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RESUMEN: Este trabajo aberda, de forma exploratoria, el ajuste entre el contenido de la
estrategia de operaciones y la decision de desarrollar nuevos productos. Una revision de la
literatura nos conduce a d inar gue las emp i forus de prod deberian tener
prioridades competitivas en of i difi con relacidn a las de las no innovadoras,
Esta it dituye la hipdtesis principal de nuestro estudio empirico, que contrasta-
mos gracias a una encuesta sobre prioridades competitivas en operaciones en el sector de
Tabricanies espafioles de pavimentos y imi cerdmicos, Clasi las emy
de la muestra en funcion del nimero de nuevos productos introducidos entre 1997 y 1999,
identificados mediante el método del indicador LBIO (Literature-Based Innovation Ouiput
indicator). Los resultados obtenidos revelan que las emy 1 i I olorgan
mayor prioridad a la Nexibilidad y a la calidad que el resto de empresas.
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ABSTRACT: This paper deals with the fit between the content of operations strategy
and the new product developmen decision, We have carried out a literature review by means
of which we have been able to determine that product innovating firms should have diffe-
rent operations competitive priorities with regard to no product innovators. This is the main
research hypothesis of our empirical study, We have carried out 2 survey on operations com-
petitive priorities on the Spanish ceramic tiles industry and we have classified the firms
helonging to our sample according to the number of new products introduced between 1997
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and 1999, We have idemified product innovations thanks 1o the LBIO (Literature-Based
Innovation Output) indicator. Qur results reveal that highly innovating firms give priority to
flexibility and quality.
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1. Introduccion

La adquisicién de ventajas competitivas en las empresas se fundamenta, de
forma creciente, en la obtencion de capacidades que permitan competir sobre la
base de innovaciones de producto que desplacen a un segundo plano la compe-
tencia via precios. El desarrollo de nuevos productos constituye, hoy en dia, una
ventaja competitiva clave para las empresas, que incrementa su facultad de
supervivencia en contextos y ambientes muy dispares (AECA, 1995). Se trata,
en definitiva, de un proceso de mdxima importancia para la empresa respecto a
sus resultados (Drucker, 1973; Wheelwright y Clark, 1992; Zahra y Das, 1993).

La innovacién de productos estd fuertemente vinculada al drea de opera-
ciones de la empresa. Numerosos trabajos evidencian la estrecha relacion que
existe entre el producto y el proceso productivo (por ejemplo, Utterback y
Abernathy, 1975; Hayes y Wheelwright, 1979a, 1979b; Baldwin y Johnson,
1996). Una caracteristica de las empresas que innovan en productos podria ser
la adecuacién de la estrategia de operaciones a la decisién de innovar en pro-
ductos.

La estralegia competitiva de una empresa en un momento dado establece
unos determinados requerimientos en la funcién productiva, de forma que la
estrategia de operaciones ha de estar especificamente disenada para llevar a
buen fin las tareas encomendadas por los planes estratégicos de la empresa
(Skinner, 1969). En tal caso, esto implicarfa que las estrategias de operacio-
nes de las empresas innovadoras de productos podrian ser diferentes de las
que no innovan en productos. Con este estudio pretendemos contribuir a
mejorar el conocimiento sobre la relacién entre la innovacién de productos y
la estrategia de operaciones de la empresa.

Este trabajo se estructura de la siguiente manera. En primer lugar, realiza-
mos una revisién de aquellos trabajos que han relacionado el desarrollo de
nuevos productos con la estrategia de operaciones. Seguidamente, planteamos
el objetivo principal y las hipitesis de trabajo de nuestra investigacién. En el
siguiente apartado, explicamos la metodologia seguida para realizar el traba-
jo empirico: la identificacién de las empresas innovadoras de productos se
efectia utilizando fuentes de informacion secundarias mientras que las priori-
dades competitivas de las empresas del sector analizado se determinan
mediante una encuesta. A continuacién, exponemos los resultados, y final-
mente presentamos las conclusiones y limitaciones del trabajo para acabar
sugiriendo futuras lineas de investigacidn sobre el tema.
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2. Revision teérica

El concepto de estrategia de operaciones / produccién es definido por
Schmenner (1979), de forma amplia, como un plan a largo plazo para la fabri-
cacion de los productos de la empresa. Ward et al. (1995) sefialan que las prio-
ridades competitivas constituyen un instrumento apropiado para evaluar el
contenido de la estrategia de operaciones independientemente de cémo se
haya efectuado su proceso de la formulacién, Estas prioridades competitivas
han sido referenciadas en la literatura de diversas maneras: dimensiones com-
petitivas (Swamidass y Newell, 1987), capacidades genéricas (Ferdows y De
Meyer, 1990), capacidades competitivas (Miller y Roth, 1994), objetivos
(Schroeder et al., 1986; Dominguez Machuca, 1995), ete. La lista de priori-
dades competitivas mds utilizada comprende la eficicncia en costes, la cali-
dad, la entrega, y la flexibilidad. Listas mds recientes incluyen también inno-
vacion y servicio al cliente como importantes capacidades (Giffi et al., 1990),
o incluso el medio ambiente (De Burgos, 1999).

