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INTRODUCCION

Este texto comprende los trabajos presentados en el marco del XIII Congreso de la Red
Internacional de Investigadores en Competitividad, (RIICO), desarrollado bajo la tematica de la
Industria 4.0, una situacion que actualmente esta revolucionando las condiciones y exigencias en
todo tipo de organizaciones, con cambios constantes, innovaciones disruptivas, decisiones creativas
y con una vision global en forma conjunta con el desarrollo exponencial de las tecnologias de la
informacidn, donde la gestion por medio de Big Data propiciara responder a los retos de disponer
de abundante informacion, lo que contribuye a una toma de decisiones mas efectiva.

El libro inicia analizando las redes de investigacion ante la Industria 4.0, diversos estudios de
competitividad de empresas, los sistemas de operacion, asi como investigaciones en varios sectores
donde se proponen algunos modelos para la manufactura de emprendimiento y de innovacion que
impacten en la competitividad de las entidades en estudio.

Otro de los procesos que se incluyen son referentes a los impactos de gestion y capacidades
tecnoldgicas asi como metodologia de las buenas practicas las cuales promueven a las pymes,
ademas de las innovaciones en mercadotecnia, en aplicaciones de marca, en la ciberseguridad 4.0,
cadenas de suministro y andlisis de redes inteligentes y neuronales que propicien estrategias
competitivas.

Continuando con la tematica, se integran analisis acerca de las cadenas de valor, del desarrollo
empresarial regional, las politicas publicas, la promocion econdémica, la investigacion y desarrollo,
la industria alimentaria, los productores rurales, la sucesion de empresas, la incubacion de negocios,
aglomeraciones industriales y de clusters, la calidad de vida objetiva, los indicadores
macroeconomicos, la reestructuracion industrial, el capital intelectual, asi como las vinculaciones
tecnoldgicas con impacto competitivo en regiones y empresas tanto de México como de Colombia.

Los siguientes proyectos que se presentan, son relativos a los impactos de las estrategias de
desarrollo cientifico, empleabilidad, certificaciones laborales, intervencién educativa y el uso de las
herramientas de computo en las instituciones de educacion superior, las cuales propicien
condiciones para el beneficio de la sociedad.

En otro orden de ideas, se analizan elementos como el capital intelectual, la creatividad en open
data, administracion moderna, las perspectivas de la capacitacion en pymes, los procesos de
sucesidn, la innovacién, los riesgos ergondémicos, la competitividad institucional y procesos de
gestion del conocimiento que coadyuvan para la creacion de valor dentro de las organizaciones.

La responsabilidad social es considerada dentro de esta obra, al incluir investigaciones sobre
rendicion de cuentas integral, estudios de la RSC en la industria de la moda, la innovacion social, la
calidad de vida por medio de la RSC, la sustentabilidad dentro de las cadenas de suministro, asi
como la misma sustentabilidad en el sector eléctrico mexicano, ademas el analisis de la contabilidad
ambiental, todo ello con el compromiso de lograr una mayor sustentabilidad.

Finalmente, se contemplan los aspectos de desempefio financiero y de estructura financiera, la
aplicacion tangible e intangible como estrategia de mercado, los efectos de los millennials entre la
economia 4.0 y el emprendimiento, estudios sobre las criptomonedas como instrumento de
inversion, los factores de emprendimiento en las IES, el outsourcing, los indicadores de calidad y
cobertura, capital de trabajo en pymes, calidad del servicio en sectores hotelero y satisfaccion al



cliente en diversos sectores econémicos, asi como la mercadotecnia emprendedora y la innovacion
como contexto del desarrollo social en varias instituciones y sectores del pais y del extranjero.

Con la seguridad de que esta obra contribuya con los diversos aportes para estimular la
competitividad bajo las nuevas condiciones que presenta la industria 4.0, ante los retos de
innovacion y nuevas tecnologias, las cuales deben impactar favorablemente en beneficio de la
sociedad.

Todos los capitulos que integran este libro fueron sometidos a evaluacion externa mediante un
proceso de doble ciego, dénde participaron expertos en competitividad y en las diferentes areas de
conocimiento; ademas, los documentos fueron sometidos a un andlisis para el descarte de similitud
con respecto a otras obras.

Dr. José Sanchez Gutiérrez
Presidente de RIICO
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Estrategias de manufactura y prioridades competitivas
Guillermo Vézquez Avila'

Resumen
El objetivo del presente articulo es explorar el contenido y el proceso de dos proyectos que

definieron un curso de accion tomando en cuenta: la estrategia de manufactura en funcién de unas
prioridades competitivas y que tienen que ver con la flexibilidad del proceso, la segunda la
estrategia basada en modelos de madurez y su relacién con la flexibilidad en su proceso de
manufactura. Se aprovechd el estudio de campo en dos casos en donde se efectuaron estudios sobre
estrategias de manufactura para obtener la competitividad en las organizaciones. Aplicando la
metodologia de anélisis de contenido se validaron dichos resultados con el estado del arte en lo que
se refiere a dos variables: estrategias de manufactura y prioridades competitivas.

Palabras clave: Estrategias de manufactura, prioridades competitivas.

