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Abstract

El estudio de la contribucion que la funcion de producciéon puede hacer a los
resultados empresariales se ha realizado fundamentalmente desde dos enfoques
aparentemente inconsistentes entre si: uno basado en el alineamiento estratégico y
otro en la identificacién de mejores practicas. En el primero las practicas seran utiles
sélo si son consistentes con la estrategia que se pretende implantar mientras que el
segundo vincula un mayor rendimiento a determinadas practicas independientemente
del contexto estratégico en que se desarrollen. Este trabajo propone un marco teérico
que integra y compatibiliza ambos enfoques. Se distinguen dos tipos de alineamiento
de la funcién de produccion, interno y externo, argumentando que los resultados
organizativos dependen de la interaccion entre ambos. También se propone que el
nivel de alineamiento interno depende de las practicas de produccién elegidas, pero
que algunas de ellas facilitan dicho alineamiento en cualquier circunstancia competitiva
mientras que otras sélo cuando se persiguen determinadas prioridades competitivas.
Los resultados obtenidos en un estudio empirico basado en 148 empresas industriales
apoyan estas proposiciones. Por lo tanto, este trabajo refuerza la idea de que el
alineamiento entre las capacidades productivas y la estrategia empresarial es
fundamental, pero también reconoce la existencia de practicas de orden superior que

facilitan este alineamiento en cualquier circunstancia.
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1. Introduccién

Entender y explicar el papel estratégico de la funcion de produccién ha sido un objetivo
de investigacion clasico en Direccion de Operaciones (Lillis y Lane, 2007). Varios
trabajos han buscado no sdélo demostrar que esta funcién puede contribuir
significativamente a los resultados de la organizacion, sino también identificar aquellos
atributos organizativos que determinan esta contribucion (Minor et al, 1994;
Dangayach y Deshmukh, 2001). No obstante, en esta tarea, pueden apreciarse dos
enfoques claramente diferenciados y aparentemente inconsistentes entre si: un

enfoque basado en el alineamiento y otro enfoque basado en las mejores practicas.

El origen del enfoque basado en el alineamiento puede encontrarse en la contribucién
seminal de Skinner (1969). Este autor advierte de la existencia habitual de una
desconexion entre la estrategia de produccion y la estrategia de negocio que
desperdicia el potencial de la funcion de produccién. Construir este ‘eslabon perdido’,
es decir, alinear la politica y las capacidades de la funcién de produccién con la
estrategia de negocio constituye la clave fundamental para que ésta contribuya a un
mejor rendimiento organizativo (Hayes y Wheelwright, 1984; Wheelwright, 1984; Fine y
Hax, 1985). Conceptualizar y medir este alineamiento es la base que sustenta la
Teoria de la Competencia Productiva (Cleveland et al., 1989) y sus desarrollos
posteriores (e.g. Vickery, 1991; Vickery y Drége, 1993; Kim y Arnold, 1993; Drége et
al., 1994; Safizadeh et al., 2000; Schmenner y Vastag, 2006). Desde este enfoque, las
prioridades competitivas de la funcion de produccion deben elegirse para apoyar y
desplegar la estrategia de negocio, y las practicas, iniciativas o programas de mejora a
implantar se determinan en funcién de esas prioridades competitivas (Williams et al.,
1995; Ward et al., 1996; Gupta y Lonial, 1998; Smith y Reece, 1999; Ward y Duray,
2000; Gonzalez-Benito y Suarez-Gonzalez, 2010). Desde este punto de vista, las
practicas implantadas en la funcion de produccion tendran un efecto positivo en los
resultados si son coherentes con las prioridades competitivas elegidas. Lo importante
es obtener unas capacidades alineadas con la estrategia de negocio, y la utilidad de
una practica radicara en la medida en que permite obtener esas capacidades
concretas. Las practicas, por si solas, no son buenas o malas. Lo beneficiosa que sea
una practica dependera del contexto estratégico en que se implante y no tiene por qué

haber practicas universalmente buenas.



El origen del enfoque basado en las mejores practicas puede encontrarse en el
concepto de ‘fabricacion de clase mundial’ acufiado por Hayes y Wheelwright (1984).
Estos autores identificaron una serie de practicas o iniciativas propias de los
fabricantes que disfrutan de mayor ventaja competitiva a nivel mundial. Varios trabajos
posteriores han ampliado este listado de practicas y analizado su efecto en los
resultados (Motwani and Kumar, 1994; Voss and Blackmon, 1996; Flynn et al., 1997;
Flynn et al.,, 1999; Muda y Hendry, 2002). La idea que subyace es que la ventaja
competitiva esta vinculada a la implantacién de una serie de ‘mejores practicas’ que
pueden considerarse universalmente buenas. Desde este punto de vista, no resulta
relevante si la estrategia productiva se ajusta a la estrategia de negocio, pues el éxito
depende de la capacidad para reproducir unas practicas consideradas superiores.
Diversos trabajos, desde esta perspectiva, han estudiado el efecto directo de la
implantacién de determinadas practicas en los resultados de la empresa (e.g. Samson
y Ford, 2000; Narasimhan et al., 2005; Laugen et al., 2005; Diaz-Garrido et al., 2007;
Tan et al., 2007; Karim et al., 2008).

El objetivo de este trabajo es desarrollar un marco tedérico que permita integrar y
compatibilizar ambos enfoques. Ya ha habido contribuciones en este sentido. Brown et
al. (2007) plantean el alineamiento como una de las mejores practicas que
caracterizan a los fabricantes de clase mundial. Swink et al. (2005) consideran el
grado de alineamiento o integracion de la funciéon de produccion con la estrategia de
negocio como una variable que modera la relacion entre las practicas utilizadas y los
resultados. En esta misma linea, Dean y Snell (1996) y Ketokivi y Schroeder (2004a)
argumentan que esta relacion estaria moderada por la importancia estratégica de las
distintas prioridades competitivas, es decir, por la medida en que la eleccién de estas
prioridades esta alineada con la estrategia organizativa. No obstante, estos trabajos
tienden a integrar el enfoque del alineamiento en el enfoque de las mejores de las

mejores practicas, con el fin de mejorar la robustez y capacidad explicativa del mismo.

Nuestro trabajo propone una visién alternativa, integrando el enfoque de las mejoras
practicas en el enfoque del alineamiento. Partiendo de que este ultimo es fundamental,
distinguimos entre alineamiento interno y alineamiento externo de la funcién de
produccién, planteando que no solo es importante cada uno de ellos por separado sino
que existen efectos sinérgicos importantes entre los dos. Comprobamos después que
algunas practicas de produccion contribuyen a un mayor alineamiento interno sean
cuales sean las prioridades competitivas elegidas en la funcion de produccion,

mientras que otras solo facilitan ese alineamiento para prioridades competitivas



concretas. Esto explica que algunas practicas puedan tener ese caracter de ‘clase

mundial’ y que puedan resultar ventajosas en cualquier contexto competitivo.

Con este fin, el trabajo se estructura en cinco secciones mas. En la secciéon 2 se
revisan las bases tedricas utilizadas y se argumentan las hipotesis planteadas. En la
seccion 3 se explica la metodologia utilizada para contrastarlas. Los resultados se
presentan en la seccidon 4 y se discuten en la seccion 5, en la que también se
comentan las principales limitaciones y posibilidades de investigacion futura. El trabajo

termina en la seccién 6 con unas breves conclusiones.