Estos objetivos de produccidn representan las dreas en las que la Direccién
de Operaciones debe actuar para otorgar una ventaja competitiva a la empre-
sa (Garvin, 1993). De forma que el nivel que se pretenda alcanzar de cada uno
de ellos, y por consiguiente, la prioridad que se dé a cada uno de ellos, estard
en funci6n de cuil sea la estrategia de la empresa. A continuacién, indagamos
;uziles son las prioridades competitivas mds apropiadas para innovar en pro-

uctos.

Utterback y Abernathy (1975) modelizaron las relaciones entre la innova-
cién de productos, la innovacién de procesos y el ciclo de vida del producto.
De su modelo propuesto pueden extraerse interesantes implicaciones para las
prioridades competitivas de las empresas innovadoras de productos. Estos
autores proponen que las empresas que innovan en productos estin dotadas de
procesos de produccion flexibles y ofrecen unos productos que compiten en
el mercado sobre la base de un superior desempefio funcional mds que de un
menor coste inicial (Utterback y Abernathy, 1975; Abernathy y Utterback,
1978). Luego, la estrategia de operaciones de estas empresas daria prioridad a
los objetivos de calidad y flexibilidad.

Posteriormente, el concepto de la matriz producto-proceso de Hayes y
Wheelwright (1979a, 1979b) reafirmé el modelo de Utterback y Abernathy
( 1975) en varias de sus dimensiones. Hayes y Wheelwright proponen que, al
igual que existe un ciclo de vida del producto, también existe un ciclo de vida
del proceso, y que ademds ambos ciclos se encuentran estrechamente relacio-
nados. De esta manera, el proceso productivo empezaria siendo un proceso
flexible y relativamente ineficiente en la etapa de introduecién del producto
para poder fabricar lotes de diferente tamafio y ser capaces de incorporar
modificaciones y mejoras en el disefio del producto con una penalizacion
minima. Asi, segiin estos autores, los objetivos mds importantes para las
empresas que desarrollan nuevos productos serian, de nuevo, la calidad y la
flexibilidad.

Stobaugh y Telesio (1983), por su parte, distinguen tres posibles «estrate-
gias de productor: (1) estrategia basada en la tecnologia del producto, (2)
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estrategia intensiva en marketing, y (3) estrategia de bajo coste. Estos autores
realizaron un estudio internacional para caracterizar estas tres estrategias en
funcién de sus prioridades competitivas en operaciones. Segtn los resultados
de este estudio, la estrategia basada en la tecnologia del producto da prioridad
a la flexibilidad para incorporar cambios tanto en los productos como en los
procesos, la estrategia intensiva en marketing a la calidad y a la rapidez en la
entrega, y la estrategia de bajo coste a minimizar el coste. La estrategia basa-
da en la tecnologia del producto y la estrategia intensiva en marketing, tal y
como estin definidas en el trabajo al que hacemos referencia, cubren cada una
de las dos vias para innovar en productos: la via de la tecnologia (technology
push) y la via del mercado (marker pull)'. Asi pues, sobre la base de esta tipo-
logfa de estrategias de producto, las prioridades competitivas en operaciones
de las empresas innovadoras de productos vendrian determinadas por la estra-
tegia basada en la tecnologia del producto y por la intensiva en marketing.

Por otro lado, Miller y Roth (1994) desarrollaron una taxonomia de
«estrategias de produccién» de la cual también se pueden extraer interesantes
implicaciones respecto al tema que nos ocupa. Estos autores identificaron, a
partir de un andlisis cluster sobre una muestra de grandes unidades producti-
vas americanas, un grupo cuyo principal rasgo era su cardcter innovador, Los
miembros de este cluster, los «innovatorss, dan prioridad a la flexibilidad,
otorgan también una importancia considerable a la calidad y a la entrega, y, en
ltimo lugar, prestan escasa atencion al precio. De forma que la contribucion
del trabajo de Miller y Roth a nuestro estudio seria que la prioridad funda-
mental en operaciones de las empresas innovadoras de productos es la flexi-
bilidad. La calidad y la entrega quedarian como prioridades ligeramente
menos importantes, y finalmente, el coste representaria el objetivo menos
transcendente de todos.

