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RESUMEN

Las empresas manufactureras tienen como objetivo mejorar los procesos internos y externos para incrementar la ventaja
competitiva. Estos procesos incluyen practicas de manufactura esbelta, de racionalizaciéon de proveedores y de integracion
logistica. En este trabajo, se analizan estas préacticas y su impacto en el desempefio del negocio y, en particular, se exploran
las diferencias entre las empresas que aplican make-to-order -MTO- y make-to-stock -MTS—, con los datos recolectados de
216 empresas manufactureras de Australia. En los resultados se encontré una clara diferencia del enfoque de mejora entre las
empresas MTO y las MTS. Las MTO muestran un impacto significativo de la integracion logistica en el desempefio empresarial,
pero no de las practicas de manufactura esbelta y de racionalizacion de proveedores. La situacion se revierte completamente
para las empresas MTS que, aunque logran efectos significativos en las practicas internas de manufactura esbelta y en la
racionalizacion de proveedores, no lo logran en la integracion logistica. Ademas, que la distincién entre empresas MTO y MTS
es importante cuando se analizan las iniciativas para mejorar las cadenas de fabricacién y de suministro.
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A STUDY ON THE IMPACT OF IMPROVEMENT INITIATIVES OF SUPPLY AND
MANUFACTURING CHAINS IN COMPANIES APPLYING MTO AND MTS

ABSTRACT

Manufacturing companies have as objective the improvement of internal and external processes to increase the competitive
advantage. These processes include lean manufacturing practices, rationalization of providers and logistics integration. In this
work, these practices and their impact on business performance are analyzed and particularly, the differences between
companies applying make-to-order —MTO- and make-to-stock —MTS— are explored, with the data collected from 216
manufacturing companies in Australia. In the results it was found a clear difference of the improvement approach between MTO
and MTS companies. The MTO’s companies show a significant impact of logistics integration in business performance, but not
of lean manufacturing practices and providers’ rationalization. The situation is completely different for MTS companies, although
they achieve significant impact on the internal practices of lean manufacturing and in the rationalization of the providers, they do
not achieve it in logistics integration. Furthermore, the distinction between MTO and MTS companies is important when
analyzing initiatives to improve the production and supply chains.
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ETUDE SUR L'IMPACT DES INITIATIVES D'AMELIORATION DES CHAINES
D’APPROVISIONEMENT ET DE FABRICATION DANS ENTREPRISES
QU’APPLIQUENT MTO ET MTS

RESUME

L'objectif des entreprises de manufacture est I'amélioration des processus internes et externes pour accroitre l'avantage
compétitif. Ces processus compris pratiques de manufacture Lean, de rationalisation de fournisseurs et d'intégration logistique.
Dans ce travail, on analyse ces pratiques et son impact sur la performance de I'entreprise, et en particulier, on explore les
différences entre les entreprises qu’appliqguent make-to-order (fabrication a la commande) —~MTO- et make-to-stock (production
sur stocks )-MTS—, avec les données recueillies de 216 entreprises de manufacture Australiennes. Dans les résultats on a
trouvé une différence évidente de I'approche d’amélioration entre les entreprises MTO et MTS. Les entreprises type MTO
montrent un impact important de l'intégration logistique sur la performance des entreprises, mais pas des pratiques de
manufacture Lean et de rationalisation de fournisseurs. La situation est complétement contraire pour les entreprises type MTS,
qui en dépit de réussir des effets importants sur les pratiques internes de manufacture Lean et sur la rationalisation des
fournisseurs, ne réussissent pas ¢a sur l'intégration logistique. De plus, la différenciation entre entreprises MTO et MTS est
important quand on analyse les initiatives pour améliorer les chaines de fabrication et approvisionnement.

