose ademas la importancia de los activos
intangibles en la generacion de ventaja competitiva sostenible.

La Teoria de Recursos y Capacidades concibe a la empresa como un conjunto organizado y
Unico de recursos y capacidades heterogéneos que se generan, desarrollan y mejoran con el
paso del tiempo. Los recursos entendidos como todos los activos, procesos organizativos,
atributos, informacién y conocimientos, controlados por una empresa que le permiten conseguir
e implementar estrategias que mejoran su gestion (Barney, 1991), el auténtico valor de los
mismos resulta de la capacidad que tenga la organizacién de coordinarlos y explotarlos en
conjunto, convirtiéndolos en ventajas competitivas.

Porter (1991) introduce una herramienta de analisis de suma importancia: la cadena de valor
de la empresa. La cadena de valor descompone una empresa en sus actividades
estratégicamente relevantes, con el fin de poder entender la variacién de los costes y las
fuentes de diferenciaciones existentes o potenciales. Es una manera sistematica de examinar
todas las actividades realizadas por la empresa y la forma en que éstas interactian. Una
empresa obtiene ventajas competitivas cuando consigue realizar esas actividades
estratégicamente importantes mejor 0 mas econémicamente que sus competidores. Cada una
de las actividades puede ser fuente de ventaja competitiva, por si sola o en combinaciéon con
otras actividades, de ahi también la importancia de los eslabones entre actividades.

Los recursos pueden agruparse en tres categorias: recursos tangibles (fisicos, humanos,
financieros y organizacionales), e intangibles explicitos (conocimiento tecnoldgico explicito,
recursos comerciales en forma de derechos o como activos registrados con valor de mercado,
conocimientos explicitos de las personas, entre otros) y recursos intangibles de caracter tacito,
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reflejados en conocimientos implicitos de las personas y que expresan en know-how o capital
humano, Camison 2002.

Los recursos son heterogéneos y dificilmente diferenciables, por si mismos no constituyen
ventaja competitiva y que para ello deben ser escasos, inimitables, valiosos y estar asentados
en una organizacion que los sustente, de tal manera que al ser controlados por la empresa, le
permite concebir e implementar una estrategia que mejore la eficiencia y efectividad, Schroeder
et al (2002).

El otro concepto el de capacidad, Schroeder et al (2002) establece que ‘“las capacidades son
las habilidades y conocimientos especificos que posee la empresa para desarrollar sus
recursos, generalmente combindndolos entre si, utilizando procesos organizacionales, para
alcanzar el objetivo deseado. Se dan gracias al intercambio de informacién a través de los
colaboradores de la organizacion, mediante procesos tangibles o intangibles, que son
particulares a las situaciones de la empresa y se desarrollan por medio de interacciones entre
los recursos”.

Camison (1997), plantea que la “Teoria de Recursos y Capacidades constituye en un
acercamiento de los origenes intrinsecos de las ventajas competitivas de la empresa”. Sefalan
la importancia de los recursos y las capacidades internas de la empresa en el contexto del
entorno competitivo. Enfatizan en que un recurso es inimitable si cumple alguna de las
siguientes caracteristicas: “a) que sea unico, en cuyo caso por definicion no se puede imitar. b)
gue se haya acumulado lentamente en el seno de la empresa, es decir, que sea dependiente de
la trayectoria, la cual se considera Unica e irrepetible, y en consecuencia el recurso asi obtenido
también lo serd. ¢) La ambigledad causal, que representa que los competidores no pueden
conocer con exactitud los recursos y las relaciones entre ellos que conducen a la obtencion de
Competencias distintivas”.

Alegre et al (2005) plantea que existe una estrecha interdependencia entre los recursos y
capacidades, dado que los segundos se asientan en los primeros y a su vez los segundos
permiten incrementar el stock de los primeros. La explicacion de las deferencias en los
resultados empresariales puede ser explicada a partir de este enfoque, “la posesion de
competencias Unicas especificas implica que obtengan unos mejores resultados de manera
prolongada en el tiempo”.

Los recursos y capacidades estdn estrechamente relacionados con el concepto de
“‘competencias nucleares” (Hamel 1994) y al énfasis sobre los activos intangibles como raices
esenciales de la ventaja competitivas. Estos recursos y capacidades son la principal
herramienta competitiva, por lo cual el disefio estratégico debe estar guiado por ellos, de esta
forma mantener y desarrollar competencias distintivas organizacionales.
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1.4. La Competitividad y la Generacion de Valor a Partir de las Competencias
Distintivas.

Las corrientes de investigacién que han estudiado las ventajas competitivas que la coinciden en
la importancia que juega la posesion de ciertas competencias distintivas intangibles, que
marcan una diferencia y sin dudad influyen sobre los resultados competitivos (Avella et al 1999).
Jardon et al (2012) define una competencia distintiva como “una metodologia, mecanismo,
técnica, actividad, capaz de generar valor y que resulta necesaria para crear una ventaja
competitiva, que sea provechosa para la empresa’.

Las competencias distintivas estan organizadas de acuerdo con cierta estructura jerarquica, y
por tanto su clasificacién deberia reflejarla. Camisén (2004) propone una jerarquizacién que
distingue:

e Las competencias estaticas o de primer nivel, que estarian asociadas a las actividades
funcionales de la empresa, reflejara aquellas competencias mas ligadas con la
orientacion actual de la empresa, con la implementacion de la estrategia y con la cadena
de valor;

e Las competencias de coordinacién y cohesion o de segundo nivel, que facilitarian la
integracion de actividades funcionales, asi como el desarrollo de la cohesion de la
organizacion;

e Las competencias dinamicas o de tercer nivel, que incluirian las destrezas para la
gestion del cambio y la innovacién, asi como la habilidad para aprender a aprender y de
aprender mas rapido que la competencia.

Con el fin de establecer una relacion entre la competitividad empresarial y la generacién de
valor a partir de competencias distintivas, Wernesrfelt (1984) explica la competitividad como
algo mas que el aprovechamiento de imperfecciones del mercado, sino como el equilibrio entre
las oportunidades que el entorno ofrece, mediadas por un conjunto de recursos y capacidades
internas que la organizacion desarrolla y aprovecha.

Segun Maldonado et al (2009) los activos intangibles, definidos como formas de conocimiento
con distintos grados de especificidad, codificacién y complejidad, son base fundamental para la
generaciéon de valor, a partir de competencias distintivas que impacten la funcién produccion
creadas a partir de la innovacion y de capacidades irrepetibles por sus competidores.

La competitividad empresarial depende de las competencias distintivas, estas son la principal
fortaleza de la organizacién y deben consecuentemente guiar la eleccion de la estrategia. Una
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estrategia competitiva solida debe basarse en la conjuncion singular de una oportunidad
percibida en el entorno con las competencias distintivas de la empresa (Camisén 1997).

Las ventajas competitivas son obtenidas a través de las competencias distintivas, que pueden
ser entre otras: Gestion de Recursos humanos, Gestion de Recursos Tecnoldgicos, Gestién de
Recursos Territoriales, Gestién de la Produccién, Gestion de Clientes, Gestién de Productos y
Gestion de la Innovacion. En este estudio se centra la atencién en la Gestion de la produccion;
esta area afecta a todos los demas campos de desempefio de una empresa (Chase et al.,
1994).

Para este estudio la gestion de la produccion es en la cual se haré énfasis. Chi (2010) establece
que “asegurar el desarrollo de los procesos es una actividad fundamental, ya que es un arma
competitiva tan formidable como pueden ser los productos. Con una adecuada gestion de
procesos en la que se aplique la mejora continua y la innovacion se puede conseguir satisfacer
tanto al cliente externo como interno y los procesos van a generar mas valor”.

1.5. LaFuncién Produccién y la Competitividad.

La funcion de la produccién es aquella parte de la organizacion encargada de transformar una
serie de “Inputs” (materias primas, energia, informacion, recursos humanos) en un conjunto de
Outputs (bienes y servicios), dentro de esta area funcional ocurren un sinnamero de complejas
interacciones. La conceptualizacion de la empresa como demandante de recursos productivos
constituye el fundamento del enfoque Basado en Competencias, que busca reorientar el interés
por los factores determinantes del desempefio hacia los elementos internos de la organizacion,
de naturaleza principalmente intangible, Diaz, et al (2007)

La relacion estrecha entre la competitividad y el papel que desempefia la funcién produccion
dentro de esta no ha sido vista de manera clara, durante largo tiempo las empresas han
relegado la fabricacibn como una funcién eminentemente técnica y operativa, carente de
cualquier consideracién estratégica, Ibarra (2004).

Sin embargo, a partir de los afios setenta, tanto en el contexto académico como en el
empresarial, y en cierta manera influida por las propias condiciones del mercado, se comenzé a
observar un cambio de actitud en relacién con la funciéon de produccion. Dando respuesta a
esta concepcion, Skinner en 1969 realizé los primeros trabajos empiricos de como la funcion
produccion puede contribuir en el éxito empresarial. A partir de alli surgié la “estrategia de
produccién”.
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La estrategia de produccién o de operaciones es definida por Martin et al (2006) como la
utilizacién efectiva de las “prioridades competitivas”, con el fin de alcanzar los objetivos
empresariales y la mision de la firma. Es la formulacion de como emplear las capacidades de
las fabricas como armas competitivas estratégicas. De esta forma se definen las Prioridades
Competitivas como la habilidad de la funcién produccion para competir sobre las dimensiones
basicas relativas al costo, calidad, flexibilidad, plazos de entrega, servicio al cliente y, por tanto,
en los elementos esenciales que conforman tal estrategia.

Dado el dinamismo y la incertidumbre del entorno, resulta necesario concebir la gestion de
produccion como competencia distintiva y por tanto fuente de ventaja competitiva. Partiendo de
reconocer su caracter estratégico y aceptando su potencial contribucién al éxito empresarial,
Sarache (2007). Para fortalecer su papel, es preciso disefiar e implementar estrategias de
fabricacion que resulten coherentes con la misiébn empresarial global.

El andlisis sistematico para abordar el tema de estudio fue basado en primera medida por la
problematica de la competitividad, la cual es vista en un marco conceptual basado en la Teoria
de la contingencia y la Teoria de Recursos y Capacidades. Estas teorias coinciden con la
necesidad de tener ventajas competitivas sostenibles, basadas en competencias distintivas
desarrolladas a nivel interno. Entre esas competencias distintivas se encuentra la Gestion de la
produccion, la cual en términos de competitividad definida desde la perspectiva de las
prioridades competitivas. En la figura N°1 se simplifica el analisis:
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Competitividad
Empresarial

Explicada por Explicada por

Teoria de

Teoriade la
Recursos y

Contingencia

capacidades

(Elemento en comun)

Competencias Distintivas

¥

GESTION DE LA
PRODUCCION

¥

PRIORIDADES COMPETITIVAS

Figura 1.Esquema simplificado de larelacion de la Competitividad Empresarial y la Gestion de
Produccion.

Fuente: Elaboracion Propia
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1.6. Prioridades Competitivas en Operaciones.

Las tendencias econdmicas mundiales han presionado las organizaciones empresariales para
gue se centren en sus esfuerzos en la linea simultanea de un conjunto de amplios factores de
desempefio que, necesariamente, llevan a una intervencion decidida en el sistema de
produccion y operaciones, Silva (2010).

Voos, (1995) establece que el termino de prioridad competitiva incide tanto en la importancia
estratégica de la funcién producciéon, como en la responsabilidad de esta funcién en la
consecucion desempefio, es decir que los resultados obtenidos por la funcién produccién
contribuyen a una mejora en los resultados de negocio como competencia distintiva, que en
consecuencia, de la ventaja competitiva global.

Las prioridades competitivas de costo, calidad, tiempo de entrega, flexibilidad, y servicio al
cliente constituyen un conjunto de objetivos perseguidos por el area de produccion, Avella
(1999) establece que deben ser definidos teniendo en cuenta la estrategia competitiva o de
negocio. Indican las areas en las que debe centrarse la produccion para poder aportar ventajas
competitivas, son las caracteristicas de los productos, en los que debe centrarse el area de
fabricacién para aportar ventajas competitivas a la empresa.

Es claro que las prioridades competitivas constituyen la manera como la estrategia competitiva
de la empresa se traduce en términos concretos para el area de produccién, juega un papel
clave dentro del desempefio global de la empresa y debe por tanto construir una competencia
distintiva que genere una ventaja competitiva global.