Abstract
The objective of this article is to explore the content and the process of two projects that defined a

course of action taking into account: the manufacturing strategy based on competitive priorities that
have to do with the flexibility of the process, the second the strategy based on maturity models and
its relationship with the flexibility in its manufacturing process. The field study was used in two
cases where studies were carried out on manufacturing strategies to obtain competitiveness in
organizations. Applying the methodology of content analysis, these results were validated with the
state of the art in terms of two variables: manufacturing strategies and competitive priorities.

Keywords: Manufacturing strategies and competitive priorities.

! Universidad de Guadalajara, Centro Universitario de Ciencias Econémico Administrativas
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Antecedentes
Si se toma en cuenta las funciones basicas de toda organizacion como son: comprar, vender,

comercializar, producir, etc., y en un ambiente competitivo global que obliga a las organizaciones a
pensar sistematica y estratégicamente para asegurar su supervivencia a largo plazo. Esta exigencia
presenta un escenario en donde es fundamental alinear el direccionamiento estratégico de todas las
areas. El pensamiento estratégico es aquel que se plantea un fin, analiza los medios con los que
cuenta para llegar a él, y luego los dispone de tal modo que faciliten su alcance, de la mejor manera
posible, con el menor costo temporal, personal y material, y el méximo beneficio.

Requiere gran intuicion, I6gica, observacion, meta cognicion, alto nivel
de motivacion intrinseca, imaginacion, capacidad analitica y  sintética, argumentacion, y es
altamente requerido este tipo de pensamiento en cualquier area de planeamiento, econémico,
politico, educacional, social.

Desde esta perspectiva, la estrategia de manufactura (EM) se concibe como un plan de largo
alcance para el sistema de produccion, en el que se establecen los objetivos y cursos de accion a
seguir para lograr ventajas competitivas duraderas, que impacten en el plan estratégico de la
organizacion. Lograr fortalezas distintivas en el sistema de produccion es el objetivo fundamental
de la EM (Arafa y EIMaraghy, 2011; Miltenburg, 2005).

La literatura pone de manifiesto que en el estudio de la EM se deben abordar dos elementos: el
contenido y el proceso (Drohomeretski et al., 2014; Boyer et al., 2005). El contenido define los
cursos de accion a seguir para alcanzar un nivel de desempefio deseado, mientras que el proceso
define el patron general en la toma de decisiones (Dangayach y Deshmukh, 2001). EI contenido
abarca las prioridades competitivas y las areas de decisién estratégica. Las prioridades competitivas
definen los objetivos de desempefio que alcanzara el sistema de produccion en relacion con el costo,
la calidad, la flexibilidad, las entregas y el servicio (Drohomeretski et al., 2014; Vivares et al., 2014;
Peng et al., 2011; Ibrahim, 2010; Martin y Diaz, 2009; Ibarra, 2005).

Justificacion
La aparicion de nuevos competidores globales, la convergencia de las industrias de alta tecnologia,

el aumento de la velocidad y el costo del desarrollo tecnol6gico hacen cada vez que el entorno sea
mas incierto para las organizaciones (Lloréns, Molina y Verd(, 2005). Nuevos retos para las
organizaciones, en especial para las que laboran en un entorno de manufactura. La necesidad de
responder a los requerimientos que sobre el desarrollo de tecnologia propicia que se invierta en
variables tales como, recursos financieros, humanos y de creatividad e innovacion, con el fin de
competir en costos, en oportunidad para participar en los mercados globales. En las Ultimas

décadas, se ha intensificado la competencia, y los clientes son mas exigentes que nunca. Se han
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incrementado la incertidumbre de la demanda y la variedad de productos, mientras se han reducido
sus ciclos de vida. El desarrollo de instrumentos que permitan obtener una mejor adecuacion de la
oferta y la demanda ha llegado a ser un ingrediente clave para mantener la utilizacion de la
capacidad instalada y altos niveles de servicio (Francas, Lohndorf y Minner, 2011). La estrategia
empresarial que contiene los propoésitos fundamentales y los objetivos a largo plazo de la empresa
hace posible la consecucion de las particularidades nombradas. Se puede decir que las estrategias
empresariales dirigen las energias, capacidades y recursos de la organizacion a la construccién de
una ventaja competitiva sostenible a lo largo de una o mas dimensiones de rendimiento. Sefialado lo
anterior, la propuesta de analisis en este articulo tiene la idea de aprovechar la experiencia de tres
casos en los que se aborda la adopcion de estrategias de manufactura y su impacto para alcanzar
prioridades competitivas

