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Titulo: El efecto de la estrategia de operaciones en los resultados empresariales y su

moderacidn por la estrategia de negocio

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es analizar la influencia de la estrategia de operaciones en los
resultados empresariales y examinar, desde una perspectiva contingente, el efecto que la
estrategia de negocio ejerce en dicha relacion. Metodoldgicamente el trabajo analiza el ajuste
entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio adoptando un enfoque moderador.
La estrategia de negocio se representa mediante la tipologia de Miles y Snow (1978) y la
estrategia de operaciones se expresa a través de las prioridades competitivas. La informacion
sobre las estrategias proviene de una encuesta postal y los resultados empresariales se
obtienen a partir de fuentes secundarias. En el trabajo se evidencia la existencia de un efecto
moderador por parte de la estrategia de negocio en la relacion entre la estrategia de
operaciones y los resultados empresariales dado que el efecto que ejerce la estrategia de
operaciones es diferente en empresas con estrategia defensora del que existe en empresas con
estrategia analizadora o exploradora. En concreto, en las empresas defensoras, las prioridades
coste y calidad influyen positivamente mientras que el tiempo de entrega y la flexibilidad lo
hacen negativamente. En las empresas con estrategia analizadora o exploradora no se observa
influencia alguna de la estrategia de operaciones en los resultados empresariales.

ABSTRACT

In this research, the influence of operations strategy on business results and the effect of
business strategy on the above relationship are examined from a contingent perspective.
Operations strategy is represented by means of competitive priorities and business strategy is
based on Miles and Snow typology (1978). Relationships are modelled in regression
equations including interaction terms in order to test the existence of a moderating effect.
Data on strategies is gathered by means of a postal survey addressed to operations managers
and information on firm results is drawn from secondary sources. The findings show the
existence of a moderating effect of the business strategy on the relation between the
operations strategy and the firm results as the effect of operations strategy on firm results is
different when the firms follow a defender strategy from the effect is when they follow a
prospector or analyser strategy. Specifically, in defender firms, the cost and quality priorities
influence positively whereas the time of delivery and the flexibility priorities have a negative
effect. In analyser or explorer firms, no influence of operations strategy on firm results is
observed.

Palabras clave: Ajuste, Estrategia de operaciones, Estrategia de negocio, Resultados

empresariales



1 Introduccion

El efecto de las estrategias funcionales en los resultados empresariales ha sido sefialado
en los trabajos clasicos sobre estrategia empresarial (por ej. Andrews, 1971). Igualmente, el
carécter estratégico de las decisiones pertenecientes al &rea de operaciones y su influencia en
los resultados empresariales también han sido puesto de manifiesto en aquellos trabajos
tedricos que han servido de base para el estudio de la estrategia de operaciones (por ej.
Skinner, 1969) y reconocido en la literatura desde entonces. No obstante, este enfoque
universalista de la relacidn entre la estrategia de operaciones y los resultados queda matizado
si consideramos que el efecto puede ser diferente segln sea la estrategia de negocio seguida
por la empresa. En este contexto, resulta relevante identificar aquellas estrategias de negocios
y de operaciones que, desarrolladas conjuntamente, permiten a la empresa alcanzar mejores

resultados.

El estudio de los problemas estratégicos desde la perspectiva contingente cuenta con una
larga tradicion que ha llevado a identificar distintas formas de concebir el ajuste entre
unidades, las cuales, a su vez, llevan asociadas metodologias especificas para su
confirmacién. Venkatraman (1989) clasifica estas concepciones basandose en el grado de
especificidad de las relaciones teoricas en las que se plantea el ajuste y en la utilizacién o no
de una variable “criterio” que permite su definicion. Concretamente, cuando se plantea el
ajuste desde una perspectiva de moderacion, se considera que el efecto de la variable
independiente sobre la variable dependiente difiere segun sea el nivel de una tercera,
denominada variable moderadora de la relacion. La variable dependiente actua como variable
criterio. También se le denomina de anclaje ya que el ajuste se identifica respecto a ella. Asi,
el valor de la variable dependiente es funcion del ajuste entre la variable moderadora y la
variable independiente. Este enfoque también se caracteriza, frente a otras concepciones del
ajuste, por el alto grado de especificidad con el que se definen las relaciones entre las

variables analizadas.

El objetivo de este trabajo es analizar el efecto moderador de la estrategia de negocio en
la influencia que ejerce la estrategia de operaciones en los resultados de la empresa. Frente a
otros enfoques, la adopcion del enfoque moderador en el estudio del ajuste permite un anélisis
mas profundo del problema abordado, ya que tiene las ventajas de conseguir una elevada
definicion de las hipdtesis y de estar metodoldgicamente basado en procedimientos mas
consolidados (Venkatraman, 1989). El andlisis del ajuste entre la estrategia de operaciones y

la estrategia de negocio ha sido abordado desde varias perspectivas. Asi, en Badri, Davis y



Davis (2000) se utiliza un enfoque de mediacion y Ward, Duray, Leong y Sum (1995)
realizan una aproximacion al enfoque moderador, aunque, por la metodologia que finalmente

emplean, su categorizacion en alguna perspectiva concreta no es evidente.

En la siguiente seccion se introducen los elementos tedricos en los que se basa nuestra
investigacion. En la misma se revisan los trabajos que han abordado el efecto de la estrategia
de operaciones en los resultados empresariales y se concede una atencion especial a aquellos
trabajos que han realizado aportaciones al estudio de esta relacion considerando la estrategia
de negocio como variable de contexto. A continuacion se plantean las hipdtesis del trabajo y
se describe la metodologia seguida para el desarrollo del estudio empirico. El apartado
siguiente se destina a la presentacion de los analisis efectuados y de los resultados obtenidos.

Por ultimo, se destacan las principales conclusiones alcanzadas.