Para esta investigacion se tendran en cuenta las cinco prioridades competitivas basicas, que
son el costo, la calidad, la flexibilidad, tiempo de entrega y servicio al cliente. Otros autores
plantean el medio ambiente (Diaz 2007) y la innovacion Sarache (2007), para este primer
acercamiento no se tendran en cuenta. Es necesario definir cada una de las prioridades
competitivas y su relacién con la funcién de produccién.

Las prioridades competitivas deben ser desagregadas en unos objetivos detallados susceptibles
a ser evaluadas y cuantificadas, basados en Ibarra et al (2008) y Diaz et al (2007) se establece
las siguientes medidas de operacionalizacion:

» Costo: Costo unitario de producto, costos de operacion, Costos de materiales,
rendimiento de materias primas/proceso, Costos de no calidad, costos de desechos,
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adquisicion de tecnologia, gestion de costos(Indicadores de desempefio, esfuerzos de
I+D, capacitaciones)

» Calidad: Productos basados en caracteristicas y especificaciones requeridas por los
clientes, fiabilidad de productos, productos diferenciados, sistemas de gestion de la
calidad (Indicadores de desempefio, esfuerzos de I+D, capacitaciones, circulos de
calidad, inversion en tecnologia), medida de reproceso.

» Entregas: Plazos de entrega, capacitacion, mejora de tiempos, cumplimiento con
cantidades, tramitacion de pedidos y reposiciones postventa, gestion de entregas(uso de
indicadores de desempefio, esfuerzos de I+D, uso de sistemas de informacion,
inversién en tecnologia y equipos)

» Flexibilidad: Tamafio de la oferta, rapidez en cambio de la oferta, creacién y disefio de
nuevos productos, desarrollo de nuevos productos, gestion de la flexibilidad (esfuerzos
de I+D, inversion en tecnologia).

» Servicio al cliente: indice de clientes satisfechos, servicio posventa, uso de indicadores
de desempefio de servicio, facilidad en brindar informacion, solicitudes y cotizaciones,
numero de productos adaptados a clientes, adquisicion de tecnologia para mejorar
servicio.

Un asunto importante a tener en cuenta es el problema de la incompatibilidad, conocido en la
literatura como trade-offs, Skiner (1969). Consiste en conceder a una prioridad competitiva un
tratamiento preferente, sacrificando las restantes. En este sentido Hill (1997) diferencia entre
criterios cualificados en el mercado (son los objetivos esperados por los clientes, por lo que la
funciéon produccion los debe proporcionar en los niveles y caracteristicas deseados por los
mismos) y criterios que ganan pedidos (son las razones por la que los clientes adquieren los
productos de una empresa determinada y no de otras empresas competidoras, por tanto son los
atributos que diferencian los productos de dicha empresa).

1.6.1 Costo

La mayoria de las organizaciones estan comprometidas con la disminuciéon de costos de
producto, aungue no compitan preferentemente en esa base. La prioridad competitiva referida a
costo se centra en “la habilidad de minimizar el total de los costos de produccién, incluyen los
costos de materias primas y materiales, de la mano de obra, de la energia, de los suministros,
de los costos fijos o de cualquier otro input o factor productivo, ya que la mayoria de los costos
de producto se generan en el area de produccion” (Avella et Al 1999).

Diaz et al (2007) supone como la produccion de bienes y servicios con el menor uso de los
recursos, este objetivo se plantea en muchas ocasiones a nivel corporativo ya que conlleva la
implicacion de todas las areas de la empresa.

Los cuatro indices mas usados segun Camison (1997) para conocer la eficiencia de la
produccion son:
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YV V VYV

El margen bruto de explotacion como porcentaje del valor de la produccion

La rentabilidad en ventas, definida como el cociente entre el beneficio neto antes de
intereses e impuesto y las ventas netas.

La rentabilidad econémica, concebida como la relacién entre el beneficio neto antes de
intereses e impuesto y el activo neto total

La rentabilidad financiera, entendida como cociente entre el beneficio neto después de
impuestos y los fondos propios.

La empresa puede tener internamente una buena salud financiera, una eficiencia de costos
competitiva y una capacidad para generar ingresos la altura de la competencia actual, y sin
embargo carecer de perspectivas futuras de competitividad. En la formacion de estas
expectativas, los mercados, los productos y las competencias distintivas juegan un papel
decisivo, Camisoén, (1997).

1.6.2. Calidad

La prioridad competitiva referida a la calidad es un constructo multidimensional, Chi (2010)
proponen ocho dimensiones fundamentales:

>

>
>
>

El desempefio del producto, que hace referencia a sus prestaciones y caracteristicas
operativas principales(productos sin defectos);

Las caracteristicas o resultados secundarios a apoyan los aspectos basicos 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 duracién o vida de producto, se refiere al uso que admite el producto antes de
deteriorarse fisicamente(dimensién técnica) o hasta que repararlo deje de compensar
econdmicamente(dimension econémica);

el nivel de servicio, o la rapidez, cortesia, capacidad y facilidad en la reparacién de un
producto;

la estética, que incluye el aspecto, la textura, el sabor, el olor y el sonido del producto vy,
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.

A su vez, Ward et al(1998) considera que esta prioridad competitiva se hace operativa no
solo a través de la concordancia, sino también a través del desempefio del producto, es
decir en funcién de las prestaciones y de las caracteristicas operativas principales del
mismo, que supone la obtencién de productos sin defectos; o a través de la vida util del
producto o 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.
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1.6.3. Flexibilidad

La flexibilidad es la capacidad del area de produccion para llevar a cabo ajustes, cambios o
adaptarse frente a los cambios del entorno sin que esto represente mayores esfuerzos de
tiempo, costo o rendimiento. Es un constructo multidimensional, fundamentado en la flexibilidad
en el volumen y la flexibilidad en producto, Martin et al (2009).

La flexibilidad en volumen se refiere habilidad de alterar los volimenes de produccién gracias a
la capacidad disponible de la planta, Upton (1994). EIl volumen de produccion se determina
gracias a la capacidad disponible de la misma, debiendo tener en cuenta las previsiones de la
demanda de productos que marcan la capacidad de produccion necesaria para satisfacer la
misma. Este tipo de flexibilidad puede describirse a través de dos dimensiones, Diaz et al
(2007) establecen:

> La flexibilidad de aumento de la capacidad (es la rapidez con la que se puede
incrementar la capacidad disponible ante aumentos de la demanda de un determinado
producto. Lo que supone llevar a cabo ajustes rapidos de la capacidad de la planta sin
gue ello suponga costos demasiado elevados.

> la flexibilidad de facilidad de ajustes de la capacidad productiva. (es la capacidad de
operar diferentes niveles de output, es decir, la facilidad con la que los procesos de
produccion pueden pasar de fabricar volimenes pequefios a producir gran escala de
forma rentable.

La flexibilidad en el producto, se refiere a la capacidad de modificar el producto que se esta
fabricando, Upton (1994). Asi es posible caracterizar este tipo de flexibilidad en tres constructos,
segun Diaz et al (2007):

> Respuestas rapidas o la rapidez de creacion, disefo, fabricaciébn e introduccién de
nuevos productos o cambios en los productos actuales.

» La adaptacién a las exigencias especificas de cada cliente, es decir, la capacidad de la
empresa para fabricar y modificar los productos de forma que respondan las
especificaciones de los clientes.

» Una amplia gama de productos, en concreto la capacidad para producir dicha gama
facilmente y en poco tiempo, sin modificar las instalaciones existentes.

1.6.4. Tiempo de Entrega

Esta prioridad competitiva 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 entrega del producto al cliente no es suficiente, siendo también necesario la rapidez y la
velocidad de entrega (Ward et al, 1998).
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Se considera que esta prioridad competitiva puede  categorizarse en las siguientes
dimensiones, segun Garvin (1993): exactitud, rapidez y facilidad de procesamiento de los
pedidos. De manera similar Martin et al (2007) establece que en la estrategia de produccion los
items que conforman las medidas de la entrega como capacidad competitiva en produccién son
dos:

» Las entregas rapidas, que supone poner el producto en las manos del cliente en el
menor tiempo posible, v;

» Las entregas a tiempo o el cumplimiento de las mismas, suponen la habilidad para
hacer llegar el producto en la fecha y la cantidad acordada con el cliente.

1.6.5. Servicio al Cliente

El servicio al cliente es 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 competitivas sostenible ante tal entorno competitivo, las
empresas tienden a proporcionar servicios de valor afiadido, Thompson et al (2012).

Ante productos duraderos de una determinada sofisticacion tecnoldgica, estos exigen mayores
servicios que los productos que se consumen rapidamente, siendo una cuestidn especialmente
valorada por los consumidores a la hora de realizar la compra, llegando a convertirse en fuente
de valor afadido para los mismos, Upton (1994); de esta forma, para conseguir una
competencia distintiva en un entorno competitivo, las empresas tienden a proporcionar servicios
de valor afiadido.

Definida como por Diaz et al como “el conjunto de actividades de servicio desarrolladas para
satisfacer las necesidades de los clientes a través del disefio del producto y/o proceso,
proporcionar una informacion completa sobre el producto al cliente, y ofrecer un adecuado
servicio postventa (garantias, cantidad, y ubicacion de los servicios de reparaciones, calidad y
rapidez de las mismas, facilidades en la accién de compra.” Diaz, (2007). En definitiva, el
servicio al cliente puede llegar a ser determinante en la percepcion de la calidad del producto
por parte del consumidor final.

2. CONTEXTO Y METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Caldas es un departamento situado en la region andina Colombiana, ocupa el séptimo lugar en
el escalafébn de la competitividad segun la CEPAL (2009); su actividad econdmica es
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encabezada por el sector servicios (16,8% del PIB total) y por el sector industrial (16,7% del PIB
total). (Dane- Cuentas Nacionales Departamentales (2012)). Hablando de ocupacion en el
departamento, la industria emplea el 13,3% de la poblaciéon activa (Dane- Gran encuesta de
Hogares (2013)), también es importante decir que el departamento exporté en el 2012 la suma
de 667 millones de dolares, (Dane- Cuentas Nacionales Departamentales (2012)). Es
concluyente el papel protagénico que ocupa el sector manufacturero en la region y en el
departamento de Caldas.

2.1. Disefio de la Investigacion.

A partir de diversos autores, fundamentados en las teoria de contingencia, teoria de recursos y
capacidades, y la teoria de la competencia y estrategia de produccion, se construye un
instrumento que pretende evaluar las prioridades competitivas de las empresas manufactureras
de Caldas, y como esos esfuerzo en lograr dichas prioridades generan valor y hacen
competitivas las organizaciones.

2.2. Unidad de Analisis.

Para la verificacion empirica, se defini6 como unidad de analisis el sector manufacturero del
departamento de Caldas, empresas de tamafio mediano y grande, excluyendo a la pequefa
industria, dado que el menor desarrollo relativo de nuestro pais hace que estas pequefias
empresas no posean las caracteristicas organizacionales de gestion, estructura y tecnolégicas,
gue aporten significativamente a la investigacibn. Como unidad de observacién se tuvo en
cuenta a los directores o encargados del area de produccion.

2.3. Obtencion de la Informacion

La primera corresponde a unas preguntas abiertas, que en general pretenden analizar la
opinién que tienen los encargados de produccion al respecto de la importancia dada por ellos a
las prioridades competitivas; se pregunta de manera abierta la importancia que tiene dentro de
la organizacién las prioridades competitivas evaluadas Yy el porqué de dicha jerarquizacion.
Después a manera de pregunta abierta se pretende saber qué mecanismos, técnicas,
procedimientos y metodologias, han aplicado las unidades productivas relacionadas con el
mejoramiento en el desempefio de las prioridades competitivas evaluadas: Costo, Calidad,
Flexibilidad, Servicio al Cliente y Tiempos de Entrega.

La segunda parte pretende valorar los esfuerzos realizados por la organizacion encaminados a
lograr un nivel de desempefio mayor o menor para cada una de las prioridades competitivas;
apoyados en la teoria desarrollada se construyen preguntas muy concretas que evallan las
competencias distintivas que inciden en el desarrollo de las prioridades competitivas en el area
de produccion evaluadas.
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Esto se realiza mediante una serie de preguntas tipo escala Likert, presentadas en forma de
afirmaciones, el encuestado debe elegir entre 1y 7 segun la valoracién que le da a afirmacion
asi: 1 es Alta debilidad, 2 es baja debilidad, 3 es Debilidad, 4 es nivel Intermedio, 5 es Baja
fortaleza, 6 es Fortaleza, 7 es Alta fortaleza. En el instrumento no se afiade ninguna cuestion
gue suponga la aportacion de datos numéricos referente a resultados, cifra de ventas, activos
totales o similares, con el fin de facilitar las respuestas y evitar una posible negacién a dar
informacion.