2. Modelo e hipotesis

2.1. Alineamiento vertical de la funciéon de produccion

“Una funcién de produccion efectiva no es necesariamente la que promete la maxima
eficiencia o perfeccion técnica, sino mas bien la que se ajusta a las necesidades de la
empresa, es decir, la que se esfuerza por lograr consistencia entre sus capacidades y
politicas y la ventaja competitiva de la organizacién” (Wheelwright, 1984, p. 83-84).
Esta afirmacién resume el planteamiento original de Skinner (1969), que dio lugar a
toda a una serie de contribuciones notables que plantearon el alineamiento de la
funcién de produccion con la estrategia de negocio como el factor fundamental que
explica la contribucion de esta funcidon al rendimiento empresarial (Hayes and
Wheelwright, 1984; Fine y Hax, 1985; Cleveland et al., 1989; Roth y Miller, 1990).

La Figura 1 recoge la concepcion mas comun del proceso de planificacion estratégica
en la funcién de produccion (Leong at al., 1990). La estrategia productiva se entiende
compuesta de dos elementos interrelacionados: los objetivos o prioridades
competitivas y las decisiones o elecciones estratégicas (Hayes y Wheelwright, 1984).
Las prioridades competitivas representan el ‘qué’ de la funciéon de produccion vy,
aunque estas han sido conceptualizadas de distintas formas, las cuatro inicialmente
propuestas por Hayes y Wheelwright (1984), calidad, coste, flexibilidad y entrega,

constituyen una constante en la mayoria de trabajos en la materia. Las decisiones

1., an effective manufacturing operation is not necessarily one that promises the maximum

efficiency, or engineering perfection, but rather one that fits the needs of the Business, that is,
one that Stripes for consistency between its capabilities and policies and the business’s
competitive advantage” (Wheelwright, 1984, p. 83-84).



estratégicas representan el ‘como’ de la funcion de produccion. Hayes y Wheelwright
(1984) distinguieron entre estructurales e infraestructurales, aunque, en general,
podemos decir que a este nivel se deciden las practicas, iniciativas o programas de

mejora que se implantaran en la funcién de produccion.

Figura 1: Alineamiento interno y externo en el proceso planificacidn estratégica de la
funcién de produccion
Fuente: Adaptada de Leong et al. (1990)
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La formulacion de la estrategia ha sido fundamentalmente vista como un proceso de
arriba abajo (Skinner, 1969), de afuera a dentro (Lillis y Lane, 2007) o dirigido por el
mercado (Brown y Blackmon, 2005)% la estrategia de negocio se disefia para afrontar

las oportunidades y amenazas del entorno, las prioridades competitivas en la funcion

2 La literatura anglosajona describe la concepcion dominante de la formulacion de la estrategia
de producciéon como un ‘top-down process’ (Skinner, 1969), una ‘outside-in perspective’ (Lillis y
Lane, 2007) o un ‘market-led approach’ (Brown y Blackmon, 1995).



de produccién se determinan a partir de esa estrategia de negocio, y se toman las
decisiones estructurales e infraestructurales que permiten traducir esas prioridades en
capacidades. Aunque menos habitual, el proceso podria desarrollarse en sentido
inverso, construyendo la estrategia de negocio en funcion de la capacidades de la
funcién de produccion. Este es la diferencia que Hayes y Wheelwright (1984)
establecen entre las funciones de produccion internamente utiles y externamente
utiles®. Pero, independientemente del sentido del flujo en este proceso, este esquema
nos permite concretar la definicion del nivel de alineamiento vertical de la funcion de
produccién® como el grado en que las capacidades generadas de la funcién de
produccién apoyan y son consistentes con la estrategia competitiva elegida en el
negocio (ver Figura 1). En linea con los argumentos de Hayes y Pisano (1994), es en
las capacidades generadas, y no tanto las practicas implantadas para lograrlas, en lo

que debemos fijarnos para lograr este alineamiento.

2.2. Alineamiento vertical externo e interno de la funcion de produccion

Conforme al esquema mostrado en la Figura 1, a la funciéon de produccion se le
plantean dos retos: (1) elegir los objetivos o prioridades competitivas mas adecuadas,
es decir, aquellas que permitan implantar, apoyar y potenciar la estrategia de negocio;
y (2) lograr hacer realidad dichos objetivos. El éxito en la primera tarea depende de
cuestiones que estan mas alla del control de la funcién de produccion, mientras que el

éxito en la segunda depende en mayor medida de decisiones internas.

En este sentido, podemos descomponer el alineamiento vertical de la funcién de
produccion en dos elementos: el alineamiento externo y el alineamiento interno (ver
Figura 1). El primero se refiere al grado en que los objetivos perseguidos en la funcion
de produccion apoyan y son consistentes con la estrategia competitiva del negocio.
Coincide con el concepto de ‘alineamiento estratégico’, utilizado por Papke-Shields et
al. (2002, 2006) como dimension para medir el éxito de la planificacion estratégica en
la funcién de produccion, o el término ‘resonancia estratégica’ introducido por Brown y
Blackmon (2005). También se puede considerar equivalente al concepto de
‘integracion estratégica corporativa’ de la funcién de producciéon, uno de los cuatro

tipos de integracion estratégica que Swink et al. (2007) identifican en la funcién de

® Los términos anglosajones utilizados son ‘internally supportive’ y ‘externally supportive’.
* Se introduce el adjetivo vertical pues podria definirse también el concepto de alineamiento
horizontal entre las distintas areas funcionales del negocio.



produccion. El alineamiento externo dependera de aspectos como la participacion de
los responsables de produccién en el proceso de formulacion de la estrategia
empresarial, la incorporacion en la funcién de produccién de esquemas de medicion
del rendimiento basados en las necesidades de derivadas de la planificacion
estratégica, la formalizacién y documentacion de planes estratégicos en dicha funcion,
o la correcta comunicacion de la estrategia de negocio entre el personal de la misma
(Brown y Blackmon, 2005; Papke-Shields et al., 2002, 2006; Swink et al., 2005, 2007).

El alineamiento interno se refiere al grado en que las capacidades generadas en la
funcién de produccion apoyan y son consistentes con los objetivos planteados en la
misma. Constituye fundamentalmente una medida de la eficacia de la funcion de
produccién a la hora de hacer realidad los objetivos planteados. Dependera de la
correcta eleccion de practicas e iniciativas y la combinacién éptima de los recursos
disponibles. Vickery (1991) argumenta que, si se parte de la premisa de que el
alineamiento externo existe, el potencial competitivo de la funcién de produccion radica

en su alineamiento interno.

Papke-Shields et al. (2006) consideran que la investigacion sobre disefio de la
estrategia productiva se ha desarrollado en dos niveles: el macro nivel, que aborda la
concordancia de la misma con las estrategias de negocio u otras areas funcionales, y
el nivel detallado, centrado en identificar las practicas que deberian implantarse para
apoyar determinadas prioridades competitivas. La distincion entre ambos niveles
refleja las distintas problematicas que para los responsables de producciéon generan

respectivamente los dos tipos de alineamiento considerados.

Dado un determinado nivel de alineamiento interno, cuanto mayor es el alineamiento
externo, mayor sera el alineamiento vertical de la funcién de produccién. De la misma
forma, dado un nivel de alineamiento externo, cuando mayor sea el alineamiento
interno, mayor sera el alineamiento vertical de la funcién de produccion. Teniendo en
cuenta esto, los dos elementos por si solos contribuyen a mejorar el alineamiento

vertical, lo que lleva a proponer las siguientes hipotesis:

Hipotesis 1: Cuanto mayor es el alineamiento vertical interno de la funcién de
produccion, mejores son los resultados empresariales
Hipotesis 2: Cuanto mayor es el alineamiento vertical externo de la funcién de

produccion, mejores son los resultados empresariales



Ademas de efectos directos individuales de cada tipo de alineamiento, cabe pensar
que también existan efectos sinérgicos o de interaccion. El efecto que puede tener un
tipo de alineamiento se vera moderado positivamente por el aumento del otro tipo de
alineamiento. Por un lado, el mismo nivel de alineamiento externo tendra mayor
impacto en los resultados a medida que aumente el alineamiento interno, puesto que
perseguimos unos objetivos que podremos hacer en mayor medida realidad. Por otro
lado, y de la misma forma, el mismo nivel de alineamiento interno sera mas efectivo a
medida que aumente el alineamiento externo, puesto que convertimos en capacidades
unos objetivos que se ajustan mejor a lo que necesita la empresa. Proponemos

entonces la siguiente hipodtesis:

Hipotesis 3: La relacién entre el alineamiento externo (interno) y los resultados
empresariales sera mas fuerte a medida que aumenta el alineamiento interno
(externo), es decir, el alineamiento interno (externo) modera positivamente la

relacion entre el alineamiento externo (interno) y los resultados.