2 Lainfluencia de la estrategia de operaciones en el resultado de la empresa

2.1 Larelacion directa de la estrategia de operaciones y los resultados empresariales

Los trabajos iniciales que sentaron las bases para el desarrollo de la direccion
estratégica de las operaciones ya planteaban la relacion entre la estrategia de operaciones y los
resultados empresariales (Skinner, 1969; Hayes y Wheelwright, 1984). Posteriormente,
diferentes estudios han ido delimitando esta relacién al considerar tanto diferentes
dimensiones de la estrategia de operaciones como diferentes formas de la relacion. En
conjunto, estos trabajos dedican una atencion desigual al proceso, contenido y contexto, los
elementos clave de la estrategia identificados por Mintzberg (1990). La influencia del proceso
de la estrategia de operaciones en los resultados empresariales ha sido contemplada de manera
aislada en Tunélv (1992), trabajo en el que se demuestra que las empresas que tienen una
estrategia de operaciones definida explicitamente alcanzan un mayor resultado empresarial.
Ahora bien, cuando el efecto del proceso ha sido analizada conjuntamente con la influencia de
dimensiones de contenido, como es el caso del trabajo de Swamidass y Newell (1987), no ha

mostrado un efecto significativo.

La mayoria de los trabajos que han examinado Unicamente componentes del contenido
de la estrategia de operaciones en el analisis de la relacion entre la estrategia de operaciones y
el resultado empresarial conciben la estrategia a partir de las prioridades competitivas. El

concepto de prioridades competitivas se deriva del de “tareas que debe desempefiar



produccién para competir”, incluido en el marco inicial de Skinner (1969). Definiciones
posteriores las vinculan a las areas en las que debe centrarse la produccién para poder aportar
ventajas (Garvin 1994) o a las caracteristicas de los productos en las que debe centrarse el
area de operaciones para reforzar la estrategia competitiva (Avella, Fernandez y Vazquez,
1999). Wheelwright (1978) las consider6 como un enlace entre la estrategia de operaciones y
las restantes estrategias, bien funcionales o de negocio, y las clasificé en (1) eficiencia, que
posteriormente se ha generalizado como coste; (2) calidad; (3) tiempo de entrega y (4)
flexibilidad.

Cuando la estrategia de operaciones se define a partir de las prioridades competitivas,
su efecto sobre los resultados empresariales se ha planteado tanto a través de las prioridades
directamente (Badri et al., 2000; Vickery, Droge y Markland, 1994; Ward y Duray, 2000),
como identificando configuraciones de prioridades cuyas empresas difieren en los resultados
(Kathuria, 2000 y Ward et al., 1995). En conjunto, en estos trabajos se demuestra que la
estrategia de operaciones influye en los resultados empresariales, aunque la forma utilizada
para identificar dicha relacion es muy variada. En Badri et al. (2000) y en Ward et al. (1995)
la relacion se muestra por la existencia de diferencias en la estrategia de operaciones de
empresas con altos resultados frente a las empresas de bajos resultados. Ahora bien, la
influencia concreta de las prioridades competitivas apenas se ha demostrado empiricamente.
Unicamente en los trabajos que comparan las empresas con altos resultados con las de bajos
resultados se ha mostrado la influencia directa de la calidad (Badri et al., 2000; Ward y Duray,
2000), el tiempo de entrega y la flexibilidad (Badri et al., 2000). La influencia de la prioridad
de coste no se ha evidenciado empiricamente a pesar de haber sido planteada (Badri et al.,
2000).

2.2 Laestrategia de negocio como variable de contexto

La inclusion de dimensiones contextuales en el estudio de la relacion de la estrategia
con el resultado se realiza porque se estima que dicha relacién se puede comportar de manera
diferente en las situaciones que se contemplan como contexto. El planteamiento de la
existencia de un comportamiento diferente en diversos contextos es la base que caracteriza al
enfoque contingente frente al enfoque universalista adoptado en los trabajos citados en el
apartado anterior. Su consideracion introduce el interés por identificar las condiciones en las

que se produce el ajuste entre la estrategia y la variable de contexto que llevara a alcanzar el



mejor resultado para la empresa (Drazin y Van de Ven, 1985; Venkatraman, 1989;

Venkatraman y Camillus, 1984).

Entre las dimensiones contextuales que se han considerado en el estudio de la relacion
entre la estrategia de operaciones y los resultados empresariales cabe citar el entorno (Badri et
al., 2000; Swamidass y Newell, 1987; Ward, et al., 1995 y Ward y Duray, 2000), la industria
(Badri et al., 2000) y la estrategia de negocio (Gupta y Lonial, 1998; Ward y Duray, 2000;
Williams, D’Souza, Rosenfeldt, and Kassaee, 1995).

Al contemplar la estrategia de negocio contextualizando la relacién entre la estrategia
de operaciones Yy el resultado empresarial se asume la existencia de diferentes niveles en cada
uno de los dos tipos de estrategia que permiten alcanzar un mejor resultado cuando existe un
ajuste entre ellas. De entre los diferentes enfoques identificados en la literatura, el andlisis del
ajuste entre la estrategia de operaciones y de negocio tan s6lo ha sido analizado bajo una
concepcion de mediacion, en concreto en Gupta y Lonial (1998), Ward y Duray (2000) y
Williams et al. (1995). Estos trabajos examinan el efecto de la estrategia de negocio tanto en
los resultados como en la estrategia de operaciones, que es tratada como la variable
mediadora, ademas de la relacién entre la estrategia de operaciones y los resultados
empresariales. Entre los resultados que se alcanzan desde esta perspectiva cabe citar que el
efecto de la estrategia de negocio en los resultados empresariales se produce cuando la
estrategia competitiva es de diferenciacion a través de la prioridad de calidad, pero ello tan

solo en el grupo de empresas con alto rendimiento (Ward y Duray, 2000).

No todos los trabajos que analizan el ajuste entre los dos niveles de estrategia
incorporan el efecto en los resultados empresariales. EI papel que ejerce el resultado
empresarial en esta modelizacion es de criterio de referencia para determinar la existencia del
ajuste. Cuando en el estudio del ajuste entre estrategias no se utiliza la variable de anclaje, los
resultados tienen una mayor generalizacion (Venkatraman, 1989). Por ello, los trabajos que
abordan el ajuste entre la estrategia de operaciones y la estrategia de negocio sin utilizar un
criterio de referencia, por su caracter universal, también son de aplicacion a un caso méas
concreto como es nuestro analisis. Su utilidad estriba en la identificacion bien de los tipos de
estrategias bien de las dimensiones de ambos tipos de estrategias que encajan. En este grupo
se encuadrarian los trabajos de Kim y Lee (1993), Richardson, Taylor y Gordon (1985) y
Smith y Reece (1999). En ellos se identifican las estrategias de produccién que ajustan con las

estrategias de negocio, pero en cada trabajo son planteadas de manera diferente. Si bien



suponen un punto de partida importante, la heterogeneidad metodoldgica que presentan,

dificulta su utilizacién para definir hipdtesis de trabajo.