2.4 Seleccion de la Muestra

La investigacion es de tipo cualitativo y descriptiva, se ha utilizado como fuente de informacién
primaria un cuestionario tipo entrevista, que esta dividido en dos partes, la primera parte
semiestructurada (Preguntas abiertas) y la segunda estructurada (preguntas cerradas).
Martinez (2000).Para la seleccion de la poblacion objetivo se tiene en cuenta los siguientes
criterios (considerando la base de datos de la Cadmara de Comercio de Caldas):

1. Organizaciones manufactureras con unidades productivas definidas.
2. Organizaciones que reporten activos superiores a 28.800 salarios minimos legales
vigentes a pesos de 2013, lo cual arroj6 un total de 22 empresas.

Se utilizé un muestreo por conveniencia no probabilistico (Este tipo de muestreo se caracteriza
por un esfuerzo deliberado de obtener muestras "representativas" mediante la inclusién en la
muestra de grupos supuestamente tipicos. Se asienta generalmente sobre la base de un buen
conocimiento de los estratos de la poblacion y/o de los individuos mas "representativos" o
"adecuados" para los fines de la investigacién, Calderén 2005), el instrumento se aplicé en
primera medida a dos empresas, como pretest piloto, y la encuesta en pleno se aplicé para 20
empresas, obteniéndose un resultado de 19 encuestas exitosas.

2.5. Indicadores de Validez y Confiabilidad.

Para garantizar la validez y confiabilidad se emplearon las metodologias propias de la
investigacion cualitativa, segun Martinez (2000), se hizo una revision de la guia de la entrevista
por parte de académicos conocedores del tema, se realiz6 una prueba piloto con dos empresas
gue no hicieron parte de la muestra.
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En la primera parte del instrumento se plasmoé por escrito los contenidos de la informacién
suministrada, division del texto en unidades tematicas, categorizacion descriptiva,
categorizacion analitica y construccion del sentido de hallazgos, Martinez (2000). La segunda
parte del instrumento, que es tipo pregunta cerrada escala de Likert, se analizé la validez de
contenido, “que busca garantizar que los test constituyan una muestra adecuada y
representativa de los contenidos que pretende evaluar, no puede medirse por métodos
cuantitativos, por ello se utilizan los juicios con frecuencias consensuales, para determinar si el
contenido de los items es apropiado o no lo es, Calderén et al, (2009). Para la presente
investigacion se realizan tres actividades: revision literaria, juicio de expertos y un pretest en
dos empresas de la region.

En la segunda parte del instrumento, se tuvo en cuenta la confiabilidad, esta indica el grado en
gue distintos items son coherentes entre si, y pueden ser utilizados para medir una misma
magnitud, Calder6on et al (2009). Es una medida de la homogeneidad, si los items de un
instrumento pretenden medir un mismo concepto, es esperable que las respuestas estén
relacionadas entre si. Para ello se utilizé el coeficiente alfa de Cronbach, Cortina (1993).

El coeficiente de Cronbach, A partir de las varianzas, viene dado por:

i 2
oo [E ), Zhis

k-1 2|
Doénde:

2
o Sai es la varianza del item i,

2
. Sf es la varianza de los valores totales observados y
o kes el niimero de preguntas o items.

Para un alfa de Cronbach de 0,53 a menos se considera una Validez nula; para 0,54 a 0,59 se
considera una Validez baja; para 0,60 a 0,65 es Valida; para 0,66 a 0,71 es muy valida; para
0,72 a 0,99 se considera de Excelente validez y por tanto para una de 1.0 se considera una
Validez perfecta, Cortina (1993).

Usando herramientas estadisticas, se calcula para cada una de las prioridades competitivas, el
grado de confiabilidad:

Prioridad competitiva Coeficiente Alfa de Nivel de confiabilidad
Crobach
Costo 0,86 Excelente validez
Calidad 0,82 Excelente validez
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Flexibilidad 0,77 Excelente validez

Servicio 0,92 Excelente validez

Tiempo de Entrega 0,76 Excelente validez
Total (Todas las Prioridades) 0,93 Excelente validez

Tabla 1. Evaluacion de la confiabilidad segun coeficiente Alfa de Cronbach.

Fuente: Elaboracion Propia

3. HALLAZGOS, ANALISIS E INTERPRETACION

3.1. Jerarquizacion de las Prioridades Competitivas.
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De las 19 empresas evaluadas, se cuenta con que solo cinco tienen capital de origen
extranjero, 14 de origen nacional. Tal como se describié anteriormente, la primera parte del
cuestionario consiste en analizar la jerarquizacién dada a las prioridades competitivas, y
obtener una opinion de como consideran los encuestados los items propuestos. Se calificaron
en escala de 1 a5, los resultados en tabla 1:

PRORIDAD COMPETITIVA VALORACION
Calidad de Productos 4.4
Costo de Productos 3.3
Servicio al cliente 3,1
Tiempo de Entrega 2.3
Flexibilidad de la Produccion 1.8

Tabla 2. Valoracién de las prioridades competitivas en produccion, segun los encargados de produccion, en
las empresas manufactureras de Caldas.

Los resultados muestran que los encargados de produccién dan la mayor importancia a que se
compite con calidad, y que sus supuestos esfuerzos se basan en lograrla, es concluyente que
para los encargados de produccion la principal variable competitiva debe ser la calidad.

El costo, que se podria pensar lo mas importante, ocupa un segundo lugar, la industria de
Caldas en general ya no valora como principal los esfuerzos encaminados a disminuirlos.
Aunque el objetivo de bajar los costos de produccion esta siempre en la presente de los
encargados de produccion, esta claro que dichos esfuerzos no pueden arriesgar la calidad del
producto.

Casi con la misma valoracién, los encargados de produccion ven en el servicio al cliente el
tercer lugar de importancia. Para algunas organizaciones esta prioridad competitiva fue mas
importante que la misma reduccién de costos, es decir que los encargados de produccion
consideran que para ser competitivos es necesario seguir con el enfoque hacia el cliente.

Poco énfasis dan al respecto de los tiempos de entrega, con una valoracibn mas baja de lo
esperada, y en ultimo lugar la prioridad competitiva de flexibilidad, esto se explica a que en
general al tipo de organizaciones regionales no son de tipo flexibles, es decir de bajos-medios
volumenes de produccion, flujos de proceso dispersos, no presentan variedad de productos, y
basan su fuerza competitiva en especializarse en un producto.

3.2 Técnicas y Mecanismos Implementados por las Empresas Manufactureras
segun sus Capacidades Competitivas
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Con preguntas abiertas se les preguntan a los encargados de produccién cuales mecanismos,
técnicas, metodologias, utilizan para mejorar los factores competitivos asociados a la
produccion. Las respuestas se listan a continuacion:

3.2.1. Mecanismos-Técnicas para disminuir los costos del producto.

A manera de pregunta abierta se cuestioné a los encargados de produccion, que mecanismos,
técnicas y metodologias utilizan para disminuir los costos de produccion, de manera que se
pudieran diferenciar los fijos y los variables, y conocer también de manera abierta las
estrategias consideran utiles para atacar esta prioridad competitiva.

Los encargados de produccién tienen claro que para la viabilidad del negocio, el hecho de
reducir costos es primordial, es donde mas despliegan estrategias para lograrlo, y donde mas
énfasis hacen. Dentro de la evaluacion hecha por los encargados de produccién al respecto de
los costos variables, se pueden observar similitudes en el contenido de las como en la
frecuencia que se encontraron.

3.2.1.1. Técnicas utilizadas para la reduccién de los costos variables (que dependen de los
volimenes de produccién)

1. Optimizar uso-eficiencia de materias primas, buscar materias primas alternas.
Evitar pérdidas de materias prima.

2. Negociaciones macro con proveedores de materia prima en funcion de

volimenes de compra.

Compra segun fluctuacién del precio.

Ahorro en el consumo de agua (Recoleccién de agua lluvia), energia (estrategias

de negociacion energética, buscar eficiencias internas).

5. Ahorro en papeleria.

6. Control y concientizacién en uso de insumos a personal.

7. Pago a trabajadores por destajo (pago segun producido).

8

9

ko

Aumentando la productividad de las lineas de produccion.
. Optimizacién del proceso.
10. Planificacion de la produccion.
11. Uso de gestién Lean Factory.
12. Determinacion de costos de no calidad.
13. Una empresas no respondi6 en este item

En primer lugar la reduccion de costos variables protagonizados por la reduccion y
optimizacion de materias primas es lo recurrente para los encuestados, es claro que la
eficiencia se busca en todo proceso productivo, y en la medida en que mas se aprovechen
los insumos mas rentabilidad se generara. Surgen otras respuestas que no pertenecen como
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tal a las unidades productivas, muy validas, referentes a comprar las materias primas segun
las fluctuaciones del mercado o segun su volumen.

La parte de ahorro de agua, energia, papeleria, insumos, son otro grupo de respuestas
definido dentro de la disminucién de costos variables. Es consecuente la necesidad de
buscar cualquier forma de ahorro. Muy ligado con este grupo se encuentran un tercer grupo
que busca utilizar la administracion de recursos humanos para lograr el objetivo, expresan la
necesidad de concientizar, educar, y volver la mano de obra un costo variable al trabajar por
destajo.

Un cuarto grupo, mucho menos comun, expresa la necesidad de utilizar herramientas de
ingenieria y administracion para la disminucion de costos. Se habla de optimizar la unidad
productiva, de hacer mejoras a nivel interno con el fin de obtener los ahorros en materias
primas, insumos, servicios y poder apuntarle con una estrategia definida al ahorro en los
costos de produccion.

3.2.1.2. Técnicas Utilizadas para la Reduccion de los Costos Fijos (que no dependen de los
volimenes de produccion).

Capacitacion e incentivos a la mano de obra.
Optimizar tareas y tiempo de personal.

Mejorar condiciones laborales (lluminacion).
Obtencién de maquinaria nueva o de segunda.
Simplificacion de procesos administrativos.

8 empresas no contestaron.

onkwhE

Las respuestas a este respecto fueron mas reducidas, es de resaltar el énfasis que se le hace
a la administracion del recurso humano, muy pobres las respuestas al respecto de
infraestructura, maquinaria, uso de tecnologia, y el hecho que de que el 42% de las empresas
encuestados no respondieron.

3.2.1.3  Otros Mecanismos/ técnicas para Disminuir costos:

Mejorar distribucién, encontrar nuevas rutas.

Incrementar Volimenes de venta.

Manejo de maquilas.

Implementacién de la metodologia TPM (Mantenimiento Productivo Total).
Técnicas de reduccion de tiempos de: SMED. Cinco S.

Just in time.

10 empresas no contestaron.

NoOokwhE
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Este item resalta el esfuerzo que hacen las organizaciones en disminuir los costos de
produccion, aunque el 53% de las empresas no respondi6 nada, los que si, tuvieron
interesantes técnicas en reduccion de costos, por ejemplo resaltan dos grupos de respuestas, el
primero resalta el hecho de buscar mejorar la distribucion, con el fin que el producto valga
menos obviamente no depende del area de produccion pero si es muy valida en cuanto a la
reduccion del precio del producto, incrementar los volimenes de venta vy le manejo de
maquilas, como respuesta estratégica de la parte de marketing apoyados en la capacidad
instalada.

Un segundo grupo que trata de estrategias de ingenieria y administracion como la
implementacion de metodologias como las TPM, Cinco S, Reduccion de tiempos, Just in Time,
gue pueden ser aplicadas en todos las areas de la organizacion. Este tipo de respuestas
obtenidas por el mismo cuarto grupo en la parte de disminucién de cargos fijos.

3.2.2. Mecanismos/Técnicas usadas por las empresas para aumentar o conservar la
calidad de producto.

De igual forma que por los costos, se pregunta por como las unidades productivas le apuntan a
la variable competitiva de calidad, que ha sido la mas valorada por las mismas. Las respuestas
encontradas fueron:

Materias primas de alta calidad que hacen diferente el producto.
Implementacion de Sistemas de Gestion de Calidad.
Metodologia de analisis de problemas

Just in time.