2.3. El papel de las practicas productivas en el alineamiento

La eleccidn de las practicas productivas, como se aprecia en la Figura 1, constituyen el
instrumento a través del cual puede lograrse el alineamiento interno. Dadas unas
prioridades competitivas en la funcién de produccién, deberan elegirse practicas
congruentes que permitan hacerlas realidad y transformarlas en capacidades (Miller y
Roth, 1994). Diversos trabajos han estudiado la relacion entre practicas de produccion
y prioridades competitivas. Bolden et al. (1997), por ejemplo, clasifican un amplio
numero de lo que denominan ‘practicas de produccion modernas’ segun la prioridad
competitiva hacia la que estan enfocadas. Jayaram et al. (1999) identifican diversas
practicas de gestidon de recursos humanos asociadas a prioridades competitivas
especificas. En la misma linea, Kathuria y Partovi (1999) identifican practicas de
gestion de recursos humanos asociadas a la busqueda de flexibilidad. Otros trabajos
se han centrado en las implicaciones competitivas de practicas de gestion de la
calidad (ej. Flynn et al., 1995; Merino-Diaz de Cerio, 2003), de la cooperacion con
proveedores (ej. Narasimhan y Das, 2001; Fynes et al., 2005; Chang et al., 2006), del
mantenimiento productivo total (ej. McKone et al., 2001), de la implantaciéon de
tecnologias avanzadas de fabricacion (ej. Small y Yasin, 1997), o de enfoques mas

integrados o macro-practicas como la produccién ajustada o justo a tiempo o la gestién



de la calidad total® (ej. Lawrence y Hottenstein, 1995; Cua et al., 2001; Mackelprang y
Nair, 2010)

Estos trabajos ponen de manifiesto que cada practica se relaciona con capacidades
productivas especificas y, por lo tanto, sera apropiada cuando la empresa persigue
determinadas prioridades competitivas y no otras. Por otra parte, también ponen de
manifiesto que algunas practicas con compatibles con mayor variedad de prioridades
competitivas. Incluso, como sefialan Flynn et al. (1999), algunas practicas son capaces
de contribuir a un mejor rendimiento en todas o casi todas las dimensiones
competitivas propuestas por Hayes y Wheelwright (1984): coste, calidad, cumplimiento
de entrega y flexibilidad. Se propone entonces la siguiente hipétesis exploratoria,

desarrollada a través de dos subhipétesis:

Hipotesis 4: El nivel de alineamiento interno logrado depende de las practicas
de produccién implantadas
Hipotesis 4a: El potencial de cada practica depende de las prioridades
competitivas elegidas
Hipotesis 4b: Las practicas productivas difieren en cuanto a su
capacidad para contribuir al alineamiento en distintos contextos
competitivos: unas son Utiles para distintas prioridades competitivas

mientras que otras lo son para prioridades competitivas muy concretas

3. Metodologia

3.1. Datos

Los datos utilizados en este trabajo fueron recogidos no sélo con la intencion de
contrastar las hipotesis propuestas en este trabajo, sino dentro de un proyecto mas
amplio enfocado a analizar la contribucion de las estrategias y practicas de las
funciones de producciéon y compras al rendimiento del negocio. La poblacién inicial
objeto de estudio consistidé en las empresas espafiolas con 100 o0 mas empleados en
tres sectores industriales: fabricantes de maquinaria (SIC 35), de maquinaria eléctrica
y electrénica (SIC 36) y de equipos de transportes (SIC 37). Se utilizé la base de datos

Duns&Bradstreet para obtener un listado inicial de empresas. Tras los contactos

> Traduccion de los términos anglosajones ampliamente extendidos ‘lean or JIT production’ y “total
quality management’.



realizados en el proceso de obtencién de datos, dicho listado se fue depurando
mediante la eliminacién de las empresas ya desaparecidas o absorbidas y las que, a
pesar de estar en la base, no desempefan actividades fabriles y simplemente se
dedican a distribuir e instalar productos de sus matrices. La poblacién quedé entonces
constituida por un total de 435 empresas: 141 fabricantes de maquinaria, 148
fabricantes de maquinaria eléctrica y electrénica, y 146 fabricantes de equipos de

transporte.

La recogida de los datos utilizados en este trabajo se realizé mediante la aplicacion de
un cuestionario al responsable de produccién de cada empresa. Dicho cuestionario fue
analizado criticamente por compaferos académicos. También fue previamente
administrado a tres empresas de cada sector con el fin identificar y corregir aquellas
cuestiones que pudiesen resultar ambiguas o dificiles de entender. Finalmente, se
aplicé el cuestionario a toda la poblacion. Se realizé una llamada telefénica a cada
empresa para identificar al responsable de produccion, pedirle, bien personalmente o a
través de otra persona, su colaboracién en el estudio, y anunciarle el envio del
cuestionario por correo postal. A las tres semanas, si la empresa no habia contestado,
se volvio a repetir la llamada telefénica y se envié de nuevo el cuestionario, esta vez
por correo electrénico. Este contacto y reenvio se repitié hasta dos veces mas si la
empresa seguia sin contestar, dejando siempre un minimo de dos semanas entre
contacto y contacto. Este proceso se desarrollé durante el tercer cuatrimestre de 2005,
consiguiendo que 148 empresas (52, 48, y 48, respectivamente, en los tres sectores
analizados) remitiesen el cuestionario con todos los items utilizados para este trabajo

completados.

Para comprobar que la muestra obtenida no presentaba sesgos de no respuesta, se
compararon las empresas que devolvieron el cuestionario con las empresas que no lo
hicieron respecto a las dos variables disponibles en la base de datos Dun&Bradstreet
para toda la poblacion objetivo: numero de empleados y ventas anuales. En ambos
casos, no se registraron diferencias significativas con un test t. Como comprobacion
adicional, se comparo a la mitad empresas que devolvieron los cuestionarios primero
con la mitad que los que lo devolvieron mas tarde respecto a las variables utilizadas en

este trabajo. De nuevo, no se registraron diferencias significativas entre ambos grupos.