Otros estudios de referencia para el analisis del ajuste entre la estrategia de
operaciones y la estrategia de negocio y que permiten especificar con mayor detalle la
relacion planteada en nuestro trabajo, son aquellos que, estando dirigidos al estudio de la
estrategia de negocio, emplean dimensiones propias del ambito de las operaciones para definir
las estrategias. Se han realizado diferentes propuestas para clasificar las formas de competir,
pero las tipologias de Miles y Snow (1978) y Porter (1985) se encuentran entre los esquemas
gue mas popularidad han alcanzado (Miller, 1992). En este sentido, para contextualizar la
estrategia de operaciones, las estrategias competitivas genéricas de Porter (1985) han tenido
un mayor grado de utilizacion (por ejemplo, Gupta y Lonial, 1998; Kim y Lee, 1993; Ward y
Duray, 2000; Williams et al., 1995). En cambio, tan solo hemos encontrado referencia a la
tipologia de Miles y Snow (1978), y de manera tangencial, en el trabajo de Miller y Roth
(1994).

Miles y Snow basaron la definicion de su tipologia en tres dimensiones -empresarial,
administrativa e ingenieril- para reflejar los problemas a los que se enfrentan todas las
empresas e identificaron cuatro grandes orientaciones estratégicas en funcion de como
abordaban estos problemas: exploradoras, defensoras, analizadoras y reactivas. Las empresas
exploradoras se caracterizan por buscar continuamente nuevos productos y mercados. Las
empresas defensoras se sitian en el extremo opuesto y tratan de ofrecer un conjunto estable de
productos a un segmento del mercado en el que se especializan. Las analizadoras tienden a
ocupar una posicion intermedia entre exploradoras y defensoras. Para ello mantienen una base
relativamente estable de actividades mientras que procuran ser rapidos seguidores. Las
empresas reactivas no tienen una estrategia consistente, lo que las conduce a reaccionar

cuando las presiones del entorno las fuerzan a ello.

Si consideramos su mayor capacidad de generalizacion, su mayor aplicabilidad a
industrias poco concentradas compuestas por medianas y pequefias empresas asi como el
mayor nivel de especificacion empleada para su definicion (Segev, 1989; Smith, Guthrie y
Chen, 1989), resulta dificil justificar la menor atencién que ha recibido la tipologia de Miles y
Snow desde la literatura de operaciones. Ademas, la dimension “ingenieria” utilizada para
identificar sus tipos estratégicos proporciona algunas claves para definir la estrategia de

operaciones en ellos. Asi, frente a la problematica de producir con la maxima eficiencia que



se plantea en el &mbito tecnoldgico de las empresas con estrategia defensora, estos autores
recomiendan el uso de tecnologias eficientes en costes y la integracion vertical. Por su parte,
los exploradores buscan evitar el compromiso en un unico proceso tecnolégico que no les
permita hacer frente a nuevas oportunidades de mercado. La respuesta sugerida se dirige al
desarrollo de tecnologias flexibles y variadas, por ejemplo, basando la tecnologia en su
asimilacion por las personas. Finalmente, la problematica en las empresas analizadoras
plantea una mezcla de las dos anteriores, esto es, ser eficiente en las partes estables y ser
flexible en las cambiantes.

Los tipos planteados por Miles y Snow (1978) han sido analizados empiricamente en
posteriores trabajos que han perfilado y contrastado las dimensiones propuestas
originariamente. Asi, encontramos indicios para plantear la relacion entre la prioridad de coste
y los resultados en los estudios de Cabello, Garcia, Jiménez y Ruiz (2000); Conant, Mokwa y
Varadarajan (1990); Miller (1992); Slater y Narver (1993) y Segev (1989). De estos trabajos
claramente podemos deducir el mejor resultado que ejerce la prioridad de coste en las
empresas defensoras. El consenso se rompe cuando se trata de comparar su influencia entre
los restantes tipos estratégicos. Por ejemplo, Slater y Narver (1993) observan que el coste
tiene una mayor influencia en las empresas defensoras y menor en las analizadoras,
situandose las empresas exploradoras en una posicion intermedia, mientras que en Segev
(1989) la menor influencia se pronostica para las empresas exploradoras. Asi, siendo la
prioridad de coste netamente caracteristica de las empresas defensoras, en el trabajo de Slater
y Narver (1993) se indica que las empresas exploradoras pueden basar su ventaja competitiva
tanto en costes como en diferenciacion. La ventaja en costes se justifica por los beneficios que
les pueden aportar los efectos experiencia o aprendizaje el ser “first movers”. Por su parte, el
comportamiento dual respecto a la tecnologia que deben mantener las empresas analizadoras
no les permite ser eficientes, debiendo apostar por otras dimensiones que den lugar a la

diferenciacion.

En la base de la definicion de las empresas exploradoras dada por Miles y Snow se
encuentra la conexién entre las empresas exploradoras y la prioridad de flexibilidad. Esta
relacion se pone de manifiesto en Conant et al. (1990) de una manera descriptiva y en Segev
(1989) de forma predictiva. De los resultados obtenidos del analisis prospectivo realizado en
este segundo trabajo respecto a la innovacion de productos, y del andlisis descriptivo

realizado en el primero respecto a la innovacion en procesos, cabe pensar que el énfasis en la



flexibilidad debe ser comparativamente mayor en las empresas exploradoras, seguido por las

empresas analizadoras y menor en las defensoras.