Mots-clés
Point de découplage, pratiques de manufacture Lean, intégration logistique, performance de I'entreprise, rationalisation des
fournisseurs.
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1. INTRODUCCION

Las empresas manufactureras cada vez mas
entienden que las ganancias en una ventaja
competitva no se limitan a mejoras en sus
operaciones internas sino que también deben tener en
cuenta las cadenas de suministro externas. Existe una
amplia gama de potenciales iniciativas de mejora para
dar forma a los procesos internos y externos, como las
practicas de manufactura externa, integracion logistica
y racionalizacion de proveedores. Las practicas de
manufactura esbelta son un ejemplo de iniciativa
interna de mejora de procesos, mientras que las otros
dos son ejemplos de iniciativas orientadas
externamente. Este tipo de practicas y programas
generalmente se consideran que son beneficiosas
para cualquier tipo de empresa manufacturera,
mientras que algunos investigadores sugieren que
otras iniciativas de mejora son mas aplicables en
ciertos entornos de fabricacién. Por lo tanto, existe
cierto desacuerdo. Ademés, no se encontraron
investigaciones empiricas previas a gran escala que
contrastaran los diferentes tipos de empresas y que
explorardn las potenciales diferencias en este
contexto.

La produccion de manufactura esbelta generalmente
se considera como un programa fundamental para
cualquier empresa que desee mejorar sus operaciones
de fabricacién, por ejemplo, eliminando residuos y
creando un flujo de produccién sin problemas [1]. Sin
embargo, existe un flujo de bdsqueda “esbelto y agil”
gue contrasta manufactura esbelta con agil, lo que
sugiere que la producciéon de manufactura esbelta es
aplicable para operaciones MTS y para incrementar el
punto de desacoplamiento en el flujo de materiales de
la cadena de suministros, mientras que la agilidad se
recomienda para las operaciones MTO y para
disminuir el punto de desacoplamiento [2].

La integracién logistica se considera una parte vital
para cualquier empresa en un contexto de cadena de
suministro. Con el fin de crear una cadena de
suministro fuerte, se requiere integrar la logistica entre
los socios sucesivos y muchos investigadores lo
consideran importante para las operaciones de la
cadena de suministro en general [3]. Sin embargo,
otros sugieren que esto es particularmente cierto para
las empresas MTO, que confian en el soporte de sus
proveedores para proporcionar creacion de variantes
de componentes y para entregar productos
personalizados a tiempo [4]; mientras que las
empresas MTS compran componentes estandar y
prefieren relaciones de partes independientes con los
proveedores, por lo que no requieren la integracion
logistica con ellos [5]. Por lo tanto, la producciéon de
manufactura esbelta puede ser mas aplicable para
operaciones MTS y la integracion logistica mas
aplicable para operaciones MTO. Consecuentemente,
debe ser importante y fructifero explorar si existen
tales diferencias.

La racionalizacidon de proveedores es una iniciativa de
mejora que, de acuerdo con la literatura [6], parece ser
de aplicacion general. Una base de suministro limitada
puede ser beneficiosa para ambas operaciones MTO y
MTS, siendo capaz de concentrarse en unos pocos
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proveedores que ofrecen articulos y componentes de
calidad y entregas confiables. Por consiguiente, en
este trabajo se incluye la racionalizaciéon de
proveedores para tener un conjunto completo de
alternativas relacionadas con operaciones MTO vy
MTS: una que puede ser mas aplicable para
operaciones MTO —integracion logistica—, una que
puede ser mas aplicables para operaciones MTS -
practicas de manufactura esbelta— y una que parece
aplicable tanto para operaciones MTO como MTS —
racionalizacion de proveedores.

No se encontré ninguna investigacion previa mediante
encuesta que contrastara empresas MTO y MTS y que
explorara las diferencias potenciales. En este trabajo
se asume una vision de teoria de contingencia, en la
que se investiga si el impacto de las iniciativas de
mejora para la cadena de fabricacién y de suministro,
sobre el desempefio del negocio, es fortuito cuando la
planta opera sobre una base MTO o sobre una MTS.
El objetivo es contribuir a la investigacion sobre puntos
de desacoplamiento proporcionando los resultados de
la encuesta acerca de las diferencias entre ambas
empresas.

En primer lugar, se presentan los fundamentos
tedricos y la literatura relacionada y se discuten las
hipotesis. A continuacion, se presenta la metodologia
de investigacion y los resultados obtenidos. Luego, se
discuten las implicaciones para los directores e
investigadores y, finalmente, se relacionan las
conclusiones.