Implementacion de Sistemas de Gestion de Calidad.

Control estadistico de procesos.

Seguimiento a rechazos,

Metodologia de analisis de problemas.

Materias primas de alta calidad que hacen diferente el producto.
10. Estandarizacion de procesos.

11. Auditorias internas

12. Técnicas de Mantenimiento productivo Total.

13. Estudios de mercado y consumo.

14. SMED.

15. Cinco S.

16. Asesorias especializadas de expertos internacionales
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Se observan dos tendencias, la primera le apunta a técnicas y metodologias que han sido
herramientas para lograr la calidad y ser competitivos en calidad, que son las que se identifican
en las primeras cinco respuestas. La otra tendencia muestra aspectos que en realidad son
actividades que estan dentro de las anteriores, es decir, unos acercamientos a las técnicas
como tal, o actividades implicitas dentro de la metodologia ya instalada, que serian las
respuestas de la seis hasta la trece.
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Es concluyente que el nimero de respuestas encontradas es menor al esperado, pues en la
variable costo las respuestas fueron mas, al pensarse en que en la mayoria de las empresas
califican la calidad como arma competitiva principal se esperaria un mayor despliegue de
técnicas y mecanismos para aumentarla y conservarla.

3.2.3. Mecanismos/Técnicas usada por las empresas para la Disminucidn de Inventarios.

Dentro de la gestion de produccion el manejo de inventarios es definitivo, es una base dentro de
las capacidades distintivas para la consecucion de los objetivos competitivos, apoya todas las
prioridades competitivas. En el cuestionario se les pregunta a los encuestados cuales son los
mecanismos-técnicas que usan las unidades productivas de caldas. Estos son los resultados:

1. Bajar sobre pedidos.

2.  Manejo de MRP: Sistema de Planificacion y Administracion de Materiales y
Stocks. (SAP).

3. Alineacién entre la planeacion estratégica con la demanda, los niveles de
produccion y la politica de inventarios.

4.  Técnica Justin Time.

5.  Planificacion de la produccion segun la demanda esperada.

Es evidente que los encargados de produccién tienen presente la importancia del manejo de los
inventarios, las respuestas se pueden calificar como satisfactorias en la medida que plantean
técnicas validadas en la disminucion de inventarios.

3.2.4. Mecanismos/Técnicas usadas por las empresas para cambiar volumenes de
produccién-productos

Dentro de la prioridad competitiva referida a la flexibilidad se establece la importancia en
cambiar los volimenes de produccion y productos, que se convierte en una competencia
distintiva en las empresas gue tienen dicha capacidad.

Reingenieria en maquinas y procesos, optimizacién del tamafio minimo de lote.
Flexibilidad de turno en linea.

Acaparar mayores negocios, mayores ventas.

Proyeccion de la demanda.

Se entregan incentivos a los clientes para eliminar la concentracién de la producciéon
en temporadas altas.

Abrir nuevos mercados.

Investigacion de nuevos productos.

Productos innovadores en el mercado a nichos especificos (Océano Azul).
Polifuncionalidad del personal. Optimizacion y capacitacion del personal.

10 Aumentar capacidad de produccion instalada.

arhwhPE
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Las respuestas son muy variadas y proporcionan un interesante banco de técnicas que se
pueden utilizar para el manejo de las lineas de produccién, se identifica una primera tendencia
qgue se refiere a el manejo de la unidad productiva como tal, es decir metodologias aplicadas
directamente a la funcién produccion, por ejemplo la 1,2, 9 y 10. La otra tendencia es marcada
en la parte de manejo de clientes y de mercados, nuevamente la relacion produccién/
investigacion de mercado, sale a relucir, en esa tendencia se ubican la respuesta 3, 4, 5, 6, 7, 8;
gue se ubican claramente como decisiones administrativas

Se observa una evidente preocupacion al respecto de esta competencia distintiva, a pesar de
gue las empresas encuestadas no son de corte flexible, que se caracteriza por tener baja
estandarizacion, bajos volumenes en produccion y productos, alta innovacion, produccion
basada en proyectos, precisamente por la versatilidad que eso representaria.

3.25 Mecanismos/Técnicas utilizadas por las empresas para disminuir los
tiempos de entrega.

Una de las armas competitivas mas importantes es la mejora la logistica reflejada en los
tiempos de entrega, esta prioridad no solo apoya los costos, la flexibilidad y el servicio al cliente,
también por si misma puede marcar una diferencia en el momento de un cliente escoger o ho
una organizacion de otra. Las respuestas encontradas se listan a continuacion:

Hacer seguimiento a los pedidos.

Mejora en los equipos, reducir tiempos de producto en proceso.
Ordenar y clasificar ordenes de pedido y entrega.
Planeacion de entregas y pedidos de produccion.
Optimizacién de sistema de cargue.
Proyecciones de la demanda del cliente.
Establecer rutas de comercio inéditas y l6gicas
Técnicas Just in time.

Ampliar la capacidad de produccion.

10 Implementacion de la metodologia TPM.

11. Comunicacion constante con el cliente.
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Se tienen varias tendencias, la primera asociada a la logistica y administracién del proceso de
entrega, tal como lo establece la pregunta 1, 2, 4, 6, 7 y 11. Estas repuestas no tienen que ver
con la unidad productiva en si, mas son muy validas y sin duda se convierten en metodologias
efectivas. La segunda tendencia establece los cambios en la linea de produccion, es decir como
la unidad productiva puede mejorar en la entrega de pedidos, como son las respuestas 3, 5, 8,
9y 10. Es de notar que las respuestas evidencian que la gestion de la cadena logistica hasta la
entrega esta muy ligada con la produccion.
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3.2.6 Mecanismos/Técnicas que utilizan las empresas para mejorar el servicio al
cliente.

Una competencia distintiva por excelencia es el servicio al cliente, todas las empresas
concuerdan y hablan de la importancia de este enfoque, pero cuales son las estrategias que
utilizan las empresas para brindar un buen servicio y lograr que el cliente escoja la empresa y
sus productos. Aqui se listan los resultados:

1. Comunicacion con el cliente. Linea de atencion al cliente: quejas y reclamos.

2. Encuestas y seguimiento a calificacion de "Satisfaccién del cliente".

3. Seguimiento permanente a los objetivos establecidos con cliente.

4. Visitar al cliente, bonos regalos, encuestas de satisfaccion, hacer convencion de
clientes, permanente monitoreo de necesidades de clientes.

5. Implementacién de herramientas CRM (administracion basada en la relacién y a las
necesidades de los clientes)

6. Implementacion de técnicas de mantenimiento productivo total (TPM).

7. Entregas oportunas.

Como es evidente el enfoque al cliente se da basado en la comunicacion, sin embargo esta
comunicaciones constantes con el cliente deben ser conocidas especialmente por el area
técnica. Las respuestas y la tendencia es clara en ese sentido a nivel general. Muy interesante
ver que hay empresas que destacan técnicas avanzadas de gestién de clientes como es las
CRM Yy las TPM, que es una cohesion entre lo que el cliente necesita y la respuesta técnica que
proporciona el area de produccién como tal.

3.2.7 Aportes del area de Investigacion y desarrollo para el proceso de produccion.

El apunte en tecnologia, investigacion y desarrollo es un arma competitiva comdn dentro de las
empresas lideres en el mercado, es natural el complemento obligado que debe existir con el
area de produccién. Se listan las respuestas obtenidas:

Desarrollo permanente de nuevos productos,

Nuevas materias primas.

Nuevo disefios de empaques

Nuevos procesos Yy nuevas lineas de produccién.

Implementacion de nueva tecnologia y optimizacion de procesos.

Optimizando el uso de materias primas se obtuvo reduccién de costos.

Sinergia entre el cliente, fabricantes de maquinarias y herramientas y la empresa, en
el desarrollo de productos.

8. Dos empresas no tienen area de 1+D.
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La preferencia de las respuestas es clara, la idea que se tiene del apoyo que debe brindar el
area de investigacion y desarrollo es enfocada al desarrollo de nuevas tendencias, poco
énfasis en la mejora de las ya existentes. Segun el referente tedrico I+D debe ser el area que
apoye y dirija sus esfuerzos hacia el logro de las prioridades competitivas ya mencionadas en el
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estudio, y en pocos casos se ve asa reflejado. El 11% de las empresas no cuentan con un area
destinada para tal fin.

3.3 Prioridades Competitivas en la Funcion Produccién segun las Competencias
Desarrolladas en la Organizacion.

Basados en los referentes tedricos, se formulan unas preguntas cerradas tipo escala Likert, que
deben ser calificadas de 1 a 7, que pretenden encontrar los esfuerzos que hacen las empresas
para lograr las prioridades competitivas en el proceso de produccion, basados en las
actividades, técnicas, metodologias y estrategias que generan valor y pueden ser consideradas
competencias distintivas en la funcién produccion.

Al igual que en los analisis anteriores, costo, calidad, flexibilidad, tiempo de entrega y servicio al
cliente son analizadas y valoradas por aparte.

3.3.1. Valoracidon dada a las actividades encaminadas a reducir el costo de producto.

PRIORIDAD COMPETITIVA - Valoracién
CATEGORIAS (ITEMS) R
(VARIABLE) Obtenida
Esfuerzos de la organizacién en el uso de indicadores de desempefio de
produccion encaminados a reducir costos 5,9
Esfuerzos de la organizacién en la disminucién del costo unitario de
producto 5,6
Esfuerzos de la organizacién en la disminucién de los costos de
materiales 5,5
Esfuerzos de la organizacién en labusqueda del aumento en el
rendimiento obtenido a partir de las materias primas 5,5
Esfuerzos de la organizacién en la Identificacion de costos de reproceso 54
)
Esfuerzos de la organizacién en la disminucién de costos de inventario 54
)
COsSTO Esfuerzos de la organizacién en la disminucién de los costos de
operacion (Costos fijos) 5,3
Esfuerzos de la organizacién en la medida de costos de Desechos 5.3
3
Esfuerzos de la organizacion en la Identificacion de los Costos de no
calidad 5,2
Esfuerzos de la organizacién en la Inversién en tecnologia y/o
adquisicion de nuevos equipos para la disminién de los costos 4,9
Esfuerzos de la organizacién en la capacitacion al personal de
produccién orientada a disminuir costos 4,8
Esfuerzos de la organizacién en la disminucién de costos de la fuerza de
trabajo 4,8
Esfuerzo del area de I+D para la disminucion de costos de produccién a8
a3

Tabla 3. Valoracién obtenida de las categorias de las prioridades competitivas costo, en las empresas manufactureras de Caldas.
Fuente: Elaboracién Propia

3.3.2. Valoracion dada a las actividades encaminadas a aumentar la calidad del
producto.
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PRIORIDAD COMPETITIVA P Valoracion
(VARIABLE) CATEGORIAS (ITEMS) Obtenida
Esfuerzos de la organizacién en garantizar cumplimiento de
especificaciones de disefio 6,4
Esfuerzos de la organizacién en proporcionar productos de alta
fiabilidad 6,4
Esfuerzos de la organizacién en ofrecer productos basados en las
caracteristicas requeridas por los clientes 6,3
Esfuerzos de la organizacién en el uso de indicadores de desempefio de
produccion asociados a la calidad 6,1
Esfuerzos de la organizacién en laimplementacién y puesta en marcha
de Sistemas de gestion de calidad(ISO 9000) 6,0
Esfuerzo del area de |+D para el aumento de la calidad de producto 57
CALIDAD Esfuerzos de la organizacidn en lainversion en tecnologia y/o

adquisicion de nuevos equipos para la mejora de la calidad de producto 5,6

Esfuerzos de la organizacién en ofrecer productos altamente
diferenciados 5,5

Esfuerzos de la organizacién en la realizacién de auditorias internas a

produccidon 5,4

Esfuerzos de la organizacidn en la capacitacién al personal involucrado
orientada a aumentar la calidad del producto 5,3

Esfuerzos de la organizacién en la realizacion de auditorias a
Proveedores 4,9
Esfuerzos de la organizacién en la realizacién de circulos de Calidad 48
)

Esfuerzos de la organizacién en el uso de indicadores de desempefio en

1+D 4,8

Tabla 4. Valoracion obtenida de las categorias de la prioridad competitiva calidad, en las empresas
manufactureras de Caldas.
Fuente: Elaboracion Propia