En tltima instancia, queremos destacar el trabajo de Baldwin y Johnson
(1996), en el cual se investigaron las diferencias en las estrategias adoptadas
por un grupo de empresas clasificadas como «mds innovadoras» y por otro
grupo de empresas «menos innovadoras». Se utilizé un indice agregado de
innovacidn para realizar esta clasificacion: aquellas con un indice por encima
del valor de la mediana eran catalogadas como «mds innovadoras» y el resto
como «menos innovadorass. Las empresas «mds innovadoras», en promedio,
declararon disponer de una mejor posicién respecto a los competidores res-
pecto a la calidad, el servicio a clientes, la gama de productos, la frecuencia
de introduccién de nuevos productos y la flexibilidad para responder a las
necesidades de los clientes. Para los items relacionados con la calidad, la
entrega y la flexibilidad existian entre ambos grupos de empresas diferencias
estadisticamente significativas al 99%,.

! Originariamente, Schmookler, en los afos sesenta, compard la actividad innovadora a las
dos cuchillas de unas tijeras, en el sentido de que la innovacion requiere dos flujos de informa-
cion: la relativa a la identificacion de un nuevo mercado potencial para un producto (market puil),
y, la relativa a la aplicacién de nuevos conocimientos cientificos y tecnoldgicos (technology
push). Asi, 1a clave del desarrollo e introduccion de nuevos productos estaria en el ajuste entre las

ibilidad yel lo (F 1982).
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Cuapro 1.—Prioridades competitivas en operaciones para la innovacion

de productos
PRIORIDADES COMPETITIVAS EN OPERACIONES
Flexibilidad Calidad Entrega Coste
Unterback v Abernathy (1975) (+) (+) (=) (5]
Huayes y Wheelwright (19794, 1979h) (+) (+) (=) -}
Stobaugh y Telesio (1983) {+) (4] (+) =)
Miller y Roth (1994) {+) (+) (+) (=
Baldwin y Johnson (1996) (+) (+) (+) (=)

Fuente: Elaboracion propia,

El Cuadro 1 muesira una sintesis de las aportaciones de los trabajos revi-
sados en cuanto a las prioridades competitivas en operaciones de las empre-
sas innovadoras de productos. El signo positivo expresa que se trata de un
objetivo especialmente importante para una empresa innovadora de productos
(es decir, se trata de una prioridad competitiva), el signo igual, que tiene un
nivel de importancia similar al de las empresas no innovadoras de productos,
¥, el signo negativo, que tiene un nivel de importancia menor al de las empre-
sas no innovadoras de productos. La sintesis de los trabajos revisados sugiere
dos aspectos relevantes para esta investigacién:

1) Las empresas innovadoras de productos tienen prioridades competiti-
vas diferentes de las que no desarrollan nuevos productos.

2) La flexibilidad y la calidad destacan como prioridades importantes
para las empresas innovadoras de productos. El coste, por el contrario,
destaca por su escasa relevancia. La entrega parece ocupar una posi-
cién intermedia en el continuo de prioridades competitivas.

3. Objetivo e hipétesis de trabajo

A la luz de las prioridades competitivas que, segiin la literatura, deberfa
tener en operaciones una empresa innovadora de productos, nos planieamos el
andlisis de estas prioridades competitivas, a nivel nacional, en el sector de
fabricacidn de pavimentos y revestimientos cerdmicos. Nos parece interesan-
te y adecuada la eleccion del sector porque cuenta con una presencia impor-
tante de empresas innovadoras de producto, tal y como se desprende de los
resultados de la Encuesta de Innovacién Tecnolégica del INE de 1996 y 1998
(INE, 1996, 1998),

En este trabajo, nos planteamos, como objetivo bésico de investigacién,
comprobar si las empresas innovadoras de productos siguen estrategias de
operaciones diferentes en comparacién con las empresas no innovadoras de
productos. Nos proponemos verificar la hipétesis principal mediante el con-
traste de cuatro subhipdtesis de trabajo, que detallamos a continuacidn, refe-
ridas a las cuatro prioridades competitivas mds frecuentemente utilizadas en
operaciones.
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HI: Las empresas innovadoras de productos otorgan una importancia a
la flexibilidad diferente de las empresas no innovadoras de produc-
tos.

H2: Las empresas innovadoras de productos otorgan una importancia a
la calidad diferente de las empresas no innovadoras de productos.

H3: Las empresas innovadoras de productos otorgan una importancia a
la entrega diferente de las empresas no innovadoras de productos.

H4: Las empresas innovadoras de productos otorgan una importancia al
coste diferente de las empresas no innevadoras de productos.

Finalmente, queremos sefialar que con este trabajo pretendemos verificar
la teorfa existente con relacién al campo de la estrategia de operaciones y al
de la innovacién de productos. Asi, hemos tratado de relacionar la literatura
de ambos campos de conocimiento con el fin de integrarlas en un punto de
unién: la estrategia de operaciones de las empresas innovadoras de productos.