1. FUNDAMENTOS TEORICOS E HIPOTESIS

1.1 Enfoque de la contingencia

La teoria de la contingencia [7, 8], sostiene que
ninguna teoria 0 método se puede aplicar en todas las
instancias [9, 10]. En otras palabras, que no existe una
forma ideal de organizarse para alcanzar resultados
efectivos y que el énfasis en resultados pueden variar
de una organizacion a otra [11]. Esto sugiere que las
organizaciones deben hacer coincidir sus estructuras y
procesos con el entorno, a fin de maximizar el
desempefio [7, 12].

Aunque la teoria de la contingencia se ha aplicado a
otras areas de la gestidon de operaciones —sobre todo,
en la estrategia de fabricacion—-, pequefias
aplicaciones han tenido lugar en el estudio de las
practicas de la gestibn de operaciones [9]. En
particular, Sousa & Voss [9] identifican sélo un ejemplo
relacionado con MTO o MTS y Hendry [13], quien
discute la politica para satisfacer la demanda del
cliente —make-to-order vs otras politicas— y hace
recomendaciones basadas en casos relativos a como
adaptar las practicas a un contexto particular —-make-
to-order/job.

Estudios de caso previos basados en investigaciones
[13-16] han encontrado que las operaciones MTO son
diferentes de las operaciones MTS y que los
investigadores de modelos matematicos [17-20] han
modelado situaciones MTO y MTS de manera
diferente. Por lo tanto, es importante explorar las
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potenciales diferencias en las practicas de la gestion
de operaciones entre MTO y MTS en una encuesta.

En este articulo se explora si diferentes iniciativas de
mejora impactan de forma diferente el desempefio del
negocio sobre una orientacibn al mercado de
produccion en términos de MTO vs MTS. Al hacerlo,
se tiene en cuenta a Sousa & Voss [9] para identificar
y consolidar las variables de contingencia relevantes.

1.2 Desempeiio del negocio

El uso del desempefio del negocio como una medida
de rendimiento es comUn para capturar el
comportamiento a largo plazo de la empresa [21-25].
Por lo general, la cuota de mercado, el rendimiento de
las inversiones, los activos y las ventas, o medidas
similares como el cambio en estas medidas se utilizan
para capturar el rendimiento empresarial. Por lo tanto,
estas medidas tienen que ver tanto con el mercado
como con el desempefio financiero. La razén por la
que las empresas MTO y MTS utilizan el desempefio
del negocio en lugar del rendimiento operativo puede
localizarse en diferentes prioridades competitivas y en
resultados de rendimiento operativo, mientras que el
desempefio del negocio no est4d asociado con un
determinado tipo de punto de desacoplamiento —tal
como MTO o MTS. Por ejemplo, las empresas MTS
tipicamente compiten en precios y costos eficientes,
mientras que las empresas MTO compiten en
personalizacion y flexibilidad. En consecuencia, ambas
empresas pueden utilizar diferentes practicas o
caminos para llegar a altos niveles de desempefio,
pero ambos tipos de empresas deben ser capaces de
lograr el buen desempefio empresarial. Por lo tanto, el
desempefio del negocio se puede utilizar para medir el
impacto de las iniciativas en las empresas
manufactureras, con independencia del punto de
desacoplamiento.