3.3.3 Valoracion dada a las actividades encaminadas a aumentar la prioridad
competitiva de flexibilidad.
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en Producto)

PRIORIDAD COMPETITIVA P Valoracién
(VARIABLE) CATEGORIAS (ITEMS) Obtenida
Rapidez del area de produccién de incrementar la capacidad ante 54
aumentos no previstos de la demanda !
Habilidad del area de produccién para introducir rapidos cambios en la 53
creacién y disefio de productos !
Habilidad del area de produccién para mantener una amplia gama de 52
FLEXIBILIDAD _____productos :
Esfuerzos de la organizacion en el desarrollo de nuevos productos o 52
procesos
Esfuerzos de la organizacion en laimplementacion de tecnologia y/o 50
adquisicion de nuevos equipos para aumentar la flexibilidad !
Esfuerzo del area de |1+D para maximizar la flexibilidad(en Volumen o 47

Tabla 5. Valoracién obtenida de las categorias de la prioridad competitiva flexibilidad, en las empresas

manufactureras de Caldas.
Fuente: Elaboracién Propia

3.3.4. Valoracion dada a las actividades encaminadas a aumentar la prioridad
competitiva de tiempo de entrega

PRIORIDAD COMPETITIVA . Valoracién
CATEGORIAS (ITEMS) )
(VARIABLE) Obtenida
Esfuerzos de la organizacion en cumplir con las cantidades pactadas 6,5
Esfuerzos de la organizacién en cumplir con la fecha de entrega pactada 6,2
Esfuerzos de la organizacion en el uso de indicadores de desempefio de 59
produccion asociados a los tiempos de entrega !
Esfuerzos de la organizacion en minimizar tiempos de entrega 5,5
TIEMPO DE ENTREGA Esfuerzos de la organizacion en ellus'o de sistemas de informacion en 54
logistica
Rapidez de reaccion de la produccion ante reposiciones y/o 53
reparaciones postventa !
Esfuerzos de la organizacion en laimplementacion de tecnologia y/o 50
adquisicion de nuevos equipos para mejorar los tiempos de entrega !
Esfuerzos de la organizacion en la capacitacidn al personal involucrado 48
orientada a disminuir los tiempos de entrega ’
Esfuerzo del drea de I+D para mejorar los tiempos de entrega 4,1

Tabla 6. Valoracién obtenida de las categorias de la prioridad competitiva tiempo de entrega, en las
empresas manufactureras de Caldas.

Fuente: Elaboracion Propia

3.3.5. Valoracion dada a las actividades encaminadas a aumentar la prioridad
competitiva de servicio al cliente.
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PRIORIDAD COMPETITIVA P Valoracién
CATEGORIAS (ITEMS) .
(VARIABLE) Obtenida
Esfuerzos de la organizacion de brindar un adecuado servicio postventa 5,7
Habilidad de la organizacion en proporcionar informacion completa del 56
producto !
Esfuerzos de la organizacion en el conocimiento del grado de 55
satisfaccion del cliente !
Esfuerzos de la organizacion para conocer nesecidades de productos 54

adaptados/personalizados al cliente
SERVICIO Esfuerzos de la organizacion en brindar informacion Pportuna aclientes 54
sobre el estado de avance de los pedidos

Esfuerzos de la organizacion en minimizar tiempos de respuesta ante

solicitudes y cotizaciones de los clientes 53
Esfuerzos de la organizacion en el uso de indicadores de desempefio de
produccion asociados al servicio al cliente 5,2
Esfuerzos de la organizacion en Implementacion y puesta en marcha de
programas de reclamos de clientes 5,0
Esfuerzos de la organizacion en laimplementacion de tecnologia y/o
adquisicion de nuevos equipos para mejorar el servicio al cliente 4,8

Tabla 7. Valoracién obtenida de las categorias de la prioridad competitiva servicio al cliente, en las empresas
manufactureras de Caldas.
Fuente: Elaboracion Propia

3.3.6. Analisis de las categorias mejor calificadas en las unidades productivas de Caldas

De los cincuenta items clasificados, resulta interesante destacar cuales de ellos fueron los
mejor calificados y a que prioridad competitiva pertenecen, esto nos proporciona un
acercamiento a cuales categorias han servido para generar valor dentro de las unidades
productivas analizadas y como se han hecho competitivas:
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. Val i6 Prioridad
CATEGORIAS (ITEMS) aloracton | - Friorica
Obtenida | competitiva
Esfuerzos de la organizacién en cumplir con las cantidades 65 TIEMPO DE
pactadas ’ ENTREGA
Esf del izacié ti limientod
sfuerzos de la organlz‘a.uor'\ en garan '|zatcump imiento de 6.4 CALIDAD
especificaciones de disefio
Esf de | izacio i ductos de alt
sfuerzos de aorganlzacmn‘en. Proporaonar productos de alta 6.4 CALIDAD
fiabilidad
Esf de izacié f ductos basad I
sfuerzos de |a orgalm%aaon en o'recer pro uc.os asados en las 63 CALIDAD
caracteristicas requeridas por los clientes
Esfuerzos de la organizacion en cumplir con la fecha de entrega 6.2 TIEMPO DE
pactada ’ ENTREGA
Esf del izacié I de indicad d
sfuerzos de Na organlzaqor.\‘en e u.so e indica 'ores e 61 CALIDAD
desempeno de produccion asociados a la calidad
Esf del izacié laimpl tacié t
sfuerzos de la orgamzacmn en alllmp emer\ acién y puestaen 6,0 CALIDAD
marcha de Sistemas de gestidn de calidad(I1SO 9000)
Esfuerzos de | I de indicad d
u zos~ e aorgamzz??on ene .uso e indica .ores e 59 COSTO
desempeio de produccion encaminados a reducir costos
Esfuerzos de la organizaciéon en el uso de indicadores de 59 TIEMPO DE
desempenio de produccion asociados a los tiempos de entrega ’ ENTREGA
Esf del area de 14D I todelacalidadd
sfuerzo del drea de para el aumento de la calidad de 57 CALIDAD
producto
Esf de | izacion de brind d d ici
sfuerzos de la organizacién de brindar un adecuado servicio 57 SERVICIO
postventa

Tabla 8. Categorias mejor calificadas segun la prioridad a la que pertenecen, en las empresas
manufactureras de Caldas.
Fuente: Elaboracion Propia

Como lo muestra la Tabla N°8 la categoria mejor calificada y la numero cinco fue la relacionada
con cumplir con las cantidades y fechas pactadas por las unidades productivas, es decir que
aunque los encargados de produccion no consideraron la prioridad competitiva tiempo de
entrega determinante, si lo es, y el cumplimiento en los mismos es sin duda un arma
competitiva determinante. Validado esto con que la novena actividad mejor calificada esta
relacionada con el uso de indicadores de desempefio asociados a los tiempos de entrega,
guiere decir que las empresas miden la gestion del area de produccién en esta competencia.

Ocupando los puestos 2, 3, 4, 6, 7 y 10 las categorias asociadas a la calidad. Esto es
concordante con los resultados de la jerarquizacién, donde se estima la calidad como la
prioridad competitiva por excelencia, principal competencia a desarrollar en busca de la
competitividad en el mercado objetivo.

La calidad orientada a realizar productos con las especificaciones de disefio apropiadas, fiables,
segun las necesidades de los clientes; ademas del uso de indicadores de gestion asociados a
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medir dichos estandares en especificaciones deseados. También el hecho de implementar
sistemas de gestion de calidad, y como los esfuerzos del &rea de investigacion y desarrollo son
prioritarios a aumentar la calidad sobre las otras prioridades competitivas.

3.3.7 Andlisis de las Prioridades competitivas mejor calificadas en las unidades
productivas de Caldas

Con el fin de contrastar la calificacion dada inicialmente por los encargados de produccion al
respecto de la jerarquizacion dada a las prioridades competitivas, se realizd6 un test con
preguntas cerradas , que evalu6 actividades, metodologias, hechos administrativos concretos,
los cuales deberian ser consecuentes con la priorizacién dada inicialmente.

Teniendo la calificacion global de cada uno de las preguntas del test, sobre la actividades de
gestion de las prioridades competitivas, es posible dar una valoracién méas concreta de cémo se
comportan las organizaciones dentro de las unidades productivas. La tabla 9 resume:

PRIORIDAD COMPETITIVA VALORACION
Calidad de Productos 4.03
Tiempo de Entrega 3,86
Servicio al cliente 3.79
Costo de Produccion 3.76
Flexibilidad de la Produccion 3.67

Tabla 9. Valoracion de las prioridades competitivas, en las empresas manufactureras de Caldas.
Fuente: Elaboracion Propia

Esto se explica debido a que aunque la prioridad costo es la que determina la viabilidad
financiera de la empresa, la calidad y el servicio son variables dadas por el cliente, que son en
si, factores competitivos afines y determinantes, en las areas de produccion.

Como era prevista la calidad ocupa en lugar privilegiado en las prioridades y capacidades
productivas de las empresas manufactureras, sin duda, es en ella, donde yace el éxito
competitivo y diferenciador que ha mantenido dichas organizaciones en el mercado. Tanto en
la pregunta abierta y en las preguntas cerradas concuerdan los resultados para el caso de la
calidad. En la tabla N°10, se compara la diferencia de posiciones ocupadas en la valoracion
inicial y final de las prioridades competitivas.

Por otro lado y aunque no fue considera en el inicio dentro de la jerarquizacion como
importante, el tiempo de entrega pasa de obtener un cuarto a un segundo lugar de valoracion
cuando se paso de las respuestas libres, es decir lo que se creian de primera mano por parte
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de los administradores de produccioén, a lo que respondieron con las preguntas cerradas que
describian actividades concretas. Ver tabla N°10. Es decir que para las unidades productivas de
Caldas es en gran medida el tiempo de entrega un determinante del éxito competitivo y las
estrategias (si las hay) de operaciones no las conciben como tal.

La trasposicion de la jerarquizaciéon dada del tiempo de entrega entre la inicial y la final fue con
el costo, el cual paso de ocupar un segundo lugar a un cuarto lugar, y segun las calificaciones
obtenidas no demeritan los esfuerzos realizados por las organizaciones en obtener productos a
mas bajo costo, mas bien muestran la tendencia de lo importante que es tiempo de entrega. Ver
tabla N°8.

Al igual que la calidad, el servicio al cliente y la flexibilidad conservaron su posicion en términos
de valoracion inicial y final. El servicio al cliente ha ocupado un lugar importante dentro de la
gestién administrativa y de produccion, y las empresas de la regién no han sido ajenas a este
hecho, es una prioridad en la que se puede mejorar y competir mas eficientemente, aunque los
esfuerzos realizados son buenos las actividades y metodologias empleadas no tienen la fuerza
suficiente, se enfatiza en el servicio postventa, que es algo posterior a la fabricacion como tal y
a la venta, la funcién produccion debe “incluirse” en ese juego y participar con el cliente desde
la fabricacion.

La flexibilidad ocupa un ultimo lugar dentro de las prioridades competitivas evaluadas, ver Tabla
N°10; las unidades productivas evaluadas muestran niveles de produccion altos y de iguales o
similares productos, sin embargo la flexibilidad es un poderosa arma competitiva que se puede
convertir en competencia distintiva, en la medida que se compite con nichos de mercado
especificos, o en la medida que asi lo requiera el mercado, es necesario fortalecer los esfuerzos
en esta prioridad.

JERARQUIZACION INICIAL FINAL
(Posicidn segun Valoracidn) (pregunta abierta) (pregunta cerrada)
CALIDAD DE PRODUCTO 1 1
TIEMPO DE ENTREGA 4 2
SERVICIO AL CLIENTE 3 3
COSTO 2 4
FLEXIBILIDAD 5 5

Tabla 10. Posiciones ocupadas en la valoracidn inicial y final de las prioridades competitivas.
Fuente: Elaboracion Propia
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Conclusiones

Tal y como se plante6 en el objetivo general, quedan identificadas las competencias distintivas
gue inciden en la generacion de valor en los sistemas de produccién de las empresas
manufactureras de Caldas; tales como los esfuerzos en cumplir con las cantidades y fechas
pactadas; en cumplir con las especificaciones de disefio; en proporcionar fiabilidad en los
productos y que dichos productos estén basados en la caracteristicas que el cliente espera; se
hace énfasis en la calidad apoyada por los esfuerzos del area de 1+D; dentro de la funcién
produccion es fundamental el hecho de usar indicadores de gestién para medir el cumplimiento
de la calidad, los tiempos de entrega y los costos; también los esfuerzos en brindar un buen
servicio postventa y por Gltimo la implementacién de los sistemas de gestion ISO 9000.