4. Metodologia

4.1. LA ENCUESTA SOBRE PRIORIDADES COMPETITIVAS
EN OPERACIONES EN EL SECTOR ESPANOL
DE FABRICACION DE PAVIMENTOS Y REVESTIMIENTOS CERAMICOS

Con el fin de obtener informacion relativa a las prioridades competitivas
de la estrategia de operaciones de las empresas fabricantes de pavimentos y
revestimientos cerdmicos se efectué una encuesta cuyo cuestionario fue ela-
borado tomando como referencia la encuesta internacional sobre la estrategia
de operaciones «Global Manufacturing Futures Survey» de 1998°, Se utilizd
una estructura multi-ftem para las prioridades en operaciones (Cuadro 2)
cuyas respuestas muestran el grado de énfasis que las empresas han puesto en
cada una de los diferentes ftems del cuestionario, desde «nada importante» (1)
a «extremadamente importante» (7). La utilizacién de esta escala ofrece ven-
tajas importantes en cuanto a su fiabilidad y validez que ya han sido contras-
tadas y, también, en relacion con posibles comparaciones con otros estudios
que hagan uso de ella (Avella et al., 1999; Oltra et al., 1999a). Adicionalmen-
te, se ha utilizado el coeficiente Alfa de Cronbach para comprobar la fiabili-
dad de las escalas. En el Cuadro 3 se observa que todos los valores del Alfa
de Cronbach para cada escala exceden el intervalo 0,5-0,6, criterio general-
mente considerado adecuado para un trabajo exploratorio.

El cuestionario fue enviado al director de operaciones, director téenico o
puesto similar. El Cuadro 4 nos presenta la ficha técnica de la investigacian, La
encuesta fue realizada en 1999, Se obtuvieron sesenta y nueve cuestionarios
vilidos. En el primer semestre de 2000 se efectud un segundo contacto, esta vez

2 Avella et al. (1999} ofrecen una breve descripeion del proyecto internacional «Glabal
Mamufacturing Futures Surveys
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telefdnico y via fax, con aquellas empresas que no contestaron, con el objetivo
de conseguir una muestra lo mis amplia posible. Se obtuvieron ocho cuestiona-
rios vdlidos mds. De forma que para la realizacién de este trabajo contamos con
una muestra de 77 empresas, que representa casi la mitad de la poblacién.

CUADRO 2.—ltems del cuestionario representativos de las prioridades
en Up{’l'ﬂu‘.‘f‘oﬂé‘n‘

Caste Reducir ¢l coste éel producto reduciendo ¢l coste de la mano de obra
. Reducir el coste del producto reduciendo el coste de los materiales

Reducir el coste éel producto reduciendo los costes fijos

Calidad Obtener productos de elevada calidad de conformacidn (adecuacién al diseiio)
Obtener prod de calidad i (sin defectos)

Aumentar el tiempo de uso de los productos

Mejorar las condiciones de trabajo
Reducir ¢l impacto medioambiental

Entregar los productos a tiempo, cuando se prometieron

Entrega 1
11. Entregar los productos ripidir

1.
2
B
4.
5.
6.
7. Mejorar la calidad en el servicio posventa
8.
9.
0.
L
2.

Flexibilidad 12, Adecuar el volumen de produccicn ripidamente

13. Lanzar nuevos productos ripidamente

14, Ofrecer una amplia gama de productos

15, Adaptarse ripidamente a las necesidades especificas de los clientes

16, Ajustar ¢l conjunto de productos que se vi a linzar a fabricar ripidamente

)

Cuapro 3.—Coeficientes de fiabilidad Alfa de Cronbach

Escala Alfa de Cronbach

Coste (3 {tems) 0,58
Calidad (6 flems) 0.80
Entrega (2 flems) 0,64
Flexibilidad (5 (ftems) 0,79

CUADRO 4. —Ficha téenica de la investigacion

Universo o poblacidn objetivo: Emy fabi de pavi ¥
cerimicos,
N =172 (ASCER, 2000}
Ambito geogrifico: Todo el territorio espafiol
Unidad de anilisis:
Tamafio de [a muestra analizada: 77 cuestionarios vilidos (44,77% de respuestas)

Fecha de realizacion del mabajo de campo: - 69 cuestionarios en 1999
-8 ionarios en 2000

Directivo ercuestado: Director de operaciones, dinector téenico o puesto similar

4.2.  CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS DE LA MUESTRA
EN FUNCION DE SU CARACTER INNOVADOR

Una empresa innovadora de productos es aquella que ha implantado un
producto nuevo o mejorado significativamente durante el peridodo de tiempo
considerado (OCDE-EUROSTAT, 1997). Hemos utilizado el método del indi-
cador de los resultados de la innovacién basado en las «publicaciones técni-
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cas y especializadas», mds conocido en la literatura como indicador LBIO
(Literature-Based Innovation Output indicator) para efectuar una clasifica-
cidn de las empresas de la muestra segtin su cardcter innovador. Esta metodo-
logia nos permite distinguir, en primera instancia, entre las empresas que des-
arrollan nuevos productos y las que no lo hacen. Pero ademis, facilita datos
importantes como el niimero de nuevos productos por empresa innovadora,
Con esta informacidn se puede establecer una clasificacion de las empresas de
la muestra en funcién de su cardcter innovador.