1.3 Practicas internas de manufactura esbelta

El origen del término “manufactura esbelta’ se remonta
al International Motor Vehicle Program [26] y se
presenté, por primera vez, como un sinénimo para las
practicas aplicadas en Toyota [27]. Sin embargo, los
conceptos y las técnicas bajo la etiqueta de
manufactura esbelta eran basicamente las mismas que
“justo a tiempo” en la década anterior [28]. Womack &
Jones [1] proporcionaron cinco principios para la
manufactura esbelta: 1) el valor, que lo define el cliente
final, 2) la cadena de valor, que es el conjunto de todas
las actividades especificas que se requieren para
producir un producto especifico a través de la cadena
de valor interna, 3) el flujo, para darle valor a la
creacion, 4) utilizar un programa apropiado y 5)
mejorar continuamente. Siguiendo estos principios, las
practicas internas de manufactura esbelta incluyen:
reducir la configuracién, un apropiado sistema de
produccién, reducir el tamafio de las piezas y
racionalizar la distribuciéon a través de, por ejemplo,
fabricacion celular o conceptos de fabrica focalizados
[29-31]. Mas especificamente, se trata de practicas
relacionadas internamente, en lugar de clientes o
proveedores relacionados [30, 31]. Varios estudios han
encontrado evidencia de que la mejora del desempefio
del negocio, en general, se asocia con el uso de
métodos de justo a tiempo y de manufactura esbelta;
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también se observan incrementos en lo financiero [32-
35] y en el funcionamiento del mercado [35, 36]. Por
eso, la primera hipétesis que se desarrolla en esta
investigacion tiene que ver con el impacto de las
practicas internas de manufactura esbelta en el
desempefio empresarial.

Hipdtesis 1: Las préacticas internas de manufactura
esbelta tienen una relacion positiva con el desempefio
del negocio de la organizacion.

1.4 Integracion logistica externa

La creciente competencia ha llevado a las empresas
no solo a mejorar sus operaciones internas —por
ejemplo, las practicas de manufactura esbelta—, sino
también a focalizarse en la integracion de sus
proveedores a los procesos de la cadena de valor
global. También se reconoce ampliamente la
contribucion de los proveedores en la entrega de valor
a los clientes, desde la que se construyen capacidades
competitivas —calidad, distribucién, flexibilidad y costo.
La esencia de la integracion logistica es un flujo bien
coordinado de materiales desde los proveedores [37].
La mejora de la integracién logistica entre los socios
de la cadena de suministro se utiliza para obtener una
serie de beneficios operacionales asi como para
mejorar en el servicio al cliente y en las ventas [38].
Detoni & Nassimbeni [39] encontraron que la mejora
en el desempefio de las organizaciones presenta un
mayor nivel de interaccién logistica; Frohlich &
Westbrook [37] encontraron que un arco mas amplio
de interacciones logisticas estaba asociado
fuertemente con el mejoramiento del desempefio y
Flynn et al. [10] encontraron una relacion significativa
con el desempefio del negocio. En una revision de
estudios empiricos sobre la integracién de la cadena
de suministro [3] se encontré que la mayoria de los
estudios reportan una positiva relacion entre la
integracion y el desempefio y que aproximadamente la
mitad de los encuestados utilizan el desempefio del
negocio.

Hipodtesis 2: La integracion logistica externa tiene una
relacién positiva con el desempefo del negocio de la
organizacion.

1.5 Racionalizacion de proveedores

La racionalizacién de proveedores es un componente
importante en la asociacién estratégica con los
proveedores y se refiere a la practica de limitar la base
de suministro a unos pocos proveedores estratégicos
que pueden proveer alta calidad y fiabilidad [6, 40].
Eliminar el exceso le permite a la empresa conformar
alianzas eficaces con aquellos que estan dispuestos a
producir componentes de alta calidad y a bajo costo
[41]. Yu et al. [42] hicieron un estudio comparativo
entre compras a un unico proveedor o a varios en un
entorno con riesgos de interrupcion en la cadena de
suministro y encontraron que tanto uno como dos
proveedores pueden ser eficaces, dependiendo de la
magnitud de la probabilidad de la interrupcién. Chen y
Paulraj [6] presentan un resumen de aspectos y
beneficios relacionados con la reduccién de la base de
proveedores, incluyendo mejor penetracion en el
mercado. En un estudio de caso relativo a la seleccién
y racionalizacion de proveedores usando analisis
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envolvente de datos, Narasimhan et al. [43]
encontraron que la racionalizacion de proveedores
tuvo un efecto positivo sobre el crecimiento del
negocio en la compaiiia objeto del estudio.

Hipdtesis 3: La racionalizacion de proveedores tiene
una relacién positiva con el desempefio del negocio de
la organizacion.