Revision tedrico conceptual

En los ultimos 5 afios se ha intensificado la competencia hasta convertirte en una prioridad para las
organizaciones en detectar tendencias, nuevas necesidades de los clientes tomando como base las
tendencias, y sobre todo tomar en cuenta a los clientes, quienes son mas exigentes que nunca. Se
han incrementado la incertidumbre de la demanda y la variedad de productos, mientras se han
reducido sus ciclos de vida. El desarrollo de instrumentos que permitan obtener una mejor
adecuacion de la oferta y la demanda ha llegado a ser un ingrediente clave para mantener la
utilizacion de la capacidad instalada y altos niveles de servicio (Francas, Lohndorf y Minner, 2011).
La estrategia empresarial que contiene los propdésitos fundamentales y los objetivos a largo plazo de
la empresa hace posible la consecucidn de las particularidades nombradas. Se puede decir que las
estrategias empresariales dirigen las energias, capacidades y recursos de la organizacion a la
construccién de una ventaja competitiva sostenible a lo largo de una o mas dimensiones de
rendimiento. Un gran soporte de la estrategia empresarial es el sistema de produccién o de
operaciones. En la literatura hay una amplia lista de variables o prioridades competitivas que tienen
como gran eje este sistema, con las cuales una empresa puede superar a sus competidores. En el
ambito mundial se han reconocido muchos elementos de competencia que se pueden centrar en
cuatro situaciones bésicas (Russell y Taylor, 2006): competencia por costo, por calidad, por

velocidad (tiempo) y por flexibilidad.

A través de la ultima década se ha llegado al consenso de que el costo y la calidad son dos
elementos fundamentales para la competitividad, pero que se quedan cortos a la hora de establecer
indicadores de sensibilidad al mercado (velocidad y flexibilidad de respuesta, segun D’Souza y
Williams, 2000).
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Estrategias empresariales
La estrategia empresarial viene a ser el conjunto de acciones que conducen a la consecucién de

una ventaja competitiva sostenible en el tiempo y factible de ser defendida ante la competencia,
por medio de la armonizacién entre los recursos y capacidades existentes en la empresa y su
entorno, con el fin de satisfacer los objetivos y necesidades de los diversos grupos participantes en

la organizacidon empresarial.

En un escenario dindmico y cambiante del entorno empresarial, es primordial el desarrollar las
capacidades necesarias para adaptarse adecuadamente al cambio, valiéndose de la anticipacion y
capacidad de generar e impulsar ideas emprendedoras, lo cual implica ejercer una forma de
direccidn estratégica proactiva, inventando el entorno empresarial y su realidad, tratando que la
empresa subsista con éxito, en vez de ir a remolque de los acontecimientos adelantandose al

previsible futuro.

Es muy importante la innovacién de los productos y/o servicios, ya que solo mejorandolas
continuamente sera posible sobrevivir en los mercados de la actualidad, procurando ser pioneros en

el mercado con una adecuada vision estratégica para los nuevos productos y servicios.

Las estrategias que una organizacion debe reunir, necesariamente deben contener, entre otras
caracteristicas: otorgar los medios para lograr los objetivos, mismos que se identifican como los
fines y las estrategias los medios para alcanzarlos. Ademas, la estrategia debe ser una guia para que
los objetivos, con la menor cantidad de recursos y en el menor tiempo posible sean alcanzados.
Deben ser claras y comprensibles para todos y alineadas con los valores, principios y cultura de la

organizacion.

Si se toma como una referencia, la globalizacion, la estrategia empresarial puede reducir costos de

operacion, utilizando:

e Economias de Escala: se pueden realizar aunando la produccion u otras actividades para
dos 0 mas pases.

e Costos mas bajo de factores: se puede lograr llevando la manufactura u otras actividades a
paises de bajo costo.

e Produccion concentrada: significa reducir el nimero de productos que se fabrican, de
muchos modelos locales a unos pocos globales.

e Flexibilidad: aquella en que se puede explotar pasando la produccién de un sitio a otro en

breve plazo, a fin de aprovechar el costo mas bajo en un momento dado.
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e Aumento del poder negociador: con una estrategia que permita trasladar la produccion entre

maultiples sitios de manufactura en diferentes paises.

Para este estudio se abordaron las siguientes variables para elegir los casos de estudio: la

flexibilidad, la produccién concentrada y los costos mas bajos.

Elementos de la Estrategia de Manufactura. La EM esta constituida por diversos contenidos

tedricos, y entre los mas importantes estudios se encuentran:

» Estudios del ambiente de la organizacion, clientes, proveedores (entradas y salidas), fuentes
de recursos, (dinero, tecnologias, personal) para determinar la mejor forma de
aprovecharlas. Con estos estudios se trata de reducir o eliminar la posibilidad de tomar
decisiones equivocadas de planeacion y disefio, principalmente que la organizacién no
disefie bienes que no son competitivos y que el sistema de produccion sea relativamente
efectivo.

» Disefio de productos competitivos, robustos, féaciles de ensamblar, desensamblar y
automatizar a bajo costo para su produccién en el volumen que demande el cliente.

> Disefio de procesos flexibles, agiles, econdmicos, libres de falla, con tendencias a que sean
verdes y limpios, que no atenten contra el medio ambiente ni contra el ser humano. No
obstante que esos contenidos tedricos son sumamente importantes, en la teoria no hay
coincidencia, -entre los autores de los mismos-, respecto de sus propios contenidos, como
tampoco sobre un esquema organizacional para la formulacién y evaluacién de la EM. En
base de estas consideraciones anteriormente mencionadas, se desprende la siguiente
pregunta de investigacion: ;Coémo se encuentran en la actualidad los Gltimos avances de la

EM con respecto a su contenido teérico, formulacion, evaluacién y complejidad?