La metodologia del indicador LBIO se basa en la recoleccion de informa-
cién sobre casos de innovacidn concrelos que aparecen en las revistas técni-
cas especializadas relacionadas con el sector. Las empresas tienen interés en
dar a conocer sus nuevos productos cuando son introducidos en el mercado.
Un importante canal de comunicacién consiste en enviar notas de prensa a las
revistas técnicas especializadas del sector. Las revistas, tras efectuar la corres-
pondiente seleccin, publican las innovaciones de producto en su seccién de
novedades. Generalmente, las revistas ofrecen una breve descripcion del nue-
vo producto (sus caracteristicas técnicas, sus ventajas, en qué radica la nove-
dad con relacidn a otros productos de la empresa en cuestion o del mercado,
etc.) y las sefias de la organizacion, donde se puede recabar mds informacidn.
Los anuncios no son tomados en consideracidn.

La identificacion de innovaciones por este procedimiento fue wiilizada por
primera vez en Estados Unidos (Edwards y Gordon, 1984), aunque ha sido en
Europa donde se han realizado aplicaciones mds recientes de esta metodolo-
oia (Kleinknecht et al., 1993; Cogan, 1993; Fleissner et al., 1993; Santarelli y
Piergiovanni, 1996; Coombs et al., 1996),. Tanto Kleinknecht et al. (1993)
como Santarelli y Piergiovanni (1996) presentan una excelente revisién de las
ventajas e inconvenientes de este indicador, destacando que se trata de un
indicador especialmente apropiado para estudiar la innovacién de productos.
También queremos recalcar, por un lado, que estd basado en el resultado del
proceso innovador, lo cual se ajusta al concepto de empresa innovadora de
productos utilizado en este trabajo y , por el otro, que el estudio de Oltra et al.
(1999b) muestra la validez de este indicador para determinar el resultado de
la innovacién de productos en el sector al que nos dirigimos.

Se procedid a la creacion de una base de datos sobre innovaciones de pro-
ductos introducidos en el mercado espafiol por los fabricantes de pavimentos
y revestimientos cerdmicos en el peridodo 1997-1999, La delimitacion del
marco temporal sigue el criterio de la OCDE establecido en el Manual de
Oslo, donde se recomienda que los estudios sobre innovacién tecnoldgica
abarquen tres afios (OCDE-EUROSTAT, 1997). El modo de recogida de la
informacidn se inspird en las pautas indicadas por Kleinknecht et al. (1993) y
seguidas en los trabajos de Coombs et al. (1996) y Santarelli y Piergiovanni
(1996). En cuanto al problema que sefialan estos autores sobre la posible hete-
rogeneidad de la importancia econémica y tecnolégica de los nuevos produc-
tos de la base de datos, éste se ve minimizado por cefiirnos a un tinico sector
de actividad.
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4.3, ANALISIS DE LOS DATOS

Iniciaremos el andlisis de los datos utilizando la estadistica descriptiva.
Segtin Flynn et al. (1990), la estadistica descriptiva hace los datos mds inteli-
gibles y es apropiada para describir las pricticas del sector. Tomaremos en
consideracion tanto los items de la encuesta como las prioridades competiti-
vas agregadas, obtenidas mediante el cilculo de la media de los items relati-
vos al coste, a la calidad, a la entrega y a la flexibilidad.

A continuacidn, efectuaremos un anilisis de la varianza. Con el programa
informiitico SPSS 9.0, realizaremos la prueba ANOVA de un factor con el fin
de encontrar diferencias estadisticamente significativas entre los resultados de
los grupos de empresas identificados, contrastando asi las hipétesis de traba-
jo previamente planteadas. La metodologia de buscar diferencias estadistica-
mente significativas, mediante un andlisis de la varianza, entre las medias de
grupos claramente diferenciados ha sido utilizada, por ejemplo, en el estudio,
ya referenciado en este trabajo, de Baldwin y Johnson (1996) en el cual com-
paraban items relacionados con las diferentes dreas funcionales para empresas
clasificadas como «mds innovadoras» y para empresas clasificadas como
«menos innovadoras», La existencia de diferencias estadisticamente signifi-
cativas reflejaba pautas diferentes de comportamiento. Asi, para contrastar
nuestras hipétesis de trabajo, observaremos si los resultados de la prueba
ANOVA de un factor muestran diferencias estadisticamente significativas
entre las medias de las valoraciones de las prioridades competitivas de los gru-
pos considerados.