A pesar de que la mejora del desempefio es el objetivo Ultimo de la estrategia de produccion,
poco se ha aportado por parte de las unidades productivas sobre su despliegue de medidas
apropiadas para evaluar el impacto de la estrategia. El enfoque actual de medicién de
desempefio que subyace en la mayoria de las empresas manufactureras son los costos, sin
embargo, se ha comprobado que la calidad es la prioridad competitiva lider seguida muy de
cerca de los tiempos de entrega y el servicio al cliente, para los cuales se tienen pocas
estrategias comparadas con los costos.

La jerarquizacién dada a las prioridades competitivas dentro de la funcion produccién queda
identificada. Se mostr6 coherencia entre las preguntas abiertas y cerradas para las posiciones
1, 3 y 5 asi: Calidad, Servicio al cliente y Flexibilidad respectivamente. La calidad es lo
prioridad competitiva nUmero uno para las empresas estudiadas y es por tanto la principal arma
competitiva dentro de la funcién produccion de las empresas manufactureras de Caldas.

La divergencia de posiciones entre la pregunta abierta y las preguntas cerradas esta en que
“Costo” ocupa puesto dos en la abierta y el cuarto en las cerradas. La trasposicién esta
relacionada con la prioridad competitiva de “Tiempo de entrega”, que ocupa el cuarto lugar en la
encuesta abierta y segunda en la cerrada. Por ser medidas por medio de categorias y por tanto
de manera mas objetiva se considera que el segundo grupo de preguntas es mas cercano a la
realidad de las fabricas, que en la pregunta abierta. Es decir que la jerarquizacion esta definida
por Calidad, Tiempo de entrega, Servicio al cliente, Costo y Flexibilidad.

La calidad y el tiempo de entrega de producto resultan competencias distintivas que juegan un
papel de definitivo en términos de como formular y ejecutar una orientacion estratégica y como
factores competitivos a tener en cuenta en el momento de despachar un lote o pedido. Por tanto
es necesario introducir estas prioridades competitivas dentro de la estrategia de manufactura,



Generacion de Valor a partir de competencias Distintivas en los sistemas de 45
produccion de las empresas manufactureras de Caldas

tenerlos dentro de los objetivos y apoyarlos con las decisiones tomadas dentro del seno de la
funcién produccion. Ademas que dicha estrategia sea complementada y apoyada por las otras
areas funcionales de la organizacion, tales como Compras, Comercial, Mantenimiento, Calidad.

Es concluyente que el tiempo de entrega es la segunda prioridad competitiva usada como uno
de los objetivos de fabricacién en las empresas estudiadas, y los encargados de produccion la
consideraron en un cuarto lugar inicialmente; es necesario enfatizar lo que el estudio demostro:
la habilidad competitiva de Tiempo de Entrega debe ser vista con mas importancia, y debe ser
explotada al maximo dentro de las empresas regionales.

El servicio al cliente es una prioridad competitiva que las organizaciones han tratado de
mejorar, sin embargo es vista en algunos casos como muy independiente de la funcién
produccion, es necesario que los encargados de produccion tengan constante contacto directo
con los clientes y poder asi conocer de primera mano sus inquietudes y necesidades, y no
relegarla Unicamente a un departamento de servicio 0 comercial, el objetivo principal de la
funcién produccién al igual que el de la estrategia de negocio es la satisfaccién del cliente, por
ello la comunicacion y contacto con este debe existir.

Los mecanismos y técnicas utilizadas por las empresas manufactureras de Caldas destacan la
eficacia de las acciones administrativas emprendidas en cada organizacién segun su situacion
en particular (Enfoque de contingencia). Asi pues ineludiblemente la tecnologia, el tamafio y el
ambiente son factores imprescindibles en un plan contingente debido a que una diferencia
minima en el devenir de las empresas marca pauta inicial en la eleccibn adecuada de la
tecnologia en sus producciones y procesos y de esto se deriva a su vez la estructura da la
organizacion gracias a las diferencias y categorias tecnoldgicas.

Se concluye que las actividades que mas valoran las areas de produccion son las relacionadas
con la calidad y el tiempo de entrega, en cuanto la calidad se tiene prioridad en el cumplimiento
en el disefio y caracteristicas esperadas, la fiabilidad, la implementacién de sistemas de gestién
de calidad y con ello el uso de indicadores de gestion de calidad, y los esfuerzos realizados por
el area de 1+D en mejorarla. Por parte del tiempo de entrega se centra el interés en cumplir con
las cantidades y fechas pactadas de entrega, el uso de indicadores de gestion para mejorar las
entregas.

Las empresas de Caldas para la disminucién de costos usan por un lado el tema de materias
primas: buscan la optimizacion, la eficiencia, alternativas y minimizar pérdidas de las mismas,
buscar materias primas alternas. Por otro por medio del ahorro en el consumo de agua
(Recoleccidn de agua lluvia), energia (estrategias de negociacion energética, buscar eficiencias
internas).



46 Generacion de Valor a partir de competencias Distintivas en los sistemas de
produccion de las empresas manufactureras de Caldas

Para la mejora en la calidad de productos recurren también en las materias primas, tratando
gue a su vez sean de alta calidad y que diferencien el producto; también en la implementacién
de Sistemas de Gestiéon de Calidad y en la metodologia de analisis de problemas.

Hablando de tiempos de entrega se hace énfasis en hacer seguimiento a los pedidos, mejorar
en los equipos, reducir tiempos de producto en proceso, ordenar y clasificar 6rdenes de pedido
y entrega. Para el servicio las técnicas de gestion se basan en la comunicacion con el cliente,
uso de la linea de atencion al cliente: quejas y reclamos. Por ultimo en el tema de flexibilidad
se plantea la estrategia de reingenieria en maquinas y procesos, optimizacion del tamafio
minimo de lote.

El estudio logr6 conocer la calificacion y el desempefio de cada una de las unidades
productivas y se realizaron los analisis estadisticos correspondientes, es primordial dentro de
las unidades productivas y sus respectivos objetivos de negocio, lograr niveles de calidad que
las hagan mantenerse en el mercado, pero deben fortalecer sus estrategias y metodologias
dentro de esas unidades productivas que validen ese objetivo, y sus decisiones a todo nivel
deben ser coherentes con estas.

La funcion produccion de las empresas de caldas debe jugar un papel mas importante y ser
vista como un arma competitiva clave para la viabilidad del negocio, la alineacion entre las
estrategia corporativa y la de manufactura es necesaria para una buena gestion y
administracibn empresarial, tan necesaria como plantear una visién, mision y politicas; y como
en algunos casos la carencia de una declaracion oficial de la estrategia de operaciones muestra
un panorama desordenado y confuso dentro de las unidades productivas, y por ello a veces
carecen de objetivos claros.

Se evidencia la necesidad de tomar conciencia en el desarrollo de estrategias menos
agrupadas en los costos, y mas en la calidad, el tiempo de entrega y el servicio al cliente. La
capacitacion en el conocimiento de técnicas administrativas y de gestion de la produccién son
elementos necesarios a conocer en el seno de las organizaciones. Es necesario que las
empresas promuevan espacios en los cuales este conocimiento sea adquirido por los
integrantes de la organizacién y sea difundido a todos los niveles organizacionales (estratégico,
tactico y operativo).

La funcion de produccion en su perspectiva contempordnea, constituye elemento clave y
determinante en la organizacion, para dar respuesta efectiva y distintiva a las cambiantes y
exigentes necesidades de los clientes, la region no puede ser ajena a esta realidad, para lo
cual se hace necesario formular, planificar, ejecutar y controlar una estrategia de produccion
apropiada. Y convertir la funcién de produccion en una competencia distintiva que sirva de base
para crear una ventaja competitiva sostenible.
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La estrategia avalada por la alta direccibn debe ser llevada a cabo por todas las areas
funcionales de la organizacion, de manera que los objetivos generales y especificos sean
conseguidos y perseguidos en conjunto, la coherencia de la estrategia con las decisiones
tomadas es fundamental en términos de resultados.

Los conceptos desarrollados por la teoria estratégica, de la contingencia, de la gestion de la
produccion, se complementan entre si para explicar las competencias distintivas desarrolladas
en las unidades productivas; esto debe servir para las empresas y brindar a la gerencia, mayor
soporte tedrico y metodoldgico, en la continua tarea de asignar y desarrollar los recursos y
capacidades, que mejor se ajusten a las prioridades competitivas implementadas para el logro
de beneficios de todos los interesados.

Las organizaciones construyen una estructura inimitable, insustituible e intransferible llena de
recursos, que les permiten alcanzar ventajas competitivas. Los estrategas y encargados de
produccion de la region deben esforzarse para tener la capacidad de identificar los limites de la
racionalidad, tener vision y los alcances de dicha vision. El area de produccién debe ser
concebida como un proceso sistematico, l6gico y orientado al cliente; que debe dar respuesta a
varias prioridades competitivas, la complejidad de la estrategia esta dada por la combinacién de
la totalidad de estos elementos.

Es importante resaltar la gestién con los proveedores, pues segun el estudio, son ellos actores
importantes dentro de la consecucion de los objetivos organizacionales, referidos a todas las
prioridades competitivas. Estos proveedores deberian tener contacto directo con el area de
produccion para asi tener una coherencia técnica al respecto de lo que se compra con lo que se
necesita.

Es concluyente la cohesién entre las areas de compras de insumos y las de produccion con el
fin de establecer metodologias acertadas para que las compras de las materias primas e
insumos sean las que mas beneficien el area de produccion, por ejemplo tener claro las
relaciones costo beneficio entre un insumo, maquina, equipo, utilizado con respecto a las
prioridades competitivas, no solo costo también calidad que es en este caso lo primordial para
la empresas. Y como establecer la sinergia entre esas maquinas, insumos, equipos que sean
adquiridos.

Es fundamental el funcionamiento adecuado de la estrategia de produccion, esta depende del
grado de coherencia que esta tenga con las prioridades competitivas que persigue y la
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satisfaccion de sus clientes. Las empresas deben identificar constantemente las necesidades
del mercado, y cambiar sus estrategias, estas deben ser dindmicas en el tiempo y ajustadas
entre ellas.
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RECOMENDACIONES Y ESTUDIOS POSTERIORES:

Debido a que el grupo de expertos que participaron fueron los encargados de produccion, seria
interesante contar con una encuesta de este mismo tipo para otras areas de las organizaciones,
por ejemplo los gerentes generales, directores de gestion humana, directores financieros y
directores comerciales. Esto serviria para trazar divergencias y coherencias con respecto al
area de produccion y entre ellos mismos, evaluar si comparten los mismos objetivos y como es
la cohesidn entre la estrategia de negocio y las funcionales.

Dentro del analisis de prioridades competitivas, seria importante contar con la innovacion vy el
medio ambiente, pues como lo platean el referente tedrico, estas toman cada mas fuerza dentro
del ambito competitivo. Estudios posteriores que den herramientas de gestion para la funcion
produccion dentro de las organizaciones, es el caso de investigar la coherencia de la
planificacion estratégica con el area de manufactura, y verificar su sinergia con respecto a los
resultados en el desempefio competitivo. De igual forma, la relacidon entre las competencias en
produccion y la estrategia de operaciones, caso empresas regionales y nacionales.

Aunque se han realizado trabajos que evalGan la estrategia de manufactura, de seleccién y
jerarquizacion de prioridades competitivas, que permiten orientar las decisiones en la funcion
produccion, es necesario ampliar dichos estudios a todo sector industrial, y una vez
encontradas dichos lineamientos a seguir, evaluar el grado de cumplimiento de los mismos con
respecto a el posicionamiento de la firma en su mercado obijetivo.

El analisis de la competitividad a nivel interno se debe profundizar en términos de las
competencias de produccion, enlazando con otros aspectos que fueron investigados en la
consecucion del marco teérico, pero no correspondian para este estudio; es por ejemplo la
relacion de las prioridades competitivas con: la gestion del conocimiento, la cultura
organizacional, con la comunicacion, con la gestion del talento humano, la, gestién financiera y
definitivamente con la gestion de mercados. De esta forma se podra construir un marco de
gestion integral que facilite el planteamiento ejecutivo de los encargados de administrar.