3.2. Medidas
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Alineamiento externo. Se pidié a los responsables de produccion que valorasen sobre
una escala de Likert de 7 puntos (de 1, en absoluto, a 7, completamente) hasta que
punto las afirmaciones recogidas en la Tabla 1 se ajustaban a lo que ocurre en la
empresa, y se computd la media de estas valoraciones. Para asegurar la validez de
contenido, la seleccién de estas afirmaciones estuvo inspirada en: (1) constructos
previos, como de el ‘alineamiento estratégico’ (Papke-Shields et al., 2002) o
‘integracion estratégica’ (Swink et al., 2005), enfocados a medir el grado de ajuste
entre la estrategia de produccion y la estrategia de negocio; (2) en constructos como
‘compras estratégicas’ o ‘integracién de compras’ utilizados con objetivos similares en
la funcion de compras (Carr and Pearson, 1999, 2002; Narasimhan and Das, 2001;
Chen and Paulraj, 2004); y (3) en contribuciones teoricas que identifican distintos
aspectos que caracterizan a las empresas que logran un mayor alineamiento de la
funcién de produccioén (ej. Skinner, 1969; Hill, 1980; Brown y Blackmon, 2005). Para
evidenciar la validez convergente del constructo se aplicé un analisis de componentes
principales, comprobando que el Unico factor con valor propio mayor que uno aglutina
el 64,95% de la varianza y presentan coeficientes superiores a 0.7 para todos los
items (ver Tabla 1). Previamente, la medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-
Olkin (.86) y la prueba de esfericidad de Barlett (x*(15)=478,7, p=.000) ofrecieron
resultados también muy satisfactorios. Un a de Cronbach muy superior a 0,7 ofrece

también evidencia de la fiabilidad de la medida utilizada.

Tabla 1: Medida del alineamiento externo: Analisis de componentes principales*

Media (D.T.) Coeficientes

El dgpartg[nento dg producmon participa directamente en el proceso de 5,39 (1,56) 799
planificacion estratégica de la empresa

El per§onal de produccion tiene un buen conocimiento de los objetivos 479 (145) 837
estratégicos de la empresa

El rendimiento del departamento de produccion se mide en funcién de su
contribucion a los objetivos estratégicos de la empresa

La formacién del personal de produccion se orienta hacia las necesidades
derivadas de la planificacion estratégica de la empresa

5,12 (1,40) 810

4,87 (1,35) 831

El departamento de produccion formaliza por escrito un plan a largo plazo para 4,22 (1,64) 715
desarrollar y apoyar las estrategias generales de la empresa ’ ’ ’
Los planes del departamento de produccidn se revisan regularmente para 512 (1,54) 836

ajustarlos a los cambios en la planificacion estratégica de la empresa

Varianza explicada: 64,952%; a de Cronbach: 0,889

*Iltems medidos con una escala de likert de 7 puntos (1 —en absoluto-, 7 —completamente-)
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Alineamiento interno. Se pidié a los responsables de producciéon que valorasen para
cada uno de los 18 items recogidos en el Apéndice | el grado de importancia (l; con
i=1, ..., 18) y los logros alcanzados respecto a los competidores (L; con i=1, ..., 18)
conforme a sendas escalas de Likert de 5 puntos (de 1 —nula- a 5 —muy grande- en el
primer caso, y de 1 —peores del mercado- a 5 —lideres del mercado- en el segundo).
Estos 18 items desarrollan las cuatro prioridades competitivas genéricas propuestas
por Hayes y Wheelwright (1984) (calidad, coste, cumplimiento de entregas, y
flexibilidad) y estan inspirados en medidas utilizadas en la literatura previa (Ward et al.,
1998; Kathuria, 2000). Puesto que el alineamiento interno se refiere al ajuste entre
objetivos y capacidades entre la funciéon de produccién, implica que organizacion
obtenga logros en cada item acordes con la importancia del mismo. En este sentido,

se construyd un indice alineamiento interno mediante la siguiente expresion:

18

Al= Y (5-|L-Li])

i=1

Para cada item se computa la diferencia absoluta entre la importancia y los logros
conseguidos. Esta cantidad se le sustrae al valor 5, de forma que valores mas altos
representen un mayor alineamiento, y se suman para todos los items. Aunque en la
Teoria de la Competencia Productiva (ej. Cleveland et al., 1989; Vickery, 1991; Vickery
y Droge, 1993) la tendencia ha sido utilizar indices multiplicativos para medir el
alineamiento (multiplicar los valores |; y L;), consideramos que un indice basado en
diferencias absolutas es mas apropiado por los siguientes motivos:

- El indice penaliza tanto no lograr resultados en objetivos importantes, que es
fundamental para que la funcién apoye el desarrollo de la estrategia, como
lograr resultados en objetivos no relevantes, puesto este segundo caso
representa un despilfarro de recursos y capacidades poco beneficioso para la
empresa.

- El indice no se ve afectado por que la empresa persiga un abanico amplio o
reducido de objetivos. Es decir, es independiente del grado de focalizacién de
la empresa, algo que no ocurre con los indices multiplicativos (Safizadeh et al.,
2000), y queda al margen del debate entre los defensores de la existencia de
conflictos o ‘trade-offs’ entre prioridades competitivas (Skinner, 1969;
Schroeder and Pesch, 1994; Bozarth and Edwards, 1997) y los defensores de
la teoria acumulativa (Ferdows and De Meyer, 1990; Noble, 1995; Corbett and
Wassenhove, 1993).
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- Elimina una de las principales fuentes de sesgos derivados de la utilizacion de
una unica fuente de informacion (Podsakoff and Organ, 1986; Podsakoff et al.,
2003). Un problema frecuente es que las personas que responden un
cuestionario, por sus propias caracteristicas psicolégicas, tiendan a
sobrevalorar o subvalorar todos los items del mismo, lo que introduce a nivel
muestral correlaciones artificiales entre los constructos derivados del mismo.
Puesto que el indice construido recoge diferencias entre valoraciones, y no
depende de cémo sean estas valoraciones, no se vera afectado por este
problema. Hace por lo tanto mas fiables las interrelaciones detectadas con

otras variables del estudio.

Practicas de produccion. La investigaciéon se ha centrado en el estudio de cinco
practicas: implicacion de los trabajadores, planificacion JIT, desarrollo avanzado de
productos, colaboracién con proveedores, y control y mejora de la calidad. Coinciden
en gran medida con las estudiadas, también en el ambito del alineamiento estratégico,
por Swink et al. (2005). Dado el objetivo del trabajo y que la hipétesis 4 tiene un
caracter exploratorio, se considerd importante elegir iniciativas de distinto caracter y
que apareciesen destacadas como buenas practicas de la funcion de produccion en la
literatura. En este sentido, las practicas elegidas se encajan respectivamente en las
cinco categorias de decisiones estructurales consideradas por Angell y Klassen (1999)
y aparecen reconocidas como innovadoras y beneficiosas en diversos trabajos (e;.
Schonberger, 1986; Hayes and Wheelwright, 1984; Bolden et al., 1997; Hendry, 1998;
Flynn et al., 1999; Ketokivi and Schroeder, 2004a).

Se pidio a los responsables de produccion que valorasen sobre una escala de Likert
de 7 puntos (de 1, en absoluto, a 7, completamente) hasta que punto las afirmaciones
recogidas en la Tabla 2 se ajustaban a la realidad de su empresa. La medida para
cada practica se construyé computando la media de los items vinculados a la misma.
Para garantizar la validez de contenido, estos items fueron seleccionados tras una
revision exhaustiva de la literatura sobre practicas de alto rendimiento en recursos
humanos (ej. Huselid, 1995, Ichniowski y Shaw, 1999), sistemas de produccion JIT (ej.
Sakakibara et al., 1993) desarrollo de nuevos productos (ej. Brown y Eisenhardt,
1995), gestién del aprovisionamiento (ej. Chen y Paulraj, 2004) y gestién de la calidad
(ej. Flynn et al.,, 1994, 1995). Se aplicé un analisis factorial confirmatorio para
comprobar que el conjunto de items seleccionado para cada practica se agrupaba en
un factor diferente. Los resultados satisfactorios obtenidos (ver Tabla 2) ofrecieron

evidencia de la validez convergente y unidimensionalidad de cada constructo.
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Adicionalmente, se compard el modelo factorial confirmatorio con otro alternativo en el

que todos los items se vincularon aun unico factor. El ajuste obtenido fue

significativamente menor (p<0,01), proporcionando evidencia de

la validez

discriminante de los constructos. Finalmente, como prueba de su fiabilidad, se

computaron los a de Cronbach, resultando en todos los casos superiores a 0,7.