Las relaciones que se han evidenciado entre la prioridad de calidad y los tipos
estratégicos han sido muy variadas. En algunos trabajos se observa que no existen diferencias
entre los tipos en cuanto a la calidad. En este grupo se incluye el trabajo de Hambrick (1983)
donde se comprueba que la calidad es similar en las empresas con estrategias defensoras y
exploradoras dado que puede servir para fines tanto de eficiencia como de ofrecimiento de
nuevos productos. Por su parte, Conant et al. (1990) y Woodside, Sullivan y Trappey (1999)
amplian la relacion a los tres tipos estratégicos. Los resultados en otro grupo de trabajos
indican que deben existir diferencias entre los tipos de estrategia de negocio. En Segev (1989)
se establece una relacion entre las estrategias segun la influencia de la prioridad de calidad, de
mayor influencia en las empresas defensoras a menor influencia en las empresas analizadoras,
ocupando las empresas exploradoras la posicion intermedia. Por su parte, el trabajo de
Shoham, Evangelista y Albaum (2002) estudia el efecto de diferentes practicas de calidad
segun los tipos estratégicos, demostrando que en las empresas defensoras, la aplicacion de
practicas de control de calidad da lugar a un mayor resultado seguido de las empresas
exploradoras, no mostrando ningln efecto en las empresas analizadoras. La justificacion
esgrimida para las empresas defensoras, en este caso, es el apoyo que el énfasis en la calidad
puede suponer para la proteccion de empresas que buscan operar en nichos seguros por la via

de la diferenciacion.

Finalmente, a la hora de estimar el efecto del tiempo de entrega, las referencias
halladas, mas alla de la definicion que realizan Miles y Snow, son mas escasas. Basandonos
en que Hambrick (1983) encontrd que las empresas defensoras proveen mejor servicio que las
empresas exploradoras, podemos esperar que la influencia del tiempo de entrega en los

resultados empresariales sea positiva en las empresas que siguen esta estrategia.

En sintesis, la hipotesis general del trabajo ha sido que la influencia que la estrategia
de operaciones ejerce sobre los resultados empresariales depende del tipo de estrategia de
negocio elegido, requiriendo del ajuste entre ambos niveles de estrategia para que los
resultados empresariales sean mayores. En los trabajos provenientes de la literatura sobre
estrategia de operaciones, el efecto de las prioridades competitivas Unicamente se observa en
las empresas con altos rendimientos. El hecho de apoyarnos en la literatura sobre estrategia de
negocio, y especialmente en la tipologia de Miles y Snow, permite que la definicion del efecto

de la estrategia de operaciones y su moderacion por la estrategia de negocio pueda ser



establecida para cada una de las prioridades de la estrategia de operaciones con mayor detalle

de la siguiente forma:

Ha: El mayor énfasis en la prioridad de coste de la estrategia de operaciones tendra
un impacto positivo y mas fuerte en los resultados empresariales de las empresas

defensoras que en los resultados de las empresas exploradoras y analizadoras.

Hb: El mayor énfasis en la prioridad de calidad de la estrategia de operaciones
tendra un impacto positivo y mas fuerte en los resultados empresariales de las
empresas defensoras que en los resultados de las empresas exploradoras y

analizadoras.

Hc: El mayor énfasis en la prioridad de tiempo de entrega de la estrategia de
operaciones tendra un impacto positivo y mas fuerte en los resultados empresariales
de las empresas defensoras que en los resultados de las empresas exploradoras y

analizadoras.

Hd: EI mayor énfasis en la prioridad de flexibilidad de la estrategia de operaciones
tendrd un impacto positivo y mas fuerte en los resultados empresariales de las
empresas exploradoras que en los resultados de las empresas analizadoras y éste, a su

vez, sera mas fuerte que el impacto en los resultados de las empresas defensoras.

3 Disefio de la investigacién empirica y aspectos metodologicos

3.1 Ambito de la investigacion y recogida de datos

La poblacion inicialmente escogida para llevar a cabo el estudio empirico fue la formada por
las empresas espafiolas fabricantes de baldosas ceramicas. Esta eleccion se bas6 en considerar que
dirigir el estudio a empresas pertenecientes a una misma industria nacional evita la influencia de
factores especificos del pais y del sector de actividad que pueden afectar al comportamiento
empresarial. De esta manera, el trabajo se centra en el estudio del efecto que ejercen las
caracteristicas internas de las empresas en sus resultados. Por otra parte, diversas caracteristicas de la
industria escogida contribuyen a justificar su seleccion. La industria espafiola de baldosas cerdamicas
ocupa una posicion destacada a nivel internacional. En 2003, con una cuota mundial del 10,1%, se
situaba en segundo lugar entre los paises productores mundiales (ASCER, 2004). Esta industria
también se caracteriza por las grandes inversiones en equipamiento acometidas en las Ultimas

décadas, que han supuesto un notable crecimiento de la capacidad productiva y de la productividad



del trabajo (Tomas, Gallego y Picher, 1999). Finalmente, cabe destacar la fuerte vocacion
internacional de esta industria, ya que practicamente la totalidad de las empresas desarrollan
actividades internacionales, perfilando un colectivo que, en 2003, exportaba en torno al 56 % de su
produccion (ASCER, 2004).

La eleccion de una poblacion delimitada claramente también permite asegurar que las
elecciones estratégicas se realizan respecto al mismo entorno productivo y es por ello por lo que, en
nuestro caso, seleccionamos dentro del sector a un subconjunto de empresas. La fabricacion de
baldosas ceramicas se puede realizar mediante tres procesos basicos que pueden ser definidos en
funcion del nimero de veces que son cocidas las piezas. En el proceso de la bicoccion, las arcillas se
mezclan y se moldean en unas prensas especiales antes de su coccion en hornos. Posteriormente se
realiza la decoracion de las piezas con esmaltes y barnices vitreos y son sometidas a una segunda
coccion. Con el método de la monococcion, los barnices se aplican directamente a la pieza de arcilla
prensada y sin cocer, para posteriormente realizar una sélo coccidn de las piezas. Este proceso, mas
reciente y adoptado de manera progresiva por la mayoria de las empresas, es mas eficiente
energéticamente pero requiere de mayores inversiones en maguinaria e instalaciones. Finalmente, en
la técnica del denominado tercer fuego o triple coccion, la superficie de las baldosas producidas
mediante mono o bicoccidn es decorada de nuevo y sometida a un nuevo proceso de horneado. En
el conjunto de empresas que utilizan la monococcidn, existe un grupo de empresas especializadas en
la produccion de piezas especiales. Utilizando lineas productivas mas flexibles, de menor capacidad
productiva y con menor grado de automatizacion, su produccion, generalmente, es subcontratada
por otras empresas con la finalidad de completar la gama de productos que ofrecen. Asi, con la
finalidad de que las elecciones estratégicas en el ambito productivo se realizaran respecto a un
ambito productivo homogéneo, la muestra se restringid a aquellas empresas que, produciendo
mediante la técnica de la monococcion, no estan especializadas, exclusivamente, en la
produccién de piezas especiales. De este modo, el tamafio de la poblacion se considerd
compuesto por 112 empresas. Para obtener la informacion necesaria se opt6 por la encuesta postal.
El cuestionario fue enviado por correo a los directores de operaciones, directores de planta o

similares.