Metodologia
Se retoman dos evidencias, sobre investigaciones hechas en el contexto propuesto en la justificacion

y donde se propone, como aporte en este trabajo, una nueva metodologia y que tiene como

fundamento, “el analisis de contenido”.

La idea principal es retomar el trabajo de estos dos proyectos de investigacién, y tomando como
punto de partida, los resultados obtenidos en cada uno de ellos, y abordando la metodologia de
“analisis de contenido” y proponiendo una nueva direccion a esta investigacion, verificar si se

puede afirmar que hubo aporte al conocimiento.
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Las variables que se proponen para este trabajo son: 1) La estrategia de manufactura, 2) las

prioridades competitivas.

Objetivo general
Hacer un andlisis de problematicas abordadas a través de la utilizacion de estrategias de

manufactura y su impacto en la solucién de prioridades competitivas

Hipotesis general
A mayor utilizacidn de estrategias de manufactura, mayor solucién en prioridades competitivas

Casos de estudio
Primer caso. Medicion de la flexibilidad en manufactura

Publicado en Revista EIA, ISSN 1794-1237 Numero 16, p. 61-76. Diciembre 2011 Escuela de
Ingenieria de Antioquia, Medellin (Colombia)

Flexibilidad en manufactura

Frente a estos cambios relacionados, la empresa tiene que poseer algunos grados de flexibilidad, a
fin de mantenerse competitiva y rentable, y por eso debe ser vista como una propiedad fundamental
del sistema de manufactura (Lloréns, Molina y Verdd, 2005). Como sucede en muchos casos,
parece que se entiende el concepto de flexibilidad, pero al tratar de definirlo resulta que enmarcar su
significado resulta una tarea nada facil. Entrelazando diferentes definiciones se puede establecer

una vision del concepto desde las empresas:

La flexibilidad en manufactura es un concepto complejo y multidimensional que representa la
habilidad o capacidad de un sistema de produccion para adaptarse con éxito a las condiciones
cambiantes del entorno, a las necesidades del proceso y de los clientes sin incurrir en grandes

castigos de tiempo, esfuerzo, calidad, costo y desempefio (Upton, 1994).

El principal objetivo estratégico de la flexibilidad de volumen es ayudar a hacer frente a la
incertidumbre en la demanda. Esta flexibilidad permite a cualquier organizacion ajustar (hacia
arriba o hacia abajo) el volumen de la produccion, generando una respuesta eficaz a los clientes, con

una minima interrupcion en el flujo de operaciones (Jack y Raturi, 2002).

Poblacion y muestra

La poblacién objeto de estudio se compone de las empresas manufactureras medianas y grandes de
la region caldense colombiana. De acuerdo con los registros oficiales, para el momento del estudio
habian registradas 48 empresas (54% grandes y 46% pequefias). El cuestionario se envid a la

totalidad de las empresas identificadas, obteniendo respuesta de 36 de ellas. Este nivel de respuesta
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equivale a un error de estimacién del 5% y un nivel de confianza del 95%, lo cual se considera
adecuado (Ordodfiez, 2001). El trabajo de campo tuvo una duracion de tres meses aproximadamente.
Las empresas estudiadas pertenecen a los sectores de alimentos y bebidas, confeccion y

metalmecénica, entre otros. La Tabla 1 expone la composicién de la muestra discriminada por

tamario.
Tabla 1. Empresas de la poblacion objeto de estudio y muestra obtenida
Tamafio Poblacién Muestra
Cantidad Porcentaje Cantidad Porcentaje
Medianas 22 46% 13 59%
Grandes 26 54% 23 88%
Total 48 100% 36 75%

Fuente: Estrategia de Manufactura: Explorando el Contenido y el Proceso.Vivares. J, Sarache.
William, Naranjo. Julia.

Para tal fin se adelantd una investigacién empirica, mediante la aplicacion de una encuesta en 36
empresas manufactureras (medianas y grandes) de la region caldense colombiana, provenientes de
sectores tales como alimentos y bebidas, confecciones, metalmecanica, entre otros. Para realizar el
trabajo de campo, se disefid una herramienta de recoleccion de informacion (encuesta), que fue
estructurada en funcion de los objetivos del estudio. El procesamiento de los datos se realiz
mediante analisis estadisticos de tipo multivariado, con el fin de explorar las tendencias y algunas
relaciones entre los cuatro grupos de variables analizadas (prioridades competitivas, areas de

decision estratégica, patron en la toma de decisiones y caracteristicas de la empresa).