En estudio posteriores seria importante evaluar empresas mas pequefias a nivel regional, y
evaluar sus prioridades competitivas en términos de la competitividad en sus é&reas de
fabricacion, podria resultar determinante el tema de la flexibilidad, y seria interesante analizar
como se mantienen en el mercado y como consiguen sus objetivos.

Abordar més en profundidad el tema de profundidad es necesario para el desarrollo regional y
nacional, no solo centrarse en los factores interno, sino también tener en cuenta los factores
externos desde un enfoque de competitividad sistémica, lo cual obliga a tener en cuentas otras
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variables y otros contextos teéricos. Otro aspecto importante, consistiria en hacer estudios de
competitividad no solo a nivel de unidades productivas, tal y como se observé en los analisis
previos hay otros sectores de gran participacién en la economia regional, tal como el sector de
servicios, turistico o de explotacion de recursos naturales.

Por ultimo es necesario que todos los trabajos académicos sean conocidos y difundidos hacia el
sector empresarial, y realizar grupos de trabajo con este sector con el fin de fortalecer la gestion
industrial, que se encuentra muy alejada del &mbito académico. Una investigacion posterior se
basaria en el fortalecimiento de ventajas competitivas basadas en las competencias distintivas
de la funcién produccion, y evaluar el desempefio posterior, el grado de cumplimiento de los
objetivos y el éxito competitivo de las firmas. Esto se podria hacer para todas las empresas,
tenidas en cuenta para este estudio, y constituye un reto y casi una premisa que debe buscar la
academia desde sus espacios para fomentar que este tipo de sinergia sea posible.
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ANEXOS

Anexo A. Jerarquizacion dada a las prioridades competitivas en pregunta

abierta.
wmess | 0% | e [reabiions| Tonie e e

1 3 5 1 2 4 15

2 5 3 1 2 4 15

3 5 4 2 1 3 15

4 1 5 3 4 2 15

5 1 3 2 4 5 15

6 4 5 2 3 1 15

7 2 5 1 3 4 15

8 4 5 1 2 3 15

9 5 4 3 1 2 15

10 3 5 2 1 4 15

11 5 4 3 1 2 15

12 1 5 4 3 2 15

13 4 5 1 3 2 15

14 1 5 2 4 3 15

15 2 4 3 1 5 15

16 4 3 1 2 5 15

17 4 5 1 3 2 15

18 4 5 1 2 3 15

19 5 4 1 3 2 15

TOTAL 63 84 35 45 58 285
PORCENTAIJE 22% 29% 12% 16% 20% 100%
VALORACION 3,32 4,42 1,84 2,37 3,05 15,00
Desviacion Estandar 1,49 0,75 0,93 1,04 1,19 0,00
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ANEXO B: Razones dadas por parte de los encargados de
produccién de la jerarquizacion a las prioridades competitivas
en el anexo A.
EMPRESA Razones de la jerarquizacion
1 Los clientes son |a razon de ser. Los costos por competitividad. La flexibilidad con innovacion de productos
2 costo de produccion para conquistar clientes.
3 El producto es un commodity porlo cual el costo yla calidad son muyimportantes al momento de comprar. Resto son valores agregados
secundarios
4 Los Objetivos estan dirigidos a conservar confianza ysatisfaccion a los clientes. Buscarser flexibles ante los requerimientos de los
clientes. Interesa trabajaren la ejora de procesos y mejora continua
; Costos no importan en moda. Lo mas importante es la satisfaccion del cliente. La entrega de colecciones a tiempo, se pueden vender
prendas costosas pero de calidad. Flexibilidad es demanda. Lo que se produce es para el cliente
6 Los clientes son industriales, la calidad impera sobre el costo; el cliente exige calidad(paga precios elevados porella). El tiempo de
entrega es fundamental pues ayuda a mantener el cliente.
7 Los competidores estan en la guerra del precio, la organizacion ha optado por diferenciarse competitivamente con un producto para un
segmento de alta calidad, altos niveles de servicio ysatisfaccion al cliente, manteniendo costo/beneficio competitivo
g 1.la calidad es lo que hace ganaro perder clientes. 2. Empresa de generar utilidades. 3. Por que a un producto hay que vender un semicio.
4.En el tiempo en que el cliente lo necesita
5 Costo por que la organizacion le es importante tener rentabilidad, con calidad se gana clientes, cliente satisfecho sigue comprando. La
flexibilidad por que hoy se debe ganaral cliente.
10 La prioridad de la organizacion se basa en la seguridad de los trabajadores. Seguido se busca excelente calidad y bajo impacto ambiental.
Garantizando esto, el costo de produccion se optimizara
1 costo ycalidad por que la competencia es cada vez mas alta yla ensambladora [a miden a nicivel mundial. Calidad porfa exigencia del
cliente
" Los requerimientos del cliente estan por encima, porello prima la calidad, flexibilidad da la oportunidad de cumpliren el tiempo de
entrega rapido ysenvicio efectivo al cliente.
13 Es un producto para toda la vida. Importante a calidad [a durabilidad, los costos de produccion dependen del precio del producto, deben
se comnetitivos oS costos
14 La estrategia es la empresa orientada a la calidad de los productos
15 Todo encaminado a satisfacer el cliente. Los costos abren organizacidn. Garantizar el costo para viabilidad de la empresa.
16 La funcion principal es el cliente. Los costos por que se trabajen produccion competitividad. La calidad ya no es valor agregado
17 No especifica razones.
18 Costo ycalidad garantizan la permanencia de la empresa en el tiempo. Es un exigencia del mercado
19 La competitividad es con precio, calidad yservicio. La satisfaccion al cliente es primordial.
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ANEXO C: Consolidado de valoracion dada por parte de las empresas
manufactureras a las prioridades competitivas. Preguntas cerradas.

Alfa de Cronbach

0,93

e[ St [ g | Temee |senide sl o e
1 6,00 5,92 5,80 5,67 4,00 27,4
2 4,69 5,62 5,33 5,33 5,56 26,5
3 4,77 4,85 3,00 4,00 3,44 20,1
4 5,69 6,23 6,50 5,11 5,44 29,0
5 5,00 6,08 6,17 5,33 6,11 28,7
6 5,31 6,46 5,00 5,89 5,44 28,1
7 5,38 5,77 4,17 4,67 5,67 25,7
8 4,69 5,54 6,00 5,56 6,00 27,8
9 6,46 6,69 6,50 7,00 6,67 33,3
10 6,46 6,00 5,67 6,22 6,11 30,5
11 5,00 5,46 4,83 6,00 4,78 26,1
12 3,54 3,69 3,50 3,78 3,11 17,6
13 4,23 5,92 4,33 4,67 4,44 23,6
14 3,85 4,62 3,33 4,44 4,22 20,5
15 6,54 6,46 5,17 6,56 6,78 31,5
16 4,77 4,62 4,17 4,22 3,78 21,6
17 6,08 5,62 6,00 6,00 6,89 30,6
18 6,46 6,08 6,83 6,89 6,89 33,2
19 5,00 5,46 5,33 5,33 5,56 26,7
TOTAL 99,92 107,09 97,63 102,67 100,89 508,2
Porcentaje 19,66% 21,07% 19,21% 20,20% 19,85% 1,0
Valoracion Obtenida 3,76 4,03 3,67 3,86 3,79 19,1
Desviacion Estandar=S 0,90 0,75 1,13 0,94 1,19 4,9
S al cuadrado 0,82 0,56 1,28 0,88 1,43 5,0
> S total al cuadrado 4,97
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ANEXO D: Consolidado de valoracién dada por parte de las
empresas manufactureras a las prioridad competitiva COSTO.
Calculo de Confiabilidad. Preguntas cerradas.
EMPRESA ITEMS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 Total Costo |Promedio
1 6 6 7 6 5 5 5 6 6 6 6 7 7 78 6,00
) 4 4 6 3 5 6 4 3 5 6 6 6 3 61 4,69
3 6 5 6 4 5 6 4 4 7 5 4 3 3 62 4,77
4 7 5 6 6 5 6 7 5 7 4 5 6 5 74 5,69
5 6 5 6 6 4 5 7 7 5 3 2 5 4 65 5,00
6 5 6 4 7 3 7 6 4 6 6 4 5 6 69 5,31
7 6 6 6 6 4 7 4 4 6 6 5 5 5 70 5,38
8 5 5 4 5 5 5 4 4 5 4 5 5 5 61 4,69
9 7 6 6 7 7 6 6 6 6 6 7 7 7 84 6,46
10 7 7 6 6 5 7 6 6 7 7 6 7 7 84 6,46
1 6 6 5 5 4 5 5 6 6 4 5 5 3 65 5,00
12 1 3 1 3 4 6 6 7 5 1 5 3 1 46 3,54
13 7 4 5 5 3 3 2 3 5 3 5 5 5 55 4,23
14 3 2 6 6 6 4 3 5 3 3 4 2 3 50 3,85
15 7 7 6 6 6 7 5 7 7 6 7 7 7 85 6,54
16 3 5 6 6 4 2 7 7 7 4 7 1 3 62 4,77
17 7 6 7 3 6 6 7 7 7 7 7 2 7 79 6,08
18 7 7 7 7 7 7 6 6 6 6 6 6 6 84 6,46
19 6 6 4 5 3 4 5 6 6 5 4 4 7 65 5,00
Total 106 101 104 102 91 104 99 103 112 92 100 91 94 1299 99,92
Valoracion Obtenida 56 | 53 | 55 | 54| 48 | 55| 52|54 |59 48] 53]/48] a9 68,4 5,26
Desviacion Estandar=S | 177 | 134 | 1,43 | 1,30 [ 1,23 | 1,43 | 1,44 | 1,39 | 1,05 | 1,61 | 1,33 [ 1,88 | 1,87 11,76 0,90
S al cuadrado 2,92 | 1,78 | 2,04 [ 169 | 1,51 | 2,04 | 2,06 | 1,92 | 1,10 | 2,58 | 1,76 | 3,40 | 3,50 28,32
> S total al cuadrado 138,4
Alfa de Cronbach 0,86
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ANEXO E: Consolidado de valoracion dada por parte de las empresas

manufactureras a las prioridades competitivas CALIDAD. Calculo de
Confiabilidad. Preguntas cerradas

EMPRESA ITEMS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 CZ(L)I-IE)AALD PROMEDIO
) 5 6 5 7 6 6 6 5 7 7 4 7 6 77,00 5,92
) 5 6 4 6 6 7 6 6 6 6 5 6 4 73,00 5,62
3 6 4 2 6 7 6 4 5 5 6 5 5 2 63,00 4,85
4 6 6 6 7 7 7 7 4 7 7 6 5 6 81,00 6,23
5 7 7 6 7 7 7 6 2 5 7 6 7 5 79,00 6,08
6 7 6 6 7 7 6 7 7 7 7 4 6 7 84,00 6,46
7 6 5 7 6 6 6 6 3 7 6 3 7 7 75,00 5,77
8 5 4 5 6 6 7 5 4 6 6 6 6 6 72,00 5,54
9 6 6 6 7 7 7 7 7 7 7 7 6 7 87,00 6,69
10 4 6 6 7 7 6 6 7 5 4 7 6 7 78,00 6,00
11 6 6 5 6 6 6 6 5 7 6 5 2 5 71,00 5,46
12 2 2 2 6 6 6 6 3 3 4 4 2 2 48,00 3,69
13 3 6 5 5 7 7 6 6 6 7 5 7 7 77,00 5,92
14 6 4 5 5 6 6 5 6 6 3 3 2 3 60,00 4,62
15 7 6 4 7 7 7 7 4 7 7 7 7 7 84,00 6,46

2 3 6 6 5 6 7 2 6 5 1 5 6 60,00 4,62

16
17 7 7 2 7 7 7 7 5 7 2 2 6 7 73,00 5,62
18 6 6 5 6 6 6 6 6 7 7 6 6 6 79,00 6,08
19 6 5 5 6 6 6 5 6 3 5 5 6 7 71,00 5,46

TOTAL 102 101 92 120 122 122 115 93 114 109 91 104 107 1392,00 107,08

Valoracion Obtenida 5,4 53 4,8 6,3 6,4 6,4 6,1 4,9 6,0 57 4,8 55 5,6 73,3 5,6

Desviacion Estandar=S| 1,6 1,3 1,5 0,7 0,6 0,5 0,8 1,6 1,3 1,5 1,7 1,7 1,7 9,7 0,7

Sal cuadrado 2,5 1,8 2,1 0,5 0,4 0,3 0,7 2,5 1,7 2,3 2,8 2,8 2,9 94,8
> S total al cuadrado | 23,3
Alfa de Cronbach 0,8
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ANEXO F: Consolidado de valoracién dada por parte de las empresas
manufactureras a la prioridad competitiva FLEXIBILIDAD. Calculo de
Confiabilidad. Preguntas cerradas.