La adecuada medida de los conceptos sobre los que se basa la investigacion se intento
asegurar por los dos tipos de validez, de contenido y de relacion de criterio (Sekaran, 1992).
El procedimiento seguido para mantener la validez de contenido consistio en la realizacion de
un pre-test a cinco empresas con la finalidad de cerciorarnos de que las cuestiones y los

términos incluidos en el cuestionario se entendian adecuadamente, lo que nos permitio



mejorar la redaccion y comprension del mismo, al incorporar todas las sugerencias realizadas.
Ademas, el conocimiento detallado que teniamos de estas empresas nos permitia identificarlas
como empresas con estrategias de operaciones diferentes, por lo que las mismas empresas
fueron utilizadas para la validez de relacion de criterio. Cuando el cuestionario definitivo
estuvo preparado, analizamos sus contestaciones y pudimos comprobar que efectivamente las

diferencias se mostraban conforme a lo esperado.

El nimero de encuestas obtenido fue de 76, lo que supone un porcentaje de respuesta
del 68%. La posible existencia de sesgos derivados de la no respuesta se examind comparando las
distribuciones de las variables “facturacion” y “nimero de empleados” en las empresas de las que se
obtuvo respuesta y en aquellas que no respondieron. Esta informacion fue proporcionada por la

Asociacion Espafiola de Fabricantes de Azulejos y Pavimentos Ceramicos (ASCER).

El tamafio medio de las empresas que participan en el estudio es de 121 empleados, el
27.6% tiene menos de 50 empleados, el 64.5% emplea entre 51 y 250 trabajadores y el resto

cuenta con mas de 250 empleados (tabla n° 1).

Tabla 1

3.2 Medida de las variables

La escala para identificar las prioridades de la estrategia de operaciones esta basada en
la escala empleada en el “Futures Manufacturing Survey”, en su edicion de 1998, para las
prioridades de coste, calidad, tiempo de entrega y flexibilidad, e incluye varios items para
medir cada una de las prioridades (tabla 2). La respuesta requiere una valoracion subjetiva por
parte del director de operaciones, en una escala entre 1 y 7, de la importancia concedida a
cada una de las habilidades indicadas.

Tablan®2

La fiabilidad de las escalas utilizadas para medir la prioridad de coste, calidad y
flexibilidad ha sido comprobada mediante el test Alfa de Cronbach. Para la escala del tiempo
de entrega, dado que se midié mediante dos items, se recurrio el coeficiente de correlacion de
Pearson (Badri et al., 2000; Joshi, Kathuria y Porth, 2003; Safizadeh, Ritzman y Mallick,



2000). Los valores obtenidos del analisis, 0.60 para la prioridad de coste, 0.77 para la
prioridad de calidad y 0.78 para la flexibilidad, son similares a valores obtenidos en otros
trabajos para las escalas de las prioridades competitivas de la estrategia de operaciones
(Kathuria, 2000; Ward et al., 1995) y se encuentran alrededor del valor de referencia apuntado
por Nunnally (1978). El valor obtenido para el tiempo de entrega (o = 0.58, p < 0.05) también

fue considerado adecuado.

La identificacion de la estrategia de negocios se realizé6 mediante la auto-clasificacion
de los directivos en uno de los cuatro tipos estratégicos. Para ello empleamos la escala
nominal desarrollada por Snow y Hrebiniak (1980) en la que se realiza una breve descripcion
de cada uno de los cuatro tipos, advirtiéndose que ninguna de las opciones descritas es
inherentemente buena o mala. La principal razén que nos aconsejé el empleo de este tipo de
escala frente a la multi-item, es la mayor facilidad para identificar la estrategia de negocio a
partir de un conocimiento general de la empresa, sin requerir un conocimiento de aspectos

concretos de todas las areas (Speed, 1993).

El resultado empresarial fue estimado a partir de dos indicadores, el Margen de beneficio
y la Rentabilidad econémica (ROA). Estos indicadores han sido utilizados previamente en
varios de los trabajos que analizan el efecto de la estrategia de operaciones, tales como Badri
et al. (2000), Sun y Hong (2002), Swamidass y Newell (1987), Vickery et al. (1994), Ward et
al. (1995) y Ward y Duray (2000). En nuestro caso, se calculé el valor medio de los tres

ejercicios anteriores obtenidos a partir de los datos contables de las empresas.

4 Analisis y resultados del trabajo empirico

La tabla 3 muestra los valores medios de las prioridades competitivas en el conjunto de
la muestra, asi como los coeficientes de correlacion entre ellas y con los indicadores del
resultado empresarial. Respecto a la estrategia de negocio, tal como se recoge en la tabla 4,
observamos que la mayor parte de las empresas de la muestra siguen una estrategia
analizadora (56,6%), mientras que el nimero de directivos que clasifican a sus empresas con
estrategias defensora y exploradora es similar (22.4% y 21% respectivamente). Ningun

directivo clasificd a su empresa en la categoria de reactiva.