Una organizacion posee dos lineas de ensamble con caracteristicas similares; en cada una de estas
lineas se produce el mismo tipo de producto en diferentes cantidades, segin la demanda del
mercado. La empresa desea saber cual de las lineas posee menos flexibilidad de volumen, con el fin
de reemplazarla por una mas eficiente. Para ello se analiz6 el comportamiento del costo unitario de

produccién en cada linea, durante los Gltimos 24 meses.
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Tabla 2. Costo unitario de produccion en las lineas 1 y 11

Tamario de lote

132

Afo Mes Numero de lotes Volumen Costo unitario
COP DE 2008

Enero 18 2.376 165.879
Febrero 20 2.640 133.233
Marzo 23 3.036 112.563
Abril 28 3.696 150.315
Mayo 27 3.564 140.654

afio 1 Junio 22 2.904 114.893
Julio 19 2.508 142.369
Agosto 20 2.640 137.451
Septiembre 25 3.300 122.289
Octubre 23 3.036 115.230
Noviembre 28 3.696 153.796
Diciembre 17 2.244 175.647
Enero 20 2.640 142.316
Febrero 19 2.508 159.872
Marzo 20 2.640 138.961
Abril 31 4.092 184.217
Mayo 33 4.356 206.487

afo 2 Junio 24 3.168 119.562
Julio 21 2.772 120.112
Agosto 18 2.376 169.256
Septiembre 27 3.564 136.427
Octubre 29 3.828 159.523
Noviembre 33 4.356 208.405
Diciembre 18 2.376 167.421
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Tabla 2. Costo unitario de la produccion en la linea 1l

Tamafio de lote 132
Afio Mes Numero de lotes Volumen Costo unitario
COP DE 2008

Enero 19 2.508 215.150
Febrero 21 2,772 128.725
Marzo 23 3.036 103.526
Abril 27 3.564 105.429
Mayo 29 3.828 135.761

afio 1 Junio 24 3.168 86.537
Julio 20 2.640 185.456
Agosto 20 2.640 202.147
Septiembre 28 3.696 121.364
Octubre 25 3.300 95.214
Noviembre 33 4.356 222.365
Diciembre 20 2.640 204.518
Enero 20 2.640 201.003
Febrero 22 4.904 115.697
Marzo 21 2,772 150.017
Abril 31 4.092 176.870
Mayo 32 4.224 218.205

afio 2 Junio 23 3.036 95.214
Julio 20 2.640 174.560
Agosto 19 2.508 212.458
Septiembre 30 3.960 157.589
Octubre 31 4.092 179.999
Noviembre 33 4.356 224.875
Diciembre 21 2,772 146.874

Fuente. Elaboracion propia tomando los datos de MEDICION DE LA FLEXIBILIDAD EN MANUFACTURA,
publicado en Revista EIA, ISSN 1794-1237 Numero 16, p. 61-76. diciembre 2011 Escuela de Ingenieria de
Antioquia, Medellin (Colombia)
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Figura 1. Comparacién de la linea I y la linea Il
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Fuente. Elaboracion propia tomando los datos de MEDICION DE LA FLEXIBILIDAD EN
MANUFACTURA, publicado en Revista EIA, ISSN 1794-1237 Numero 16, p. 61-76. Diciembre
2011 Escuela de Ingenieria de Antioquia, Medellin (Colombia)

Una vez que se obtuvieron los datos de la linea I la regresion lineal arroja un R2 de 0,137, lo cual
quiere decir que el costo unitario no se comporta linealmente, por el contrario, la regresion
cuadrética arroja un R2 de 0,923 y ello muestra que los datos se comportan polinomialmente. De
manera similar ocurre para los datos de la linea Il, donde para la regresion lineal se obtiene un R2
de 0,09 y para la regresion cuadratica un R2 de 0,913, indicando que estos datos también se

comportan polinomialmente.

Los resultados obtenidos y que son dignos de tomarse en cuenta para este estudio, sefialan que no
existen diferencias significativas en el desempefio de las prioridades competitivas cuando las
empresas fueron comparadas en funcién de sus caracteristicas (tamafio, mercados en los que se
compite y tipo de empresa). Al analizar el desempefio en las areas de decision estratégica en

funcidn del tamafio, tampoco se encontraron diferencias significativas.

Caso dos
Revisién de Modelos de Madurez: Estrategia de Evaluacién del Desempefio para Empresas de

Manufactura
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Publicado en UIS Ingenierias, Volumen 11, No. 1, pags. 55 - 72, Junio 2012; Facultad de

Ingenierias Fisicomecanicas, UIS

Antecedentes
El panorama que se presenta para las organizaciones y sus procesos productivos revelan un

escenario en el que la necesidad de evolucionar con el fin de adaptarse a cambios en la demanda de
bienes y servicios, tratados de libre comercio, el incremento de las expectativas de los clientes, el
aumento de la competencia, avances tecnolégicos del proceso o producto, se convierten en una
necesidad. Si se toma como una prioridad el mantenerse competitivas, las organizaciones deben
realizar esfuerzos especiales constantes para mantener la competitividad y permanecer en el
mercado; esfuerzos como la evaluacion de su desempefio y el uso de esta medicién como punto de

inicio que oriente sus esfuerzos y cuantifique el impacto de los mismos.

Es asi que, evaluar su desempefio y estructurar sus mejoras, obligan a incursionar en la utilizacion
de diversas herramientas como los modelos adjuntos a los premios a la excelencia, los sistemas de
gestion, los modelos de madurez, entre otros, que generan impactos positivos en el desempefio de
manera acelerada, eficiente y exitosa.