Tabla 2: Medidas de préacticas de produccion: Andlisis factorial confirmatorio*

Coeficientes
F1 F2 F3 F4 F5
o Existen mecanismos para que los trabajadores propongan ideas y colaboren en la 808
QS «, [resolucion de problemas '
P 'Eg Nuestros trabajadores reciben formacion de forma periédica para mejorar y 810
B 2 [actualizar sus habilidades ’
g < [Nuestros trabajadores asumen responsabilidades sobre el mantenimiento de los
Poa) . . 713
© = |equipos y/o el control de la calidad '
2 7 |Nuestros trabajadores son capaces de desempefiar distintos puestos de trabajo en 593
B la planta de fabricacion ’
- Utilizamos sistemas de arrastre (pull) para programar la produccién (un proceso se 505
‘8 para si el posterior no demanda material) ’
S |La prioridad es fabricar lotes pequefios y mantener stocks reducidos 611
% ~ |Ponemos especial énfasis en reducir los tiempos de preparacion (cambio de 841
< utillajes, calibrado, limpieza, ...) de las maquinas ’
& El flujo de fabricacion esta dividido en células de fabricacion 647
Los productos son disefiados de forma conjunta y simultanea por personal de 784
o w distintos departamentos (produccion, ventas, compras, ingenieria, ...) '
= 8 § Implicamos a nuestros proveedores clave en el proceso de disefio y desarrollo de 747
ga Q |nuevos productos ’
% § 5 |Los productos y los procesos de produccion necesarios para fabricarlos se disefian 855
w :>‘( & \de forma simultanea ’
Realizamos estudios para identificar las necesidades de nuestros clientes y mejorar 664
el disefio de nuestros productos '
Confiamos en un nimero pequefio de proveedores (maximo 2 o 3 por producto) que 641
Z sabemos que funcionan bien '
LZ> ﬁ Mantenemos relaciones duraderas y estables con nuestro proveedores clave 14
8 S Compartimos informacion relevante con nuestros proveedores clave (ej. Planes de 781
Z W |produccion, informes financieros, resultados investigacion) '
Q & |Silos costes de nuestros proveedores aumentan circunstancialmente, aceptamos 486
g & |una subida de precios :
O Negociamos los precios con nuestros proveedores clave a partir de un analisis 508
conjunto de costes '
a Se utilizan técnicas estadisticas para controlar la calidad de los procesos 712
> &5 [Promovemos y trabajamos intensamente en la mejora continua de nuestros 893
3 < |procesos ’
g E Nuestro personal esta integrado en equipos que se reunen para tratar problemas de 717
88 [calidad ’
& Hemos desarrollado mecanismos de medicion y autoevaluacion de la calidad de 754
nuestros procesos (de compra, produccion, venta, distribucion) '
Correlaciones
F1 ,66 49 37 76
F2: ,55 33 70
F3: 58 65
F4: ,39
ade Cronbach:| ,819 ,760 847 770 ,853

X2 /g..=1,374; GFI = 0,873; AGFI = 0,836; TLI = 0,941; CFl = 0,950; RMSEA = 0,05

*Iltems medidos con una escala de likert de 7 puntos (1 —en absoluto-, 7 —completamente-)
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Resultados empresariales. Puesto que la literatura sobre estrategia empresarial aboga
por una conceptualizacion multidimensional de los resultados (Venkatraman y
Ramanujam, 1987), se consideraron el rendimiento comercial y el rendimiento
financiero de la empresa. Se pidid a los directivos encuestados que sefalasen sobre
una escala de Likert de 7 puntos (1 —menor-, 4 —igual-, 7 —mayor-) la situacion de su
empresa con respecto a sus competidores en cada uno de los aspectos recogidos en
la Tabla 3. Los cinco primeros se refieren a cuestiones relacionadas con el éxito
comercial del negocio y su media fue utilizada como medida de los resultados
comerciales. Los otros tres hacen referencia a ratios contables relacionados con la
rentabilidad, el margen sobre ventas y la productividad de la empresa, y su media fue
utilizada como medida de resultados financieros. Este tipo de items ya han sido
utilizados en trabajos previos para medir distintos aspectos del rendimiento
empresarial (ej. Smith y Reece, 1999; Gupta y Somers, 1996; Ward y Duray, 2000). Un
analisis factorial confirmatorio proporciond evidencia de la unidimensionalidad y
validez convergente de los constructos y valores a de Cronbach superiores a 0,8
reflejan una adecuada fiabilidad. Siguiendo el procedimiento de Anderson y Gerbing
(1988), como prueba de validez discriminante se comprobé que el modelo factorial
confirmatorio tenia un ajuste significativamente mejor (p<0,01) que otro similar con la

correlacion entre ambos factores fijada en 1.

Tabla 3: Medidas de resultados empresariales: Analisis factorial confirmatorio*

- - ade
Coeficientes  Correlacion Cronbach
Crecimiento de las ventas 143
Reputacion e imagen ,843
55%:32?& Satisfaccion de los clientes ,810 877
Cuota de mercado (del producto principal) ,182
Exito del lanzamiento de nuevos productos 677 69
Rentabilidad (beneficio/activos) ,938
Resultados | \jaraen sobre ventas 874 845
financieros . ’
Productividad (ventas / n° empleados) 623

X2/g.l.=1,886; GFl = ,947; AGFI = ,900; TLI = ,964; CFI = 0,975; RMSEA = ,077

*Iltems medidos con una escala de likert de 7 puntos (1 -menor-, 4 —igual-, 7 -mayor-)

3.3. Analisis

Para contrastar las hipotesis 1 y 2 se estimaron modelos de regresion simple z; = a +
Bx + € (i=1,2, j=1,2) considerando el resultado comercial (z4) y financiero (z;) como
variables dependientes y cada tipo de alineamiento (xi, X2) como variables

independientes. Para controlar las diferencias sectoriales que pudiesen existir, se
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incorporaron también dos variables binarias independientes distinguiendo
respectivamente el sector de fabricantes de maquinaria eléctrica y electrénica y el

sector de equipos de transporte.

Para contrastar la hipétesis 3, puesto que plantea una relacion de interaccion entre
ambos tipos alineamiento, se aplicé analisis de regresion moderada (Arnold, 1982;
Venkatraman, 1989). Conforme al procedimiento propuesto por Sharma et al. (1981),
se estimaron los modelos z; = a + Bix1+ Ba Xo+ € Y z = O + BiXq+ B2 X2 + PaX1Xo + €.
Para confirmar la hipotesis es necesario que el coeficiente ;3 en el segundo modelo
sea positivo y significativamente distinto de cero. El analisis del coeficiente B, en el
primer modelo suele utilizarse para determinar si la variable x, actua como moderadora
pura (si B>=0) o cuasimoderadora (si B,#0, es decir, x,, ademas de moderar, tiene

efectos directos sobre z). Igualmente con el coeficiente 4 para la variable x.

Para contrastar la hipotesis 4, se construyeron cuatro subgrupos de empresas, los
formados por aquellas que presentaban valores por encima de la media en el grado de
alineamiento interno y en la importancia asignada a una prioridad competitiva
concreta. Son los subconjuntos de empresas que persiguiendo de manera destacada
una determinada prioridad (calidad, costes, cumplimiento de entregas o flexibilidad)
logran un buen alineamiento. Se comparé entonces, mediante un test ANOVA, el nivel
de implantacién de las cinco practicas de produccién consideradas en cada uno de los

subgrupos respecto al resto de empresas no incluidas en el mismo.