Tabla 3




Tabla 4

El contraste de las hipotesis planteadas se realiza mediante el analisis de regresion lineal
multiple con efectos de interaccién, para lo cual utilizamos un procedimiento jerarquico. En
una primera etapa, estimamos los modelos basicos, en los que incluimos como variables
independientes las cuatro prioridades de la estrategia de operaciones: coste, calidad, tiempo de
entrega y flexibilidad, y, como variable dependiente, el resultado de la empresa expresado a
través del margen de beneficios (modelo 1) y de la rentabilidad econémica (modelo 6). En los
siguientes modelos se introduce la variable moderadora que representa el tipo de estrategia
(modelos 2 y 7). Para ello, y debido al caracter categorico de la variable moderadora, es
necesario crear variables ficticias (dummy) que actGen en su lugar. En concreto, siguiendo a
Cohen y Cohen (1983), se han creado dos variables ficticias que representan la estrategia
analizadora y exploradora, actuando la estrategia defensora como categoria de referencia.
Finalmente, y con la finalidad de identificar el efecto moderador de la estrategia de negocio
sobre la influencia que cada una de las prioridades de coste, calidad, tiempo de entrega y
flexibilidad ejerce en el resultado empresarial, definimos un modelo para cada una de las

prioridades competitivas en el que se incluye el término de la interaccion.

La Tabla 5 muestra los resultados que derivan de los analisis de los diferentes modelos.
El modelo inicial, en el que se analiza la influencia de las prioridades de la estrategia de
operaciones en el margen de beneficio (modelo 1), no es estadisticamente significativo. Ello
no permite confirmar que las prioridades competitivas de la estrategia de operaciones ejercen
un efecto lineal significativo en la variable dependiente cuando no se considera un contexto
estratégico concreto. En cambio, el modelo 2 que incorpora las variables representativas de la
estrategia de negocio, si es significativo. Estos valores indican que el tipo de estrategia de
negocio influye en los resultados empresariales. El conjunto de variables incorporadas explica
un 14.2% de la variacion de la variable dependiente.

Tabla5

Los modelos completos que incorporan la interaccion de la variable estrategia de
negocio con las prioridades de coste, tiempo de entrega y flexibilidad también tienen
significacion estadistica, incrementando la varianza explicada de la variable dependiente

respecto al modelo 2 en un 17.9%, 5.7% y 6.6% respectivamente. Estos resultados confirman



la existencia de un efecto moderador ejercido por la estrategia de negocio en la relacion entre

la estrategia de operaciones y los resultados empresariales.

La naturaleza del efecto interaccion se identifica por la existencia de diferencias entre
las pendientes de la variable continua en los grupos considerados, asi como por la
significacion estadistica de dicha pendiente (Jaccard, Turrisi y Wan, 1990), y muestra la
existencia de diferencias en la fuerza de la relacion en los diferentes niveles de la variable
moderadora considerada (Stone-Romero y Anderson, 1994). La existencia de diferencias
estadisticas entre las pendientes de cada grupo experimental con el grupo de referencia se
identifica a partir de la significacion del coeficiente del término de interaccion incluido en la
regresion. En nuestro caso, todos los modelos recogidos en la tabla 5 presentan diferencias
significativas entre las pendientes de los grupos experimentales y el grupo de referencia. Ello
denota que el efecto en los resultados empresariales de la prioridad de coste, de tiempo de
entrega y de flexibilidad es significativamente diferente cuando la estrategia es defensora de

cuando la estrategia es exploradora o analizadora.

La diferencia entre las pendientes de los grupos experimentales se estima, siguiendo las
indicaciones de Jaccard et al. (1990), a partir de los errores estandar de estos dos grupos
calculados mediante los valores de la matriz de varianzas y covarianzas de los coeficientes de
regresion. El resultado del test t para la existencia de diferencias en el efecto de las
prioridades competitivas de las empresas analizadoras frente a las exploradoras indica que el
efecto de la variable continua no es diferente estadisticamente entre ambos tipos de empresas,
en ninguno de los modelos considerados (Modelo 3: t = 0,541 p n.s; Modelo 4: t = -0,653 p
n.s; Modelo 5: t = 0,192 p n.s). Ello significa que el efecto de las prioridades de la estrategia
de operaciones no es significativamente diferente cuando las empresas siguen estrategias

analizadoras o exploradoras.

Finalmente, los resultados del test de significacion de las pendientes en cada grupo
indican que Unicamente son significativamente diferentes de cero en el grupo de empresas
defensoras (Modelo 3: t = 4,518, p < 0.005; Modelo 4: t =-1,914, p < 0.05; Modelo 5: t = -
3,214; p < 0.005).

Los trabajos revisados nos permitian establecer diferencias en la forma y en la fuerza
del efecto ejercido por las prioridades de coste, tiempo de entrega y flexibilidad entre los tipos

estratégicos considerados. Los resultados obtenidos muestran que un mayor énfasis en dichas



prioridades ejerce un efecto mas fuerte en los resultados de las empresas defensoras que en los
restantes tipos estratégicos. El andlisis de la confirmacion de las hipétesis hay que realizarlo
individualmente en cada prioridad. Asi, segln se puede observar en la tabla 5, el efecto de la
prioridad de coste planteado en la hipdtesis Ha, respecto a su direccion, queda confirmado por
los resultados obtenidos (12.78, p<0.01). El efecto del tiempo de entrega (Hc), siendo mas
fuerte también en las empresas defensoras, tiene signo negativo (-9.723, p<0.1). El resultado
obtenido para la flexibilidad (Hd) también muestra que su efecto es significativamente
inferior en las empresas defensoras (-11.4, p<0.01) que en los otros tipos estratégicos, pero los
resultados no muestran diferencias en el efecto que el énfasis en esta prioridad ejerce en los
resultados de las empresas analizadoras y exploradoras, tal como habia sido planteado en la

hipotesis del efecto de esta prioridad.

En los modelos que consideran la rentabilidad econémica como indicador del resultado
empresarial observamos que el efecto de la interaccidn entre cada una de las prioridades y la
estrategia de negocio tan solo es significativo para la calidad. La consideracion del efecto de
interaccion entre la prioridad de calidad y la estrategia de negocio explica un 11.5% de la
varianza de la rentabilidad econémica (modelo 8). En este caso, la pendiente de la calidad es
significativamente distinta de cero para el grupo de empresas defensoras (t = 3.535, p <
0.005), pero no para los otros dos grupos (analizadora t = 0.607, p n.s.; exploradora t = 0.405,
p n.s.). Al igual que ocurre con el efecto de las restantes prioridades, existen diferencias
significativas en la influencia de la calidad entre los grupos experimentales y el grupo de
referencia, pero no entre el efecto que ejerce en las empresas analizadoras y exploradoras (t =
-0.019, p n.s). Ademas, dicha influencia es significativamente distinta de cero so6lo en el grupo
de empresas defensoras (t = 3.535, p < 0.005). Estos resultados confirman el efecto
establecido en la hipotesis Hb para la prioridad de calidad tanto en la fuerza como en el
sentido de la relacion (6.098, p<0.01).