Revision teorica

La medicion del desempefio en las organizaciones

La medicién periddica y sistemética del desempefio les permite a las organizaciones evaluar si las
acciones que estan ejecutando estan logrando los resultados esperados y si estos estdn mejorando en
el tiempo requerido en un entorno competitivo y, ademas, con una propuesta basada en una
prospectiva que le permita permanecer el &mbito de su competencia. Pero, ¢qué significa medir y

mejorar el desempefio?

El desempefio se puede definir como "la accion de cumplir o ejercer las obligaciones establecidas o

idealizadas para algo o alguien”, (RAE, 2001), pero lo anterior nos abre las siguientes interrogantes:

* ;Cudl es el ideal establecido para el desempefio de los procesos empresariales?
* ;Cudl es la herramienta mas apropiada para realizar la medicion del desempefio?

Medicién de la flexibilidad en la manufactura
En las Gltimas décadas, se ha intensificado la competencia, y los clientes son mas exigentes que

nunca. Se han incrementado la incertidumbre de la demanda y la variedad de productos, mientras se
han reducido sus ciclos de vida. El desarrollo de instrumentos que permitan obtener una mejor
adecuacion de la oferta y la demanda ha llegado a ser un ingrediente clave para mantener la

utilizacion de la capacidad instalada y altos niveles de servicio (Francas, Lohndorf y Minner, 2011).
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La flexibilidad es una propiedad complementaria de la productividad, y por ello las empresas
necesitan encontrar el equilibrio entre estos dos elementos: ser productivos y flexibles al mismo

tiempo (Bengtsson y Olhager, 2002).

La flexibilidad en la manufactura es un elemento importante de la estrategia de operaciones y ha
sido propuesta para mitigar los efectos de los desafios nombrados. Aunque la flexibilidad de
operaciones es reconocida como importante, su valor no es facil de demostrar (Hallgren y Olhager,
2009); incluso no se ha podido desarrollar un enfogque unificado de medicion, a pesar de los amplios

estudios

Elementos basicos de la flexibilidad

Mientras que muchas dimensiones diferentes de flexibilidad han sido identificadas y siguen siendo
relacionadas en la literatura, las investigaciones previas indican que el dominio de cualquier
dimensidn de la flexibilidad esta compuesto de tres elementos: el rango (nimero y heterogeneidad),
la movilidad y la uniformidad (Koste, Malhotra y Sharma, 2004).

Rango. Esta definido como el nimero de diferentes posiciones u opciones flexibles que pueden ser
logradas por una dimension o tipo de flexibilidad. Esto incluye no s6lo el nimero de opciones, sino
también la diferenciacion (heterogeneidad) que entre ellas exista. Los ejemplos méas caracteristicos

aqui son: rango de tamafios, rango de volimenes y rango de productos. ¢

Movilidad. Representa la facilidad con la cual la organizacion se mueve de un estado a otro, dentro
del rango demarcado. La facilidad del movimiento es evaluada por la interrelacion del tiempo y del
costo, y se es mas flexible cuando se incurre en pequefias penalizaciones en las transiciones que
estén realizdndose. En esto de las penalizaciones o castigos por las transiciones se pueden incluir el
tiempo (setup) y el costo de produccién, el esfuerzo de programacion (tiempo administrativo) y el

desperdicio o reprocesos atribuidos a la transicion.

Uniformidad. Capta la similitud de las medidas del desempefio (salidas) que se establezcan dentro
del rango. Esto implica que al utilizar diferentes medidas (eficiencia, productividad, calidad,
tiempos de proceso, etc.) el desempefio no debe variar (en grandes cantidades) con la posicion
ocupada en el rango establecido. La uniformidad se debe conservar, es decir, no se pueden presentar

“valles y picos” al mismo tiempo.

Revision de modelos de Madurez. Estrategia de Evaluacion del Desempefio para empresas de
manufactura
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Tabla 3. Caracterizacion y comparacion de los modelos de madurez