1.6 Make-to-order y make-to-stock

Practicas internas de manufactura esbelta para MTO y
MTS. El concepto de “esbeltez”, introducido por Naylor
et al. [2], sugiere que la manufactura esbelta se debe
enfatizar en las operaciones MTS, mientras que la
agilidad es util para operaciones MTO [2, 44-46].
Riezebos et al. [47] reconocen que las empresas MTS
enfrentan mas problemas que las empresas MTO o
ETO (engineer-to-order), lo que ha tenido gran impacto
en el desarrollo de mecanismos de control de
produccidon para los sistemas de produccion de
manufactura esbelta. Ellos argumentan que Kanban
esta limitado a empresas MTS, mientras que CONWIP
y POLCA son preferibles en entornos MTO. En
general, los sistemas de produccién repetitiva parecen
ser mas avanzados para utilizar las practicas
JIT/manufactura esbelta que los sistemas de
produccion no repetitiva, obteniendo una mayor
utilizacion de estas préacticas en comparacion con los
sistemas no repetitivos [48]. Del mismo modo,
Cusumano [49] encontré que las compaifias de
manufactura esbelta han experimentado problemas
cuando se enfrentan con situaciones como “mucha
variedad de productos” o “muchas opciones de oferta
para los clientes”, lo que frecuentemente origina
“Ordenes muy pequefias y muy raras”. Esta variedad
requiere ajustes frecuentes e intercambio de equipos
Kanban, asi como muchas entregas de pequefios lotes
de componentes. Como soluciébn a este problema,
Cusumano [49] propone que las empresas de
manufactura esbelta deben reducir la variedad y
utilizar partes mas estandarizadas. La gran variedad
de productos es una caracteristica tipica de las
empresas MTO, mientras que la estandarizacién de
partes es una caracteristica tipica de las empresas
MTS. Por lo tanto, las préacticas internas de
manufactura esbelta parecen mas aplicables para
entornos MTS.

Hipétesis 4: Las practicas internas de manufactura
esbelta tienen una relacion positiva fuerte con el
desempefio del negocio de la organizacion en
empresas MTS y débil en empresas MTO.

Integracion logistica externa para MTO y MTS. Una
mayor integracion de la cadena de suministro en
organizaciones MTS, mediante el intercambio de
informacion y la coordinacion del flujo fisico, ofrece
importantes oportunidades para mejorar el rendimiento
econdémico [4]. Mientras que el intercambio de
informacion reduce costos, el principal beneficio
econémico proviene de coordinar la toma de
decisiones [4]. Quesada et al. [5] encontraron que las
empresas con altos niveles de integracién externa
fueron las que lideraron en distribucién, servicio al
cliente, calidad y flexibilidad, en comparaciéon con las
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empresas con baja integracion, predominantemente
focalizadas en los precios. Consecuentemente, las
empresas que buscan distribucién, servicio al cliente,
calidad y flexibilidad para los pedidos deben centrarse
en la manera de integrar externamente a sus clientes y
a sus proveedores [5]. Frohlich & Westbrook [37]
encontraron que una mayor integracién de la cadena
de suministro externa genera mayores niveles de
mejora en los tiempos de entrega y en las entregas a
tiempo. Zailani & Rajagopal [50] presentaron los
resultados de un estudio en empresas de EE.UU. y
Japon, donde la flexibilidad mejora luego de llevar a
cabo la integracién de la cadena de suministro externa.
Asi, la integracidon logistica externa parece mas
aplicable para entornos MTO que compiten en
flexibilidad y tiempos de entrega.

Hipotesis 5: En empresas MTO, la integracién logistica
externa tiene una relacion positiva mas fuerte con el
desempefio del negocio de la organizacién que para
empresas MTS.

Racionalizacién de proveedores para MTO y MTS. Las
empresas MTO necesitan proveedores confiables y
articulos de alta calidad —con tiempos de entrega
cortos y fiables y alta flexibilidad de disefio— para
soportar la integracion logistica entre proveedores y
compradores. Las empresas MTS necesitan
proveedores confiables y articulos de alta calidad —a
precios asequibles— para soportar los procesos
internos de manufactura esbelta que han desarrollado.
No se encontr6 ninguna investigacién que sustentara
decididamente que la reduccidon de la base de
proveedores debe ser mas relevante para un tipo de
punto de desacoplamiento. Por lo tanto, el impacto de
la racionalizacion de proveedores en el desempefio del
negocio se supone que es positivo tanto para
empresas MTO como MTS.