5 Discusién y Conclusiones

Este trabajo complementa investigaciones previas que han abordado el papel estratégico
de la funcion de operaciones mediante el andlisis de su influencia en los resultados
empresariales considerando la estrategia de negocio como variable de contexto. Si bien ésta
ha sido una cuestion planteada en la literatura estratégica, tanto general como especifica del

ambito de las operaciones, han sido escasos los trabajos que la han abordado empiricamente y



los resultados obtenidos hasta el momento podemos calificarlos de poco concluyentes.
Metodoldgicamente, el trabajo también aporta como novedad el andlisis del ajuste entre las
dos estrategias mediante un enfoque moderador y la utilizacion de la tipologia de estrategias
de negocio desarrollada por Miles y Snow (1978), que, a nuestro entender, introduce un
marco general para analizar el papel de la estrategia de operaciones sencillo de trasladar a la

practica empresarial.

Los resultados evidencian la necesidad de considerar conjuntamente la estrategia de
operaciones y la estrategia de negocio al plantear el proceso de desarrollo estratégico
empresarial, dado que la influencia que ejerce la estrategia de operaciones en los resultados
empresariales difiere segin sea la estrategia de negocio elegida. La influencia de la estrategia
de operaciones se manifiesta en las empresas defensoras, de manera positiva mediante las
prioridades competitivas de coste y de calidad, y de manera negativa mediante las prioridades

de tiempo de entrega y de flexibilidad.

Asi, en los analisis efectuados, al considerar el efecto del ajuste entre la estrategia de
operaciones y la estrategia de negocio, se observa que el énfasis en la prioridad de coste y en
la prioridad de calidad tiene un impacto positivo en el resultado de las empresas defensoras.
Puesto que se observa que ambas prioridades no influyen en el resultado de las empresas con
los otros tipos de estrategia de negocio, exploradora y defensora, podemos decir que se
confirman las subhipdtesis Ha y Hb tanto en la dimensién de la forma como en la dimensién
de la fuerza de la moderacion. El efecto positivo que ejercen las prioridades de coste y
calidad puede explicarse mediante dos interpretaciones que han sido apuntadas en trabajos
previos. Por un lado, la justificacion que deriva de trabajos de la literatura estratégica estaria
en considerar que las empresas con estrategia defensora pueden basar su ventaja competitiva
en el liderazgo en costes o en el liderazgo en calidad (Miller, 1992; Slater y Olson, 2000). Por
otro lado, y en un &mbito mas restringido al area de operaciones, la justificacion estaria en el
apoyo que el enfasis en la calidad puede otorgar para conseguir los bajos costes que
tradicionalmente han caracterizado a las empresas defensoras (Ferdows y De Meyer, 1990;
Slater y Narver, 1993). De esta manera, los resultados obtenidos permiten, por un lado,
ratificar la relacion tradicionalmente planteada para las empresas defensoras y la prioridad de
costes en el &rea de operaciones, tanto en el trabajo original de Miles y Snow (1978) como en
otros posteriores (Snow y Hrebiniak, 1980) y, por otro, amplian la relacién a las competencias
en calidad también para las empresas defensoras, abriendo asi las posibilidades de actuacion

de estas empresas en el area de operaciones.



Los resultados del andlisis de la influencia de las prioridades de tiempo de entrega y
flexibilidad segun el tipo de estrategia de negocio, también muestran la existencia del efecto
moderador de la estrategia de negocio. De nuevo, las prioridades tiempo de entrega y
flexibilidad influyen de manera diferente en las empresas defensoras que en las empresas
exploradoras o analizadoras. Mientras que en las empresas defensoras su influencia es
negativa, en los otros tipos de estrategia su efecto no se muestra. Ello no confirma la mayor
influencia positiva de la prioridad de tiempo de entrega en las empresas defensoras frente a las
analizadoras y exploradoras que se habia planteado en la subhip6tesis Hc. De igual manera,
tampoco se confirma la relacion propuesta en la subhipotesis Hd para la prioridad de
flexibilidad, donde esperabamos que fuera positiva y mayor en las empresas exploradoras que
en las analizadoras, y estas a su vez, mayor que en las empresas con estrategia defensora. Asi,
el efecto negativo de las prioridades de tiempo de entrega y flexibilidad de la estrategia de
operaciones en los resultados empresariales de las empresas defensoras, no refuerzan las
hipotesis planteadas para ellas. Bien es cierto que el planteamiento realizado respecto al
tiempo de entrega se ha basado Unicamente en considerar esta prioridad como via para que las
empresas defensoras provean un mayor servicio, aspecto éste tan solo apuntado en Hambrick
(1983). Los resultados obtenidos pueden explicarse porque, en caso de que las empresas
defensoras estén preocupadas por ofrecer un buen servicio, la via a emplear para conseguirlo
no debe ser mediante la prioridad de tiempo de entrega de su estrategia de operaciones. Los
resultados parecen indicar que otras vias, relacionadas con la prioridad de calidad, se

muestran mas eficientes.

A priori, los resultados respecto a que no se haya revelado la influencia de la flexibilidad
en las estrategias exploradora o analizadora como planteabamos en la subhipétesis Hd pueden
resultar sorprendentes. Su justificacion puede encontrarse en el hecho de que las competencias
en produccion tan solo son claves en las empresas defensoras (Shoham et al., 2002; Snow y
Hrebiniak, 1980), y si bien la flexibilidad en operaciones puede resultar necesaria en las
empresas analizadoras y exploradoras, por si misma puede no ejercer una influencia decisiva
en los resultados empresariales, requiriendo el desarrollo de competencias en otras areas de la
empresa. Este resultado no hace mas que apoyar la tesis mantenida a lo largo del desarrollo
del presente trabajo que es la necesidad de considerar el ajuste entre las dos estrategias
empresariales, lo que limitaria la generalizacion de modelos desarrollados en el ambito

exclusivo alguno de los &mbitos estratégicos considerados.