5. Resultados del estudio empirico

El proceso de la aplicacion del método del indicador LBIO nos permitié
identificar para el conjunto de las 77 empresas de la muestra, 184 innovacio-
nes de producto difundidas durante el peridodo 1997-1999. En todos los
casos, se trata de nuevos productos anunciados en la seccion de novedades
junto con una descripcién lo suficientemente rica como para determinar sus
caracteristicas técnicas asi como sus ventajas respecto a otros productos ya
existentes. En general, se trataba de innovaciones de tipo incremental.

Estos 184 nuevos producios fueron desarrollados por un total de 41
empresas. El promedio resultante de nuevos productos por empresa fue de
4,49. La empresa que lanzé mds nuevos productos registré catorce novedades
en nuestra base de datos, y la que menos, una (Cuadro 5).

Dada la elevada diferencia que existe entre los nimeros minimo (1) y
miximo (14) de nuevos productos lanzados al mercado por empresa, y consi-
derando gue esta importante dispersion en el nimero de nuevos producios
podria esconder alguna heterogeneidad relevante dentro del grupo de empre-
sas innovadoras de productos, nos planteamos distinguir tres grupos diferen-
ciados: un grupo de 36 empresas no innovadaoras (aquellas que no han intro-
ducido ningln nuevo producto), un grupo de 22 empresas moderadamente
innovadoras (aquellas que han introducido menos nuevos productos que la
media de la muestra de este trabajo, es decir, cuatro 0 menos), y un grupo de
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CuADRO 5. Innovacién de productos en el periodo 1997-1999
en la muestra analizada

Niim. emy i doras de prod 41
Nim. de innovaciones de producto identificadas 184
Promedio i iones de prod P 4,49
Niimero mdximo de i i de prod per emp 14
Nimero minimo de i de prod per emp 1

19 empresas altamente innovadoras (aquellas que han introducido mds nuevos
productos que la media de la muestra, es decir, cinco o mds).

En el Cuadro 6 podemos apreciar los resultados de la encuesta para la
muestra total, asi como para los tres grupos de empresas identificados en fun-
cidn de su cardcter innovador. Pademos comprobar que, en este sector, todas
las valoraciones se sitiian por encima de la media de la escala de valoracién,
es decir, por encima de 4, y ademis no existe una gran amplitud entre la valo-
racién mds baja y la mds alta. Atendiendo a los valores que han tomado las
variables agregadas de las prioridades competitivas, la entrega, la calidad y la
flexibilidad son, por este orden, los mds valorados de forma global en este sec-
tor. El coste queda en tiltimo lugar. En conjunto, tenemos la representacién de
un sector maduro con unos elevados niveles de eficiencia.

En cuanto a las prioridades competitivas de nuestros tres grupos de empre-
sas, observamos unos resultados acordes con nuestra revisién de la literatura
¥, Olros, en cierta manera, inesperados. Tal y como cabria esperar, las empre-
sas altamente innovadoras han obtenido las puntuaciones mds altas en calidad
(fundamentalmente en la adecuacién al disefio, en la produccién sin defectos
v en el servicio posventa) y flexibilidad (sobre todo en cuanto a la ripida
adaptacién a las necesidades de los clientes y a la oferta de una amplia gama
de productos). Sin embargo, este grupo ha sido también el que mds interés ha
mostrado por el coste (haciendo especial hincapié en la reduccién de costes
fijos), aunque la diferencia no es muy importante con relacion al grupo de las
no innovadoras. Las empresas no innovadoras otorgan una especial importan-
cia a la entrega, lo cual representa una pauta generalizada en este sector, y
valoran la calidad y la flexibilidad por encima del coste. En cuanto a las
empresas moderadamente innovadoras, segin sus preferencias mostradas,
parece que se trata de un grupo sin unas prioridades claras y con una estrate-
gia de operaciones carente de focalizacion: las empresas de este grupo no des-
tacan en ningun objetivo de produccidn y ademds, con referencia a la calidad
y a la flexibilidad, objetivos importantes segtin nuestra revisién tedrica de cara
a la innovacidén de productos, reflejan puntuaciones mds bajas que las empre-
sas no innovadoras.