Hipotesis 6: La racionalizacion de proveedores tiene
una relacion positiva con el desempefio del negocio
tanto en empresas MTO como en empresas MTS.

2. MODELO DE LA INVESTIGACION

El marco de esta investigacion se muestra en la Figura
1. Las practicas internas de manufactura esbelta, la
integracion logistica externa y la racionalizacién de
proveedores se modelan como antecedentes
potenciales del desempefio del negocio. EI modelo se
puso a prueba para toda la muestra y para dos sub-
muestras, diferenciando entre empresas MTO y MTS.
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3. METODOS

3.1 Muestra y procedimientos

Los datos empiricos para este estudio fueron tomados
de directivos de empresas manufactureras de
Australia. Los entrevistados se seleccionaron al azar
de una lista comprada a una compafia de listas de
correo. En total, se enviaron 1.800 encuestas y se
recibieron 232 respuestas utilizables, por lo que la tasa
de respuesta fue de 13.1%. Dieciséis de ellas
indicaron no estar interesadas, por lo que esta
investigacion se basdé en 216 respuestas. A los
encuestados se les pidié que indicaran el punto de
desacoplamiento en sus sistemas de produccion, en
términos de MTS, MTO o ETO. Desde una perspectiva
general, ETO se puede asimilar a MTO [51], por lo cual
se pueden agrupar en un solo conjunto para esta
muestra. De las 216 empresas, 109 tienen
operaciones MTS y 107 utilizan MTO -0 ETO. Los
datos fueron comprobados mediante correlaciones de
las respuestas y sobre la base de los sectores de la
industria y el tamafio de la organizacién encuestada.
Las pruebas X? en ambas categorias no indican
ninguna diferencia significativa entre los dos grupos de
encuestados.

En cuanto a los sectores de la industria, el 16% de los
provenian de electrénica/eléctrica, el 25% de la
mecanizacion, el 8% de la automotriz, el 11% de la
industria quimica, el 4% de la elaboracion de
alimentos, el 7% de la construccién y el 12% de otros
sectores industriales: equipos médicos, madera,
imprenta y papel y defensa. En términos de tamarfio de
la organizacion -en funcion del numero de
empleados—, el 46% de los encuestados provenian de
empresas con menos de 100 empleados, el 35% de
empresas de entre 100 y 500 empleados y el 19%
provenian de industrias con mas de 500 empleados.
Casi la mitad de los encuestados (45%) ocupa cargos
de gerentes de operaciones, el 27% de gerentes de
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cadena de suministro/logistica, el 18% de
adquisicién/compra y el 3% de gerentes de atencién al
cliente.

3.2 Mediciones

Los elementos de medicién para todas las constructos
se basan en los principios de investigacién empirica
comentados en apartados anteriores. Para las
practicas internas de manufactura esbelta se
combinaron elementos de los estudios empiricos sobre
produccién de manufactura esbelta, incluyendo a
Sakakibara et al. [29] y a Shah & Ward [30, 31]. A los
encuestados se les pidié que evaluaran el alcance de
cuatro practicas internas de manufactura esbelta
aplicadas en sus empresas. Para la integracion
logistica se adopto la escala desarrollada por Chen &
Paulraj [52] y se focaliz6 en las practicas claves
necesarias para lograr una perfecta integracién de las
actividades logisticas con los socios de la cadena de
suministro. Como respuesta a los items de esta
escala, se les pidi6 a los encuestados evaluar la
integracion de sus actividades logisticas con sus
principales asociados de la cadena de suministro, con
los que las empresas tienen grandes negocios en
términos de doélares. Para la racionalizacion de
proveedores se combinaron algunos elementos de la
reduccion de proveedores base, propuestos por Chen
& Paulraj [52] y por Li et al. [40].