Caracteristicas Estructura del | Estructura
Nombre Autor de las Aspecto modelo del
empresas evaluado diagndstico
Las précticas
Reliability Tiku et al, Empresas Madurez con claves y los
capability 2007 manufactureras | base en la objetivos estan | Grafico de
maturity de piezas confiabilidadd establecidos en | radar
model electrénicas el producto el estandar
13.32. de la
IEEF
Continual El modelo de | Se adapt6
Improvement Industria madurez es | planificacion
Framework Lin et al automotriz parte de una | avanzada de la No
for Auto 2009 metodologia de | calidad del | especificada
Industry mejoramiento producto.
especifica para | APQP, ISO/TS
esta industria 16949 y
algunos PA del
CMMI
Manufacturing Pequefias y Se
Capability medianas Flexibilidad y | construyeron 6
Maturity Sharma vy empresas automatizacién | capacidades No
Model Alt 2010 manufactureras con 4 niveles especificada
MCMM for en India
SMEs
Industrial Empresas con Desempefio de | PAdel CMMy
Process Doss. 2006 procesos procesos del People
Maturity industriales industriales Capability No
Model-IPMM Maturity especificada
Model P-CMM
Modelo que Se construy6
identifica la Pequefia Desempefio €ON procesos Tabla de dos
madurez de Montafio, empresa organizacional que inciden en | dimensiones,
los procesos, 2010 manufacturera el con perfil
caso: pequefia mexicana funcionamiento lineal
empresa de la empresa
manufacturera de manufactura
en México
Supply Chain El nivel de
Management Lockamy y implementacion Niveles de
(SCM) McCormack, Cualquier de Business madurez del No
Process 2004 organizacion Process BPO y marco especificada
Maturity Orientation de referencia
Model BPOyel SCOR
desempefio de
la cadena de
suministro
Modelo base Clasificacion
para The Netland Cualquier Uso de buenas de objetos de Grafico de
Supply Chain 2007 organizacion précticas en la Alfnes, 2005 radar
Maturity cadena de
Assessment suministro
Test SCMAT
Caracteristica Estructura del | Estructura
Nombre Autor s de las Aspecto modelo del
empresas evaluado diagnéstico
Tabla de dos
Business Se dimensiones,
Process Fisher, 2004 Cualquier Desempefio construyeron 5 con perfil
Maturity organizacion organizacional niveles de lineal
Model cambio
BPMM
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Desempefio IMCO para sus
Value process organizacional | actividades PA
Maturity Lee et al, Cualquier y la capacidad | similar al No
Model 2009 organizacion de involucrar la | CMMI, pero | especificada
VPMM creacion de | incluye
valor de la | algunas
organizacion en | adicionales
SuS procesos donde se
asegura la
creacion de
valor
Adaptacion El grado de
del CMM madurez , la El estudio
para Mayorga y Cualquier estandarizacion | Adaptacion de incluia
diagnosticar Cérdoba, organizacién y aplicacion de | los niveles del diagnéstico
la madurez de 2008 mejoramiento y CMM
empresas el redisefio de
medianas de procesos
Colombia
Process and Se Dos tablas de
Enterprise Hammer, Cualquier Desempefio construyeron dos
Maturity 2007 organizacion organizacional unas dimensiones
Model habilidades con colores
PEMM organizacional
es
The Business Cualquier PA de
Process organizacion Desempefio CMM/CMMI No
Maturity Leeetal, organizacional | yseanalizaron | especificada
Model 2007 con el enfoque
BPMM IMCO
Business
Process Rosemann y Madurez de Se Gréfico de
Management De Bruin, Cualquier BPM en la construyeron radar
Maturity 2005 organizacion organizacion factores
Model
Process Niveles de
Management Rohloff, Cualquier Madurez de madurez del Gréfico de
Maturity 2011 organizacion BPMen la CMMlIy radar
Assessment organizacion criterios de
PMMA “Process
Management
Implementatio
n Guide”

Fuente: Tomado de Revision de Modelos de Madurez: Estrategia de Evaluacion del Desempefio
para Empresas de Manufactura, publicado en UIS Ingenierias, Volumen 11, No. 1, pags. 55 - 72,
Junio 2012; Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas, UIS

De las evidencias que se muestran en los resultados en el experimento anterior se concluye que los
medios para el desarrollo de la competencia por flexibilidad y ejecuciéon deben ser delineados
mediante términos claramente operables y especificos. Uno de los resultados que cabe esperar, hace
referencia a que la flexibilidad aumente el rendimiento de una organizacion, en un mercado tan
dinamico, pero en si no puede garantizar un rendimiento competitivo superior. Cualquiera que sea
la estrategia de produccion, es necesario pensar en que las funciones de este sistema son claves para
el logro de la ventaja competitiva y que, ademas de desarrollar su estrategia integrada con la de la
compafiia, debe conectar sus decisiones con el resto de las areas funcionales, pues sélo de esta

forma se asegura una coordinacion de esfuerzos para la consecucion de objetivos comunes.
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Metodologia de analisis de contenido

Para algunos autores, el anélisis de contenido es una técnica de investigacion, mientras que para

otros es un método de investigacion, o inclusive, un conjunto de procedimientos, por mencionar

algunos:

>

Se considera sobre todo como un método de observacion y medicion. En lugar de observar
el comportamiento de las personas en forma directa, o de pedirles que respondan a escalas,
0 aun de entrevistarlas, el investigador toma las comunicaciones que la gente ha producido
y pregunta acerca de dichas comunicaciones.

Puede concebirse como un conjunto de procedimientos que tienen como objetivo la
produccion de un meta-texto analitico en el que se presenta el corpus textual de manera
transformada. (...) O, dicho de otro modo, ha de concebirse como un procedimiento
destinado a desestabilizar la inteligibilidad inmediata de la superficie textual, mostrando sus

aspectos no directamente identificables y, sin embargo, presentes

De acuerdo con lo anterior, los usos posibles del andlisis de contenido pueden ser muchos y

variados, segun las intenciones y necesidades de los investigadores, por citar algunos:

v

Determinar el estado psicoldgico de las personas o grupos y descubrir sus estilos de
comunicacion.

Medir la claridad de la comunicacion, por medio de la identificacion de las caracteristicas
de los comunicadores.