Los resultados del andlisis de estadistica descriptiva dejan entrever algu-
nas diferencias interesantes entre los tres grupos. Sin embargo, es la prueba
ANOVA de un factor la que nos permitiri establecer conclusiones contunden-
tes. El Cuadro 7 nos ofrece los resultados de esta prueba estadistica.
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Cuapro 7.—Resultados del ANOVA de un factor

ANOVA Signi
1. Reducir el coste del producto reduciendo el coste de la mano de obra 0L.8746
2. Reducir el coste del producto reduciendo el coste de los materiales 0.2434
3. Reducir ¢l coste del producto reduciendo los costes fijos 00712
4. Obtener productos de elevada calidad de conformacion (adecuacion al disefio) 0,07286%
5. Obtener prod de calidad consi (sin defi ) 01178
6, Aumentar ¢l tiempo de uso de los productos 0,0639
7. Mejorar la calidad en el servicio pasventa 0.0752
8, Mejorar las condiciones de trabajo 0.0276*
9, Reducir el impacto medioambient] 0,0264*
10, Entregar los productos a tiempo, cuando se prometieron 01453
11, Entregar log productos rdpidamente 04284
12, Adecuar el volumen de produccion rapidamente 10,1463
13, Lanzar nugvos productos ripidamente 0.6721
14, Ofrecer una amplia gama de productos 0,2236
15. Adapt pid a las necessdades especilicas de los clientes 0.0034%
16. Ajustar el conjunto de productos que se va a lanzar a fabricar ripidamente 0.0303%
COSTE 01416
CALIDAD 0,0005*
ENTREGA 03413
FLEXIBILIDAD 00311+
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* Diferencias estadisticamente significativas al 95%.

En el Cuadro 7, podemos comprobar que si que aparecen diferencias estadis-
ticamente significativas al 95% entre los tres grupos de empresas considerados. En
cuanto a las cuatro prioridades competitivas en operaciones apreciamos que para
los objetivos de calidad y flexibilidad existen diferencias estadisticamente signifi-
cativas con unos niveles de significacion de 0,0005 y 0,0311 respectivamente. Si
nos fijamos en los flems de la encuesta, han sido los ftems nim. 4, nidm. 8, nim. 9,
nam. 15, y nim. 16, relativos a los objetivos de calidad y flexibilidad los que han
mostrado diferencias estadisticamente significativas, En cambio, esta circunstan-
cia no acontece en el caso de los objetivos de coste y entrega.

Por lo tanto, podemos afirmar que se han verificado las hipétesis HI y H2,
es decir las relativas a los objetivos de flexibilidad y calidad. La aceptacion de
al menos una de las cuatro hipdtesis confirma que existen diferencias en las
estrategias de operaciones de las empresas del sector: al menos uno de los tres
grupos considerados sigue una estrategia de operaciones diferente de los otros
grupos. A continuacién, realizaremos un andlisis Post Hoc para determinar
qué grupo o qué grupos son los que adoptan estrategias de operaciones dife-
rentes respecto a los otros grupos.

El Cuadro 8 refleja los resultados de las pruebas Post Hoc dinicamente para
aquellos ilems que presentan diferencias estadisticamente significativas
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CuaADRO 8.—Resuliados del ANOVA de un factor. Pruebas Post Hoe.
Comparaciones miltiples (Scheffé)

Variable dependiente {1 GRADOINN  (J) GRADOINN Sig.
4. Obrener productos de elevada calidad No innova, Madera, innova, :;.gﬁ)g}‘
de conformacion (adecuacion al disefio) 4 Alta. innova. i
Modera. innova.  No innova, .
Al innova, ll.t)gl(’lg'
Al innova, No innova, 10,0684
Muoders, innova, 0.0500*
ici i a . inmova, 0.5186
8. Mejorar las condiciones de trabajo No innova. R’Iﬂ:ie:—:n:‘:m 1 ﬂ,léz?
_innova.  Noi 0,5186
Modera. innova, o
a1, 1l i 0,1692
Al innova, iy
it i i . 09466
9. Reducir 2l impacto medicambiental No innova. STaie
i 3 09466
odera. .
Modera. innov; o l00
Alta. innova. 8 0,0326*
s Modera. innova. 0,1088
15. Adaptarse ripidamente a las necesidades No innava. :‘I?de::ml:::nh g;:;:
cificas de los clientes ; i, = 05
Ste Senciime Maodera, innova. Mo innowva, []f::j:;:
a. i i 00564
Alta. innova. b
16, Ajustar ¢l conjunto de pu'ludnc[os que se No innova. gz;;g
e T T Modera. innova.  No innova, 08755
Alta. innova, 0,0475%
Alta. i . No innova. 00792
P Muodern. innova, 0,0475%
Noi il Modera. innovi. 0,7058
CALIDAD No innov Mirders. fune n‘m:“:‘
Modera, innova.  No innova, 0,7058
' Alla, innova, li.g::;‘
Alta. innova. No innova, 0,0039*
Modera, innova, 0,0013*
i ‘i 5 . 08607
FLEXIBILIDAD No innovi, ":-:‘_Jm Daen
Maodera, innova,  No innova, 0,8607
i Alla. innova 0,0472%
Alta. innova. Mo innova, 0,0840

Modera, inneva, 0.0472%

* Diferencias estadisticamente significativas al 95%.