Se utiliz6 una escala de Likert de 7 puntos para todos
los elementos de las tres escalas, con respuestas que
van desde 1 —muy en desacuerdo— hasta 7 —muy de
acuerdo. Para el desempefo, se les pidi6 a los
encuestados que evaluaran el desempefio del negocio
de la empresa, en comparacion con el mejor
competidor en el mercado, con una escala de 1 —el
mas débil de la industria— hasta 7 —el mas fuerte en la
industria. Los elementos utilizados en este estudio se
detallan en la Tabla 1.

Tabla 1
Escala de validez y fiabilidad
Escala item Factores Alfa de
de carga | Cronbach
Trazo del flujo de compras para que los procesos y las maquinas estén 0.82
Practicas internas muy cerca uno del otro )
de manufactura glr:rl])te;an agresivamente para reducir los tiempos de preparacion en la 0.73 064
esbelta Utiliza un sistema de traccion Kanban para la produccion 0.67
Utiliza lotes pequefios de produccién 0.57
Las actividades logisticas inter-organizacionales estan estrechamente 0.75
coordinadas )
Las actividades logisticas estan bien integradas con las actividades 0.88
logisticas de los proveedores )
., Tiene una perfecta integracion de las actividades logisticas con los
Integracion 0.89
her proveedores 0.92
logistica externa - — — - ———
La integracién logistica se caracteriza por una excelente distribucion, 0.85
transporte y/o instalaciones de almacenamiento )
La distribuciéon de entrada y salida de mercancias con los proveedores 0.78
esta bien integrada )
La informacién y los materiales fluyen sin problemas con proveedores 0.67
. o Cuenta con un pequefio numero de proveedores de alta calidad 0.89
Racionalizacion —— -
Cuenta con un pequefio nimero de proveedores altamente confiables 0.91 0.77
de proveedores - - ~ =
Mantiene proveedores que contribuyen a su desempefio competitivo 0.68
Desempefio del ventas 0.88
ne ocicE) Retorno de la inversion 0.78 0.78
9 Cuota de mercado 0.85
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4. RESULTADOS

4.1 Escala de validez y fiabilidad

Como un primer paso, las cuatro escalas fueron
sometidas a un andlisis de componentes principales
para examinar su uni-dimensionalidad, para lo cual se
siguieron los métodos empleados en [53-56]. El
resultado apoya la validez de estas cuatro constructos,
como lo indica su varianza, lo que supera el 50%, y los
factores de carga de todos los elementos dentro de
cada escala superior a 0.5 [57]. El andlisis de fiabilidad
se llevo a cabo mediante el célculo del coeficiente alfa
de Cronbach para cada escala. El resultado muestra
que las medidas de este coeficiente para los cuatro
constructos supera el punto del umbral de 0.6 [58]. Los
resultados del analisis factorial confirmatorio y el alfa
de Cronbach se presentan en la Tabla 1.

Se utilizé una prueba de factor Unico de Harmann para
comprobar la varianza del método comun [59]. Esta
prueba se realiz6 mediante el analisis de componentes
principales y la carga de los 16 items en un solo factor.
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La prueba verifica si del andlisis de los factores puede
surgir un factor Unico que sefale la presencia de una
tendencia en el método comun. En el andlisis factorial
se obtuvo menos del 25% de la varianza y la mitad de
los items sufri6 cargas factoriales pobres, muy por
debajo de 0.5. Estos resultados sugieren que la
varianza de método comin no era un problema
importante en el conjunto de datos. Luego de reunir los
requisitos de validez y de fiabilidad del constructo, se
midio la calificacion compuesta de cada escala
mediante el calculo de sus puntuaciones medias [57].

4.3 Los efectos sobre el desempeio del negocio
Los efectos de la cadena de suministro y las
actividades operacionales en el desempefio
empresarial se examinaron utilizando el andlisis de
regresion multiple. Se incluyé el tamafio de la
organizacion como una variable de control. El
resultado se recopila en la Tabla 2.