4. Resultados

La Tabla 4 recoge los resultados obtenidos de la estimacion de los modelos de
regresion planteados. En todos los casos, y especialmente cuando consideramos los
resultados financieros, el poder predictivo (R?) de los modelos es reducido, algo que
cabe esperar si tenemos en cuenta que existen multitud de contingencias internas y
externas que pueden afectar a los resultados de las empresas (Capon et al., 1990) y
que Uunicamente estamos considerando dos de ellas. EI modelo 1 incorpora
unicamente las variables sectoriales de control como variables independientes. En los
modelos 2 y 3 se incorporan respectivamente las medidas de alineamiento interno y
externo, resultando en ambos casos con coeficiente positivo y estadisticamente
significativo. En todos los casos con un nivel de confianza superior al 99%, excepto

para la relacién entre el alineamiento externo y los resultados financieros, en la que
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solo podemos decir que el nivel de confianza es superior al 90%, presentado el
modelo un ajuste global no significativo. Por lo tanto, los resultados ofrecen evidencia
clara a favor de la hipétesis 1, pero apoyan con mayor debilidad la hipétesis 2, al

menos en lo que respecta a los resultados financieros.

Tabla 4: Poder predictivo de las medidas de alineamiento sobre los resultados: modelos
de regresion simple y regresion moderada

VARIABLE DEPENDIENTE
Resultados comerciales Resultados financieros
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5{Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Seclor maquinaria eléctica | - o5 005 -013 000 033 | 4120 119 131 128 - 147
y electrénica
tSGCtor equipos de 104 140 087 123 072 | -017 014  -027 004  -036
ransporte
Alineamiento intemo de fa 305+ 282 507 255" 242 388
funcion de produccion
Almggm|ento exterrjp dela 20T 2T 368 148* 122 -345
funcion de produccion
Alllneam]ento interno x 1,045 834
alineamiento externo
R2| 010 ,102 ,071 ,149 ,184 ,013 077 ,035 ,092 114
F| 788  5470%  3683™ 6244 6501 | 941 4013 1728 4347 4308
AF 14,7527 Q445" 7792 6,131 10,040%*  3271* 2323 3602
respecto  respecto respecto  respecto
modelo 1 modelo 2 modelo 1 modelo 2

%5 <0,01 *p<0,05 *p<0,10

El modelo 4 incorpora simultdneamente ambas variables y el modelo 5 afade el
término de interaccién. El coeficiente de este ultimo resulta en ambos casos positivo y
significativo, con un nivel de confianza superior al 95% en el caso de los resultados
comerciales y superior al 90% en el caso de los resultados financieros. EI modelo 4
permite apreciar que, en el caso de los resultados comerciales, ambos tipos de
alineamiento tienen poder predictivo propio, actuando cada uno como cuasimoderador
de la relacion del otro con los resultados. En el caso de los resultados financieros, el
alineamiento externo pierde su poder explicativo cuando se considera conjuntamente
con el alineamiento interno. Este resultado, unido a la debilidad apreciada para
confirmar la hipétesis 2 para los resultados financieros, lleva a pensar que el
alineamiento externo actua como moderador puro de la relacion entre alineamiento
interno y resultados. Los resultados, en cualquier caso, aportan evidencia de la

existencia de efectos de interaccion y confirman la hipétesis 3.

La Tabla 5 recoge los resultados de comparar mediante tests ANOVA el nivel de

implantacién de las practicas de produccion en cada uno de los cuatro subgrupos
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seleccionados segun la importancia asignada a cada prioridad competitiva y el nivel de
alineamiento interno logrado. Puede apreciarse que cada practica se muestra
caracteristica de aquellas empresas que logran mayor alineamiento persiguiendo
determinadas prioridades competitivas. Por ejemplo, las empresas que dan alta
importancia a la flexibilidad y logran niveles elevados de alineamiento interno se
caracterizan por mayores niveles de desarrollo avanzado de productos. Cabe pensar
que esta practica genera capacidades de flexibilidad y, por lo tanto, contribuye a un
mejor alineamiento cuando la empresa busca esta flexibilidad, pero no cuando
persigue otras prioridades competitivas. El potencial de cada practica parece, por lo
tanto, depender de la prioridad competitiva que se persiga, apoyando la hipétesis 4a.
No obstante, practicas como la colaboracion con proveedores y, sobre todo, la
implicacion de los trabajadores aparecen como caracteristicas de un mayor
alineamiento interno cuando la empresa persigue distintas prioridades competitivas,
mientras que las otras tres practicas se muestran asociadas al alineamiento sélo
cuando la empresa persigue prioridades competitivas concretas. Por lo tanto, unas
practicas parecen vinculadas al alineamiento interno en distintos contextos
competitivos, mientras que otras s6lo en contextos concretos, apoyando también la

hipétesis 4b.

Tabla 5: Practicas de produccion en subgrupos que dan alta importancia a una prioridad
competitiva y alcanzan alto alineamiento interno

Alta importancia Alta importancia
Alta importancia CALIDAD| Alta importancia COSTE | CUMPLIMIENTO DE FLEXIBILIDAD
+ Alto alineamiento interno|+ Alto alineamiento interno ENTREGAS + Alto alineamiento interno
+ Alto alineamiento interno
S| NO Sl NO Sl NO Sl NO
n 33 115 45 103 35 113 41 107
Implicacién de los Media | 540 4,92 5,40 4,97 5,59 4,91 543 4,93
trabajadores F(p) 5,342 (,022)** 3,497 (,063)* 9,450 (,003)* 5,477 (,021)**
Media | 5,13 4,87 5,30 4,85 5,36 4,83 4,99 4,94
Planificacion JIT
F(p) 1,055 (,306) 2,520 (,115) 3,820 (,053)* 0,048 (,827)
Desarrollo avanzado de | Media | 484 4,44 4,81 4,49 4,90 4,45 4,91 443
productos F (p) 2,411 (,123) 1,270 (,262) 2,540 (,113) 3,318 (,071)*
Colaboracién con Media | 5,03 4,57 5,09 4,60 5,31 4,52 4,91 4,63
proveedores F(p) 5,449 (,021)* 5,019 (,027)* 14,173 (,000)++* 1,764 (,186)
Control y mejora de la Media | 545 5,06 546 5,10 5,58 5,06 5,30 514
calidad F (p) 2,732(,101) 1,949 (,165) 4,272 (041 0,453 (,502)

**p<0,00 *p<0,05 *p<0,10; valores significativos en negrita
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5. Discusioén

5.1. Implicaciones académicas

Los resultados obtenidos contribuyen a fortalecer e incrementar nuestro conocimiento
sobre la importancia estratégica de la funcion de produccién y sus efectos en los
resultados empresariales de varias formas. En primer lugar, ofrecen nueva evidencia
confirmatoria de la importancia de alinear las capacidades de la funcién de produccion
con la estrategia competitiva del negocio. Esta investigacion, por lo tanto, contribuye a
demostrar la validez de la tesis de Skinner (1969) y los postulados de la teoria de la
competencia productiva (Cleveland et al., 1989; Vickery, 1991; Vickery y Droge, 1993).
Si nos centramos en el concepto mas genérico de integracion estratégica, Swink et al.
(2007) distinguen cuatro tipos: con proveedores, con clientes, producto-proceso y con
la estrategia de negocio. Los resultados obtenidos en esta investigacion contribuyen a

demostrar la importancia de ésta ultima.