Asi, en general, observamos que la influencia que ejerce la estrategia de operaciones en
los resultados empresariales presenta rasgos similares en las empresas con estrategia
exploradora y analizadora y difiere de la influencia mostrada en las empresas con estrategia
defensora. Por ello, la presentacion que realizan Miles y Snow (1978) de la estrategia
analizadora como una combinacion de la estrategia defensora y exploradora, queda matizada
para el ambito de operaciones, al mostrar un efecto similar las estrategias exploradoras y
analizadoras. Esta idea ya fue previamente apuntada en Snow y Hrebiniak (1980) y por

McDaniel y Kolari (1987) en su analisis de la influencia de la estrategia de marketing.

Respecto a la influencia directa de la estrategia de operaciones, de las cuatro prioridades
competitivas consideradas, coste, calidad, tiempo de entrega y flexibilidad, tan solo la
prioridad de coste ha manifestado una influencia significativa cuando no consideramos el
efecto de ninguna variable de contexto. Los resultados muestran que el énfasis en la prioridad
de costes de la estrategia de operaciones influye negativamente en la rentabilidad econémica
de las empresas. Ello puede ser debido a que, para tener éxito mediante la prioridad de coste,
es necesario haber desarrollado competencias en otras prioridades que sustenten su desarrollo,
tal como indican los modelos secuenciales de prioridades competitivas. Los modelos del cono
de arena (Ferdows y De Meyer, 1990) y de la piramide (Nakane, 1986) coinciden en indicar la
necesidad de haber desarrollado, al menos, competencias en calidad y tiempo de entrega para

que el énfasis en la prioridad de costes tenga resultados.

De los resultados del trabajo también cabe apuntar como aplicacion a la practica
empresarial de los resultados obtenidos, que el desarrollo de la estrategia de operaciones debe
ser coherente con la estrategia de negocio. Especificamente, basar la estrategia de operaciones
en las prioridades de coste y de calidad puede permitir a las empresas defensoras mejorar sus
resultados empresariales. Por su parte, basar la estrategia de operaciones en la prioridad de
flexibilidad por si misma no ejerce una influencia en los resultados de las empresas
exploradoras o analizadoras, requiriendo del desarrollo de competencias en otras areas
funcionales que apoyen la flexibilidad de las empresas. En el caso del sector analizado, ello se
consigue, entre otras vias, mediante el establecimiento de acuerdos de cooperacion con otras
empresas que permiten completar la gama de productos que ofrecen a los clientes y a través
del desarrollo de canales de comercializacion flexibles que les permiten, ademas de la
introduccion rapida en nuevos mercados, trabajar bajo pedido alcanzando tamafios de lotes

cuya fabricacion resulte eficiente (Oltra et al., 1999).



Finalmente, hemos de remarcar que los resultados han sido obtenidos en un sector de
actividad, lo cual, a nuestro entender, delimita muy claramente el contexto en el que las
empresas operan y las aisla de factores del entorno, al tiempo que permite una mayor
adaptacion del procedimiento para la obtencion de datos. Ello, no obstante, puede suponer una
limitacion del trabajo ya que puede dificultar la generalizacion de los resultados. En el mismo
sentido, cabe mencionar la posibilidad de obtener informacién sobre la estrategia de negocio
de la empresa mediante otros procedimientos, como puede ser recurriendo a otros directivos
de la empresa o a expertos del sector, tal y como se realiza en el trabajo de Cabello et al.
(2000). Por ello, consideramos que seria conveniente, en un futuro, realizar el analisis de las
hipotesis planteadas en otros contextos productivos y emplear vias alternativas para
identificar las estrategias de las empresas.
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Tabla 1.- Tamafio de las empresas de la muestra

Empleados | Frecuencia | Porcentaje
<50 21 27,6
51-250 49 64,5
>251 6 7,9
Total 76 100

Tabla 2.- Estrategia de operaciones

COSTE

1. Reducir el coste del producto reduciendo el coste de la mano de obra
2. Reducir el coste del producto reduciendo el coste de los materiales
3. Reducir el coste del producto reduciendo los costes fijos

CALIDAD

al disefio)

4. Obtener productos de elevada calidad de conformacion (adecuacion

5. Obtener productos de calidad consistente (sin defectos)
6. Aumentar el tiempo de uso de los productos
7. Mejorar la calidad en el servicio posventa
8. Mejorar las condiciones de trabajo
9. Reducir el impacto medioambiental

TIEMPO DE ENTREGA
10. Entregar los productos a tiempo, cuando se prometieron
11. Entregar los productos rdpidamente

rapidamente

FLEXIBILIDAD
12. Adecuar el volumen de produccion rapidamente
13. Lanzar nuevos productos rapidamente

14. Ofrecer una amplia gama de productos

15. Adaptarse rapidamente a las necesidades especificas de los clientes
16. Ajustar el conjunto de productos que se va a lanzar a fabricar

Tabla 3.- Descriptivos y coeficientes de correlacion de las variables

Media tl?sga N | Coste Calidad T.entrega Flexibilidad Esc?rrl]ct;m Ber,:gg::%gn(%)
Coste 498 1,05 76 1
Calidad 560 0,80 76| 0,310*** 1
T. de entrega 5,88 1,00 76| 0,244** 0,438*** 1
Flexibilidad 529 093 76|0,084  0,489*** 0,567*** 1
Rent. Econom 3,46 5,17 74]-0,244** 0,078 0,016 -0,068 1
Margen Beneficio (%)| 1,81 15,89 76| 0,091 0,018 -0,115 -0,229** 0,810*** 1

**% p<0.01; ** p<0.05; * p<0.1

Tabla 4.- Frecuencia de los tipos de estrategia

Frecuencia | Porcentaje
Defensora 17 22,4
Exploradora 16 21,0
Analizadora 43 56.6
Reactiva 0 0
Total 76 100
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