al 95%. Podemos apreciar que el grupo que origina Ias‘ diferencias estadls!l-
camente significativas es el de las empresas aIlamgmc m_lmvadnni’:f,'En r\“:le-
rencia al objetivo de calidad este grupo muestra diferencias _cslludmucalmll];l'c
significativas con los otros dos grupos, y en rclrerguc:alai objetivo de flexibi-
lidad, muestra diferencias estadisticamente significativas n:on’{.:] _grupo -:‘Je
empresas moderadamente innovadoras. Los resultados de los alnullm.s eltfc_nm-
dos mediante esta agrupacion de empresas en el sector cerimico verifican
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nuestra hipétesis de partida pero con una matizacién importante: son las
empresas altamente innovadoras las que tienen prioridades competitivas dife-
rentes de las demds empresas a causa de la valoraciGn de los objetivos de cali-
dad y flexibilidad, Este resultado es coherente con la revision de la literatura
efectuada, sefialando, no obstante, que cuando consideramos las prioridades
competitivas de las empresas innovadoras es necesario discriminar aquellas
empresas que pudieran ser ocasionalmente innovadoras.

Finalmente, en las pruebas Post Hoc podemos también comprobar que
entre las empresas no innovadoras y las moderadamente innovadoras no exis-
ten diferencias estadisticamente significativas. Luego. no podemos afirmar que
estos dos grupos de empresas adoplen estrategias de operaciones diferentes,

6. Conclusiones, limitaciones y futuras investigaciones

La principal contribucién de este trabajo reside en la identificacién en la
literatura de unas prioridades competitivas en operaciones coherentes con la
innovacién de productos y en el contraste empirico de la propuesta de priori-
dades competitivas en un sector de reconocida actividad innovadora como es
el cerdmico. Hemos contrastado la hipétesis general de que las empresas inno-
vadoras de productos siguen estralegias de operaciones diferentes de las
empresas no innovadoras, matizando el resultado a traves del cardcter innova-
dor: son dnicamente las empresas altamente innovadoras las que verifican la
hipétesis general. Este contraste ha sido realizado gracias a los resultados de
la encuesta llevada a cabo en el sector cerdmico y alaclasificacién en tres gru-
pos de las empresas de la muestra en funcidn del nimero de productos intro-
ducidos entre 1997 y 1999,

En conclusién, de acuerdo con los resultados obtenidos, hemos verificado
que las empresas altamente innovadoras tienen unas prioridades competitivas
en operaciones acordes a nuestra revisién de la literatura, destacando por lo
tanto los objetivos de calidad y flexibilidad. Las empresas moderadamente
innovadoras, por su parte, siguen una estrategia de operaciones diferente de
las altamente innovadoras, y reflejan una cierta indefinicién en su estrategia
de operaciones, lo cual puede constituir una situacion pel igrosa para su com-
petitividad. Finalmente, hemos de destacar que las empresas no innovadoras
no reflejan diferencias estadisticamente significativas en relaci6n a las mode-
radamente innovadoras y hacen un marcado énfasis en la entrega.

Por otro lado, con el fin de ligar los resultados de nuestro trabajo con la
teoria en estrategia de operaciones, merece la pena destacar que, en general,
las valoraciones recogidas en nuestra encuesta no son acordes con el modelo
de trade-offs segiin el cual las empresas deben centrarse en uno o, a lo sumo,
dos objetivos de produccién (Skinner, 1974). La madurez del sector analiza-
do es posiblemente la causa de que las puntuaciones de los cuatro objetivos de
produccién hayan sido, en conjunto, elevadas. Los resultados de esta investi-
gacion si que parecen acordes, en cambio, al modelo de «cono de arena» des-
arrollado por Ferdows y De Meyer ( 1990), segiin el cual se debe tratar de con-
seguir elevados niveles de los cuatro objetivos de produccién, de forma
acumulativa, y obedeciendo al siguiente orden: primero la calidad. después la
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entrega, luego la flexibilidad, y finalmente la eficiencia en costes.

Nuestro estudio se basa en la implementacién del indicador LBIO y en el
anilisis de los datos de una encuesta. Tanto el indicador LBIO como la infor-
macion primaria obtenida mediante la encuesta tienen limitaciones que afec-
tan al resultado de esie trabajo (Olira et al., 1999b). En este sentido, queremos
recalcar que el trabajo tiene cardcter exploratorio y, dado que se trata de un
estudio sectorial, sus conclusiones podrian padecer de una capacidad limitada
de generalizacidn a otros sectores (Dess et al., 1990).

Futuras investigaciones podrfan estar dirigidas a verificar la hip6tesis de
trabajo en otros dmbitos con el fin de evitar el posible sesgo sectorial de este
trabajo. Otra posibilidad interesante seria ampliar el estudio, analizando en
qué medida contribuye la coherencia de las prioridades competitivas con la
innovacién de productos a la obtencién de unos mejores resultados, tanto a
nivel de éxito en el lanzamiento de nuevos productos, como u nivel de resul-
tados financieros.
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