En segundo lugar, los resultados obtenidos no soélo confirman la relacién entre el
alineamiento y los resultados, sino que permiten entender mejor la dinamica que
subyace a la misma. Se han identificado dos componentes del alineamiento, ambos
relevantes, que representan dos retos claramente diferenciados y que requieren
atenciones diferentes. Por una parte, el alineamiento externo, que requiere establecer
en la funcién de produccion objetivos consistentes con la estrategia de negocio
elegida. Por otra parte, el alineamiento interno, que requiere obtener capacidades en
la funcidn de produccion consistentes con las prioridades competitivas elegidas en la
misma. La consideracién de ambos componentes sitla a la cupula directiva de la
funcién de produccion en el medio del problema, como elemento fundamental sobre el
que pivota el alineamiento vertical. Mirando hacia arriba en la jerarquia, resultan
fundamentales para lograr el alineamiento externo, y mirando hacia abajo, tendran la
responsabilidad de hacer realidad los objetivos perseguidos, es decir, de traducirlos en

capacidades reales.

Un resultado fundamental ha sido la identificacion de efectos sinérgicos entre el
alineamiento interno y externo. El mayor efecto en los resultados empresariales se
produce cuando la organizacién alcanza un nivel elevado de alineamiento en ambos
sentidos. Para ilustrar mejor este aspecto, la Figura 2 recoge distintos graficos de

interaccion construidos segun el procedimiento propuesto por Aiken y West (1991).
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Como puede apreciarse, cuando uno de los dos tipos de alineamiento es bajo (una
desviacion tipica por debajo de la media), la relacién entre el otro tipo de alineamiento
y los resultados, ya sean comerciales o financieros, es practicamente inexistente. De
poco sirve una funcion de produccidon capaz de hacer realidad los objetivos funcionales
planteados (buen alineamiento interno), si estos objetivos no son consistentes con la
estrategia competitiva de la empresa (alineamiento externo minimo). Igualmente
resulta inutil elegir las prioridades competitivas correctas en la funcién de produccion,
es decir, aquellas capaces de desarrollar y apoyar a la estrategia de negocio (buen
alineamiento externo), si luego la funcién de produccion es incapaz de alcanzar logros
en la direccién establecida (alineamiento interno minimo). Trabajar un unico tipo de

alineamiento descuidando el otro no es un camino éptimo.

Figura 2: Graficos de interaccion entre el alineamiento interno y externo
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En la Figura 2 puede apreciarse también que cuando aumenta un tipo de alineamiento,
aumenta considerablemente la pendiente de la recta de regresion que relaciona el otro
tipo de alineamiento con los resultados. Si las prioridades competitivas elegidas en la
funcién de produccion son adecuadas (alto alineamiento externo), cualquier
incremento de eficacia en la funcion de produccion se traduce con mayor intensidad en
una mejora de resultados. De la misma forma, si la funcién de produccion es altamente

eficaz en la realizacidon de objetivos (alto alineamiento interno), cualquier modificacion
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en la seleccién de objetivos en la funcién de produccion tendra efectos mas notables

en los resultados empresariales.

Debe tenerse en cuenta, no obstante, que la premisa que subyace a este trabajo es
que la estrategia de negocio en cada organizacion es la que mejor se ajusta a las
condiciones del entorno y que, por lo tanto, la obtencién de resultados esta
condicionada a la realizacion de la misma. Precisamente el hecho de que esto no
siempre ocurra explica que el poder explicativo de los modelos estudiados sea
reducido, puesto que hay otras muchas contingencias que pueden condicionar la
obtencion de resultados. No obstante, lo importante es que, incluso con todas esas
circunstancias que podrian introducir ruido y difuminar las interrelaciones de las

variables, se han identificado efectos positivos significativos de un mayor alineamiento.

En tercer lugar, los resultados obtenidos permiten identificar el papel que juegan las
practicas de produccion en el logro de un mayor alineamiento. Estas practicas
constituyen las herramientas utilizadas por la funcion de produccién para traducir
objetivos en capacidades. Dos de las practicas estudiadas, la implicacién de los
trabajadores y la colaboracién con proveedores destacan por su capacidad para
contribuir al alineamiento en diversas circunstancias estratégicas. En lo que respecta a
la primera, los resultados son consistentes con los trabajos que destacan su caracter
de ‘clase mundial’, resultando util para potenciar diversas prioridades competitivas
(Hayes y Wheelwright, 1984; Flynn et al., 1999). Con respecto a la colaboracién con
proveedores, los resultados son consistentes con la literatura que defienden las
ventajas de una mayor coordinador entre los agentes que intervienen en la cadena de
valor (Arshinder y Deshmukh, 2008; Vickery et al., 2003)

La planificacién JIT de la produccién se muestra como una herramienta util para lograr
el alineamiento cuando la empresa otorga una importancia elevada al cumplimiento de
entregas. Uno de los principios fundamentales de la filosofia JIT es la adaptacién de la
produccion a la demanda (Hayes, 1981; Monden, 1981), siendo los resultados
consistentes en este sentido. Las practicas avanzadas de desarrollo de nuevos
productos aparecen vinculadas a un mayor alineamiento en las empresas que
priorizan la flexibilidad. Si tenemos en cuenta que la medida de flexibilidad utilizada
(ver Apéndice |) esta fuertemente centrada en la capacidad para introducir y mantener
diversos productos en oferta, este resultado parece razonable y puede considerarse
también una prueba de validez del analisis. Un resultado en principio mas

sorprendente es que las practicas de gestion de la calidad no se asocien a un mayor
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alineamiento en las empresas que dan alta importancia a la calidad, sino en la que se
lo dan al cumplimiento de entregas. No obstante, debemos tener en cuenta que estas
practicas se centran fundamentalmente en la gestién de procesos (ver Tabla 2) y el
objetivo de la calidad se centra fundamentalmente en calidad de producto (ver
Apéndice ). Por lo tanto, estas practicas contribuirdn fundamentalmente a evitar
interrupciones en el proceso productivo, contribuiran al correcto funcionamiento de la
planificacién JIT y, en consecuencia, a lograr capacidades en el cumplimiento de

entregas cuando éstas se necesitan.

Al margen de las implicaciones particulares de cada practica, el analisis realizado
indica que, en lo que respecta al alineamiento, algunas practicas tienen un caracter
mas universal que otras, pues resultan apropiadas cuando se persiguen distintas
prioridades competitivas mientras que otras lo son unicamente cuando se persiguen
prioridades concretas. Es decir, nuestro trabajo no sélo contribuye a destacar la
relevancia del enfoque del alineamiento a la hora de explicar la contribucion de la
funcién de produccion a los resultados de la empresa, sino que ofrece evidencia de
que hay practicas de orden superior que facilitan este alineamiento en cualquier
contexto estratégico, lo que acredita también la validez de un enfoque basado en las
mejores practicas. EI marco tedrico desarrollado en este trabajo, por lo tanto,
establece vinculos entre ambos enfoques y ofrece explicaciones para sus aparentes

inconsistencias.

Estos resultados complementan otros trabajos que también han buscado integrar el
enfoque del alineamiento con el de las mejores practicas. Si las practicas elegidas
contribuyen a un mayor alineamiento interno bajo determinadas prioridades
competitivas, es razonable pensar que el efecto de dichas practicas en los resultados
esté moderado por las prioridades elegidas (Ketokivi y Schroeder, 2004a). Solo
cuando determinadas prioridades son importantes, las practicas contribuirdan a un
mayor alineamiento y, en consecuencia, a mejores resultados. De la misma forma, si
las practicas han sido correctamente elegidas para favorecer el alineamiento interno,
tendran un efecto mayor en los resultados cuando mayor sea el alineamiento externo.
Es decir, la consistencia entre la estrategia de produccion y la estrategia de negocio
moderara el efecto de las practicas en los resultados, tal y como proponen Swink et al.
(2005).