Describir tendencias y develar semejanzas o diferencias en el contenido de la comunicacion
escrita entre personas, grupos, organizaciones y paises.

Identificar actitudes, creencias, deseos, valores, centros de interés, objetivos y metas de
personas, grupos, organizaciones y paises.

Analizar el contenido de las comunicaciones y auditarlo comparandolo contra estandares.
Comparar el contenido de la comunicacion por medio de la investigacion de los medios y

los niveles utilizados.

Entre sus principales caracteristicas se encuentran las de pretender ser:

v

Obijetivo: porgue los procedimientos seguidos, al estar claramente definidos, permiten la
reproduccion del andlisis por parte de otros investigadores que deseen verificar los
resultados obtenidos.

Sistemético: porque los contenidos se analizan con base en un sistema aplicable a todas y
cada una de las partes del documento.

Susceptible de cuantificacion: porque sus resultados pueden expresarse en indicadores y

transformarse en términos numéricos.
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v" De aplicacion general: especialmente por la disponibilidad de equipos y programas de

coémputo que facilitan su puesta en préctica.

Tabla 4. Aplicacion de la metodologia en los dos casos de estudio y los resultados obtenidos

Estado del arte en lo que se refiere a las
estrategias de manufactura

Evidencia de la aplicacién de estrategias de
manufactura en busca de la competitividad
(Casos de estudio)

v' La flexibilidad provoca un aumento en
el rendimiento de una organizacién, en
un mercado dinamico.

v' La estrategia de manufactura debe ser
integral y conecta a todas las areas
funcionales de la organizacion.

v Las estrategias que una organizacion
debe reunir, necesariamente deben
contener, entre otras caracteristicas:
otorgar los medios para lograr los
objetivos, mismos que se identifican
como los fines y las estrategias los
medios para alcanzarlos

v" En un escenario dinamico y cambiante
del entorno empresarial, es primordial
el desarrollar las  capacidades
necesarias para adaptarse
adecuadamente al cambio, valiéndose
de la anticipacion y capacidad de
generar e impulsar ideas
emprendedoras, lo cual implica ejercer
una forma de direccion estratégica
proactiva

Primer caso: Medicion de la flexibilidad
Resultados:

1. La flexibilidad es lo que méas aproxima
una empresa al ambiente competitivo
global, puesto que las condiciones
determinantes de sus requisitos estan
dadas por elementos como variabilidad
de la demanda (aleatoria, estacional),
ciclos de vida muy cortos de los
productos y la tecnologia, gran rango
de productos, incremento de los
consumidores (consumo masivo) Y
tiempos cortos de entrega.

2. No existen diferencias significativas en
el desempefio de las prioridades
competitivas cuando las empresas
fueron comparadas en funcién de sus
caracteristicas (tamafio, mercados en
los que se compite y tipo de empresa).

Segundo caso: Revision de Modelos de
Madurez: Estrategia de Evaluacion del
Desempefio para Empresas de Manufactura

1. los medios para el desarrollo de la

competencia por flexibilidad vy
gjecuciéon  deben ser delineados
mediante términos claramente

operables y especificos

2. Cualquiera que sea la estrategia de
produccidn, es necesario pensar en que
las funciones de este sistema son
claves para el logro de la ventaja
competitiva 'y que, ademés de
desarrollar su estrategia integrada con
la de la compafiia.

Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones
La flexibilidad es lo que mas aproxima una empresa al ambiente competitivo global, puesto que las

condiciones determinantes de sus requisitos estan dadas por elementos como variabilidad de la
demanda (aleatoria, estacional), ciclos de vida muy cortos de los productos y la tecnologia, gran
rango de productos, incremento de los consumidores (consumo masivo) y tiempos cortos de
entrega. Tanto como medir las dimensiones de flexibilidad en manufactura, se requiere tener una
idea muy clara del costo de la inversion en flexibilidad. Dos conceptos que apuntan a lo mismo,
pero son totalmente diferentes en su estructura; mientras que la primera intenta definir indicadores a
cualquier tipo de flexibilidad, la segunda intentard medir la inversion en capacidad flexible que le

permita protegerse contra la incertidumbre de la demanda.

En recientes publicaciones (ver Oke, 2011) se establecen relaciones fundamentales entre la
innovacion y la flexibilidad en manufactura, planteando como hipétesis que la creacién y desarrollo
de nuevos productos deben ir de la mano con el incremento en el desempefio de dimensiones de
flexibilidad como la mano de obra, maquinaria y mezcla de productos, entre otras. Para medir la
flexibilidad en manufactura, se han creado indicadores para sectores industriales especificos;
desafortunadamente, estas mediciones no estan diversificadas y son aplicables no mas al sector

donde fueron creadas.

Si se hace referencia a la hipotesis de esta investigacion: A mayor utilizacién de estrategias de
manufactura, mayor solucion en prioridades competitivas, la evidencia que arroja la investigacion,
es que las organizaciones que relacionan la aplicacion de una estrategia en una prioridad, tal como
puede ser el flexibilizar las actividades de la misma, en este caso orientada al proceso, permite

obtener excelentes resultad. Es lo que mas aproxima una empresa al ambiente competitivo global
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