EMPRESA ITEMS TOTAL
1 2 3 4 5 6 FLEXIBILIDAD | Promedio
1 5 5 6 6 7 6 35 5,8
2 4 6 6 6 6 4 32 53
3 5 2 3 3 3 2 18 3,0
4 6 7 7 6 7 6 39 6,5
5 6 7 7 6 6 5 37 6,2
6 6 5 4 4 5 6 30 5,0
7 3 4 5 3 6 4 25 4,2
8 6 6 6 6 6 6 36 6,0
9 6 5 7 7 7 7 39 6,5
10 6 7 3 6 6 6 34 57
11 5 4 3 6 5 6 29 4,8
12 5 5 5 2 2 2 21 3,5
13 4 6 4 4 6 2 26 4,3
14 5 3 6 2 2 2 20 3,3
15 7 7 1 4 5 7 31 5,2
16 4 2 7 5 2 5 25 4,2
17 7 7 7 2 6 7 36 6,0
18 7 7 7 7 7 6 41 6,8
19 6 5 5 5 5 6 32 53
Total 103 100 99 90 99 95 586 97,7
Valoracion Obtenida 5,42 5,26 5,21 4,74 5,21 5,00 30,84 51
Desviacion Estandar=S 1,12 1,66 1,78 1,69 1,72 1,80 6,80 1,13
S al cuadrado 1,26 2,76 3,18 2,87 2,95 3,22 46,25 1,28
> S total al cuadrado 16,24
Alfa de Cronbach 0,77




Generacion de Valor a partir de competencias Distintivas en los sistemas de

produccion de las empresas manufactureras de Caldas

57

ANEXO G: Consolidado de valoracion dada por parte de las empresas
manufactureras a la prioridad competitiva TIEMPO DE ENTREGA.
Calculo de Confiabilidad. Preguntas cerradas.

TOTAL
EMPRESA EMS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | TIEMPO DE |PROMEDIO
ENTREGA

1 6 6 6 6 5 5 4 7 6 51,0 57

2 5 5 5 6 5 6 6 6 4 48,0 53

3 4 3 6 6 5 4 1 4 3 36,0 4,0

4 4 3 6 7 4 5 6 7 4 46,0 51

5 6 4 7 6 7 5 4 4 5 48,0 53

6 6 5 6 7 7 5 4 6 7 53,0 5,9

7 4 4 5 7 6 4 3 5 4 42,0 4,7

8 5 5 6 6 6 6 5 5 6 50,0 5,6

9 7 7 7 7 7 7 7 7 7 63,0 7,0

10 6 6 7 7 6 7 5 6 6 56,0 6,2

11 6 5 7 7 6 5 6 6 6 54,0 6,0

12 5 2 5 5 5 6 2 2 2 34,0 3,8

13 5 4 7 7 5 2 2 5 5 42,0 4,7

14 6 5 6 6 5 2 2 5 3 40,0 4,4

15 7 7 7 7 7 7 4 7 6 59,0 6,6

16 5 2 7 7 7 5 3 1 1 38,0 4,2

17 6 7 6 6 7 7 2 6 7 54,0 6,0

18 7 7 7 7 7 6 7 7 7 62,0 6,9

19 4 4 5 6 6 6 5 6 6 48,0 53

TOTAL 04 | 91 | 118 | 123 | 113 | 100 [ 78 | 102 | 95 924,0 102,7
Valoracion Obtenida | 547 | 479 | 6,21 | 6,47 | 595 | 526 | 411 | 537 | 5,00 48,6 5,4
Desviacion Estandar=S | 1,02 | 162 | 0,79 | 061 | 097 | 1,48 | 1,82 | 1,67 | 1,80 8,5 0,9
S al cuadrado 1,04 | 262 [ 062 | 037 | 094 | 2,20 | 332 | 2,80 | 3,22 71,6 0,9
> Stotal al cuadrado | 20,79
Alfa de Cronbach 0,76
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ANEXO H: Consolidado de valoracién dada por parte de las empresas
manufactureras a la prioridad competitiva SERVICIO AL CLIENTE.
Calculo de Confiabilidad. Preguntas cerradas.

EMPRESA [TEMS TOTAL
1 2 3 4 5 6 7 8 9 | Servicioal Cliente |Promedio

1 5 3 3 5 6 3 4 5 2 36 4,0

2 5 6 6 6 6 7 5 5 4 50 5,6

3 3 5 2 4 4 2 4 4 3 31 3,4

4 5 6 6 5 3 7 6 7 4 49 54

5 7 7 7 7 7 6 6 4 4 55 6,1

6 6 5 4 5 6 5 6 5 7 49 5,4

7 6 6 6 6 6 5 5 5 6 51 5,7

8 6 6 6 6 6 6 6 6 6 54 6,0

9 6 6 6 7 7 7 7 7 7 60 6,7

10 7 7 6 6 6 5 5 7 6 55 6,1

11 4 4 4 5 3 6 5 6 6 43 4,8

12 3 3 3 4 5 3 3 2 2 28 3,1

13 6 6 6 3 4 5 5 2 3 40 4.4

14 2 6 2 6 5 5 6 2 4 38 4,2

15 7 7 7 7 7 7 6 7 6 61 6,8

16 6 5 5 4 2 5 3 2 2 34 3,8

17 7 7 7 7 7 7 7 7 6 62 6,9

18 7 7 7 7 7 6 7 7 7 62 6,9

19 6 6 5 6 6 5 5 5 6 50 5,6
TOTAL 104 | 108 | 98 | 106 | 103 | 102 | 101 | 95 | 91 908 100,9
Valoracion Obtenida | 5,47 | 5,68 | 5,16 | 5,58 | 5,42 | 5,37 | 5,32 | 5,00 | 4,79 47,79 5,31
Desviacion Estandar=S | 1,50 | 1,25 | 1,68 | 1,22 | 1,54 | 1,46 | 1,20 | 1,89 | 1,78 10,74 1,19
S al cuadrado 2,26 (156 |2,81|1,48|237|213|1,45]|3,56] 3,18 115,29 1,42

> Stotal al cuadrado |17,14
Alfa de Cronbach 0,92
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ANEXO I. Instrumento utilizado en la investigacion.

22 e
ey

%% SEDE MANIZALES

Nombre de la empresa:
NUmero de Trabajadores:

Origen mayoritario de capital: Colombiano Extranjero

1. Organice en orden de mayor a menor importancia para la organizacion, los siguientes aspectos:

Costos de produccion
Calidad de productos
Flexibilidad de produccion
Tiempos de Entrega

Servicio al cliente

2. Cual son las razones por las cuales realiza dicha jerarquizacién?

3.Qué mecanismos ha usado para disminuir los costos de produccion?

. Con la reduccién del Costos Variables-cuales?
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. Con la reduccién de Costos Fijos-cuéles?

. Que otros mecanismos/técnicas usados para disminuir costos?

4. Que técnicas han usado para aumentar la calidad del productos/producto?

5. Que técnicas han usado para la disminucién de inventarios?

6. Que técnicas se han implementado para cambiar los volimenes de produccién, o los productos producidos de manera viable?

7. Que mecanismos se han implementado para disminuir los tiempos de entrega?

8. Que mecanismos/técnicas se han implementado para mejorar el servicio al cliente?

9. Cudles son los principales aportes del area de Investigacion y Desarrollo dentro de la Organizacién?

10. Califique los siguientes aspectos en una escalade 1 a 7.
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Califique los siguientes aspectos en una escala de 1 a 7, donde 1 es Alta debilidad; 2 es baja debilidad; 3 es debilidad; 4 es nivel
Intermedio; 5 es Baja fortaleza; 6 es alta Fortaleza

CATEGORIAS (ITEMS) A.D B.D D | B.F F A.F

COSTO

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la disminucion del costo
unitario de producto son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la disminucion de los
costos de operacién (Costos Fijos) son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la disminucion de los
costos de materiales son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la disminucion de costos
de inventario es

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la disminucion de costos
de la fuerza de trabajo son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la busqueda del aumento
en el rendimiento obtenido a partir de las
materias primas son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la ldentificacion de los
Costos de no calidad son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la Identificacion de costos
de reproceso son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en el uso de indicadores de
desempefio de produccion encaminados
a reducir costos son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la capacitacion al
personal de produccion orientada a
disminuir costos son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la medida de costos de
Desechos son

Usted considera que los esfuerzo del area
de I+D para la disminucién de costos de
produccién son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la Inversién en tecnologia
y/o adquisicién de nuevos equipos para la
disminucién de costo de producto son

CATEGORIAS (ITEMS) 1 2 3 4 5 6 7

CALIDAD

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la realizacion de
auditorias internas a produccién son
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Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la capacitacion al
personal involucrado orientada a
aumentar la calidad del producto son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la realizacion de circulos
de Calidad son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en ofrecer productos
basados en las caracteristicas requeridas
por los clientes son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en garantizar cumplimiento
de especificaciones de disefio son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en proporcionar productos
de alta fiabilidad son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en el uso de indicadores de
desempefio de produccion asociados a la
calidad son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la mejora en la calidad de
materias primas y proveedores son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la realizacion de
auditorias a Proveedores son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la implementacién y
puesta en marcha de Sistemas de gestion
de calidad(ISO 9000) son

Usted considera que los esfuerzos del
area de I+D para el aumento de la calidad
de producto son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en el uso de indicadores de
desemperio en 1+D son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en ofrecer productos
altamente diferenciados son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la inversion en tecnologia
y/o adquisicién de nuevos equipos para la
mejora de la calidad de producto son

Usted considera que la rapidez del area
de produccién de incrementar la
capacidad ante aumentos no previstos de
la demanda son

Usted considera que la capacidad del
area de produccion para pasar de lotes
grandes a pequefios y viceversa de
manera rentable son

Usted considera que la habilidad del area
de produccién para introducir rapidos
cambios en la creacion y disefio de
productos es

Usted considera que la habilidad de
fabricar diferentes productos sin
modificar las instalaciones
existentes(maquinas multifuncionales) es
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Usted considera que la habilidad del area
de produccién para mantener una amplia
gama de productos es

Usted considera que los esfuerzos del
area de 1+D para maximizar la flexibilidad
son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en el desarrollo de nuevos
productos o procesos son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la implementacion de
tecnologia y/o adquisicion de nuevos
equipos para aumentar la flexibilidad son

ITEMS-TIEMPO DE ENTREGA 1 2 3 4 5 6 7

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en minimizar tiempos de
entrega son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la capacitacion al
personal involucrado orientada a disminuir
los tiempos de entrega son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizaciéon en cumplir con la fecha de
entrega pactada son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacioén en cumplir con las
cantidades pactadas son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en el uso de indicadores de
desempefio de produccion asociados a
los tiempos de entrega son

Usted considera que la rapidez de
reaccioén de la produccién ante
reposiciones y/o reparaciones postventa
es

Usted considera que los esfuerzos del
area de 1+D para mejorar los tiempos de
entrega son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en el uso de sistemas de
informacién en logistica son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la implementacion de
tecnologia y/o adquisicién de nuevos
equipos para mejorar los tiempos de
entrega son

ITEMS-SERVICIO AL CLIENTE 1 2 3 4 5 6 7

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en el conocimiento del grado
de satisfaccion del cliente son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en brindar un adecuado
servicio postventa son
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Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en el uso de indicadores de
desempefio de produccion asociados al
servicio al cliente son

Usted considera que la habilidad de la
organizacion en proporcionar informacion
completa del producto es

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion para conocer necesidades
de productos adaptados/personalizados
al cliente son

Usted considera que la capacidad de la
organizacion en ofrecer devolucion de
productos ante insatisfacciones del cliente
es

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en brindar informacion
oportuna a clientes sobre el estado de
avance de los pedidos es

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en minimizar tiempos de
respuesta ante solicitudes y cotizaciones
de los clientes son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en Implementacién y puesta
en marcha de programas de reclamos de
clientes son

Usted considera que los esfuerzos de la
organizacion en la implementacion de
tecnologia y/o adquisicion de nuevos
equipos para mejorar el servicio al cliente
son
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