Debe también destacarse en este punto que la premisa que subyace a los

razonamientos realizados es que las practicas se eligen siempre con la intencion
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desarrollar la estrategia de produccion. No obstante, como sefalan Ketokivi y
Schroeder (2004b), hay otras explicaciones para la adopcion de practicas como la
imitacion y la busqueda de legitimacion. De nuevo en este caso es destacable que, a
pesar de estas otras posibles motivaciones que difuminarian la vinculacién de las
practicas con la estrategia en el conjunto de la muestra, se hayan detectado

diferencias significativas entre las empresas mas alineadas internamente y el resto.

5.2. Implicaciones practicas

Los resultados obtenidos también tienen implicaciones importantes para el mundo
empresarial. En primer lugar, ponen de manifiesto la necesidad de fortalecer ambos
tipos de alineamiento, externo e interno. En lo que respecta al primero, una iniciativa
que parece fundamental seria la participacion de los responsables de produccién en el
proceso de planificacion estratégica de la empresa (Brown y Blackmon, 2005; Papke-
Shields et al.,, 2002; Swink et al.,, 2005). También seria importante establecer
mecanismos que facilitasen el conocimiento y la comprension de la estrategia de
negocio por parte del personal de la funcidon de produccién. Otro aspecto relevante
seria vincular la medicion del rendimiento de la funcion de produccion a variables que
reflejen el grado de consistencia entre el trabajo realizado en ésta y los objetivos
empresariales. En este sentido, una posibilidad seria implantar alguna de las
herramientas existentes para auditar la contribucion estratégica de la funcién de
produccion (Lillis y Lane, 2007). En lo que respecta al alineamiento interno, la clave
parece estar en la correcta eleccion de practicas en funcion de las prioridades
competitivas perseguidas. No obstante, la implicacion de los trabajadores y la
colaboracién con los proveedores destacan como dos apuestas seguras a desarrollar

en cualquier circunstancia.

En segundo lugar, el mundo empresarial debe tener en cuenta que aunque el
alineamiento externo parece depender en gran medida de la alta direccién de la
empresa mientras que el alineamiento interno es un problema fundamentalmente intra-
funcional, en realidad ambas dependen de una apuesta clara de la empresa por sus
actividades productivas. La participacion de los responsables de produccion en
proceso de planificacion estratégica no sélo ayuda a alinear los objetivos de
produccién con la estrategia de negocio, sino que también puede atraer mas recursos
organizativos hacia la funcién de produccién. La clave del alineamiento interno no esta

so6lo en la eleccion correcta de practicas, sino también en su correcta implantacion, y
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para ello son necesarios recursos tanto humanos como econdémicos y tecnoldgicos.
Por lo tanto, aunque los responsables de produccion juegan un papel central y
relevante en el alineamiento, dificilmente lograran algo si no existe una concienciacion

clara de su importancia en la alta direccion de la organizacion.

En tercer lugar, aunque se ha detectado que las practicas productivas juegan un papel
importante, los resultados obtenidos revelan la necesidad de pensar en términos de
capacidades y no de practicas productivas (Hayes y Pisano, 1994). Las practicas
deben elegirse una vez que estan claras las capacidades necesarias para desarrollar,
apoyar y potenciar la estrategia competitiva del negocio. Tanto los altos ejecutivos de
las empresas como los responsables de la funcién de produccion deben tener en
cuenta que la replicaciéon de practicas de éxito, como se ha comprobado, puede
resultar beneficiosa en determinados casos, pero en otros puede llevar a desviar

recursos productivos en una direccion que no favorece al conjunto del negocio.

5.3. Limitaciones e investigacion futura

El trabajo realizado presenta algunas limitaciones que constituyen a su vez retos para
la investigacion futura. En el plano metodolégico, en primer lugar, se han utilizado
escalas subjetivas basadas en las percepciones directivas para medir los resultados
empresariales. Aunque es un procedimiento habitual, frecuentemente motivado por la
dificultad para acceder a informacion desagregada a nivel de empresa productiva en
los grandes grupos industriales, y estudios previos han demostrado la correlacion
entre estas valoraciones y los datos de fuentes externas (Venkatraman y Ramanujam,
1987), la utilizaciéon de datos objetivos mejoraria la validez de los resultados. En
segundo lugar, se han considerado unicamente las cuatro prioridades competitivas
basicas propuestas por Hayes y Wheelwright (1984). Seria conveniente incorporar
nuevas prioridades como la innovacion (Leong et al., 1990) o el medioambiente
(Burgos y Céspedes, 2001) para mejorar la medida del alineamiento interno. En tercer
lugar, el estudio se ha circunscrito a tres sectores industriales y un entorno geografico
concreto. Aunque esto permite controlar diversos factores contextuales, seria deseable
la replicacion del trabajo en otros sectores y paises con el fin de valorar hasta qué
punto las conclusiones son extrapolables. En el plano teédrico, se ha ignorado la
importancia del entorno. Varios trabajos destacan la importancia de alinear la
estrategia y las capacidades de la funcién de produccién no sélo con la estrategia de

negocio sino también con las condiciones del entorno (ej. Ward et al., 1996; Ward y
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Duray, 2000). La inclusién en el analisis de un tercer tipo de alineamiento entorno-
estrategia de negocio mejoraria la capacidad explicativa del modelo y ayudaria a

perfilar las conclusiones alcanzadas.

6. Conclusiones

La investigaciéon realizada permite concluir que la contribucién de la funcion de
produccién a los resultados empresariales depende de la interaccidn dos elementos: el
alineamiento externo, entendido como en grado de consistencia o ajuste entre los
objetivos de la funcién de produccion y la estrategia competitiva de la empresa, vy el
alineamiento interno, entendido como el grado de consistencia entre las capacidades
obtenidas y los objetivos perseguidos en la funciéon de producciéon. El logro de
alineamiento interno depende de las practicas de produccion elegidas, y aunque
algunas parecen ser utiles en cualquier circunstancia, otras deberan ser distintas
segun los objetivos perseguidos. Por lo tanto, nuestro trabajo refuerza la idea de
vincular los resultados empresariales al alineamiento de las capacidades productivas
con la estrategia, pero también reconoce la existencia de practicas contribuyen al
alineamiento sean cuales sean las prioridades competitivas elegidas. Ofrece
argumentos y evidencia sobre la relacion y compatibilidad de dos enfoques
tradicionalmente utilizados para estudiar la importancia estratégica de la funcidon de

produccion: el enfoque del alineamiento y el enfoque de las mejores practicas.

Apéndice |: items utilizados para medir el alineamiento interno

Basados en trabajos previos (ej. Ward et al., 1998; Kathuria, 2000)

CALIDAD
Prestaciones y funcionalidad de los productos
Durabilidad de los productos
Fiabilidad del producto
Ajuste de los productos a las especificaciones de disefio (buen acabado,
uniformidad,...)
Eficacia en la resolucion de reclamaciones de los clientes
COSTE
Productividad laboral

Productividad de los recursos productivos (ej. maquinas, equipos, ...)
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Bajos costes de produccion

Bajo volumen de inventarios

Alta utilizaciéon de los recursos disponibles para la produccion
CUMPLIMIENTO DE ENTREGAS

Bajos tiempos de produccién de los productos

Bajos tiempos de espera de los clientes

Cumplimiento de las fechas de entrega

Cumplimiento de las condiciones de entrega (cantidad, calidad, formato, ...)
FLEXIBILIDAD

Flexibilidad para ajustar la capacidad a las necesidades de cada momento

Amplia gama de versiones, opciones y accesorios de los productos

Facil introduccion en los productos de los cambios que demanda el mercado

Introduccidn frecuente de nuevos productos (productos novedosos y con las

ultimas prestaciones)
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