Tabla 2
Resultados del analisis de regresion

Variable dependiente
(Desempeiio del negocio)
Muestra total MTO MTS
(n =216) (n=107) | (n=109)

Variable de control
Tamafio de la empresa 0.07 0.08 0.06
Variables independientes
Practicas internas de manufactura esbelta 0.20** 0.17 0.25%*
Integracion de la logistica externa 0.19** 0.39** 0.03
Racionalizacién de proveedores 0.04 -0.09 0.24*
X 0.13 0.23 0.13

En la muestra total, tanto la integracién logistica como
la produccion de manufactura esbelta muestran una
relaciéon significativa con el desempefio del negocio.
Sin embargo, la racionalizacion de proveedores no
tiene ningun efecto sobre este desempefio cuando se
considera el total de la muestra. Con base en estos
hallazgos, las practicas de manufactura esbelta y la
integracion logistica se deben considerar como
iniciativas de mejora potencial para la “edad promedio”
de la planta, mientras que la racionalizacion de
proveedores se podria descartar. Pero, ¢cual es la
diferencia entre las operaciones MTO y MTS que no
aparecen cuando se considera a la totalidad de la
muestra?

4.2 Los efectos para las empresas make-to-order y
make-to-stock

* Significativos a nivel de 0.05
** Significativos a nivel de 0.01

La muestra se dividi6 en dos grupos en funcién del
sistema de produccidon principal identificado por los
encuestados. De las 216 empresas, 107 ejecutan sus
operaciones con sistemas MTO y 109 con MTS. Estos
dos grupos de empresas fueron evaluadas con
respecto a las cuatro variables anteriores; los
resultados se presentan en la Tabla 3. No se observan
diferencias significativas entre plantas MTO y plantas
MTS con respecto a los valores medios para las
practicas de manufactura esbelta, la integracion
logistica, la racionalizacion de proveedores o el
desempefio del negocio. Por lo tanto, los promedios
para plantas MTO y MTS no sugieren que dichas
plantas hagan las cosas de manera diferente en
condiciones del énfasis puesto en las diferentes
iniciativas de mejora o en el nivel de desempefio del
negocio que logren.

Tabla 3
Resultados de la pruebas t entre plantas MTO y plantas MTS
MTO Media | MTS Media A Media
n =107 n =109
Practicas de manufactura esbelta 4.72 (1.01) 4.86 (1.06) 0.14 (p>0.05)
Integracion de la logistica externa 4.20 (1.08) 4.45 (1.26) 0.25 (p>0.05)
Racionalizacién de proveedores 5.14 (1.02) 5.21 (0.85) 0.06 (p>0.05)
Desempefio del negocio 4.95 (1.09) 4.94 (1.02) 0.01 (p>0.05)
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Sin embargo, también se investigd el impacto de estas
iniciativas de mejora en el desempefio del negocio
utilizando el analisis de regresién mdltiple para los dos
sub-muestras. Los resultados se observan en la Tabla
2. Una vez mas, se incluyé el tamafio de la
organizacion como una variable de control. Las plantas
MTO y MTS presentan diferencias sustanciales y
significativas. Ninguna de las tres iniciativas tiene un
efecto significativo para ambos tipos de plantas, pero
la racionalizacion de proveedores tiene un efecto
significativo para uno de los tipos de plantas. Sélo la
integracion logistica muestra un efecto significativo en
el desempefo del negocio para las plantas MTO; las
practicas de manufactura esbelta no muestran un
efecto significativo, aunque la magnitud indica una
direccion positiva. Para las plantas MTS, las practicas
de manufactura esbelta y la racionalizacion de
proveedores muestran también efectos significativos
en el desempefio del negocio, mientras que el impacto
de la integracion logistica practicamente es inexistente.
Al comparar los resultados entre MTO y MTS, se
puede inferir que los predictores de desempefio del
negocio parecen estar casi en contraste.
4.4 Comparacion entre make-to-order, make-to-
stock y la totalidad de la muestra

Los resultados de la regresiéon para la totalidad de la
muestra muestran diferencias en comparacién con los
dos sub-grupos muestrales -MTO y MTS—, como se
observa en la Tabla 2. Las practicas internas de
manufactura esbelta tienen un impacto significativo
sobre el desempefio del negocio cuando se analiza
toda la muestra, lo cual apoya la hip6tesis 1. Sin
embargo, en una mirada detallada a las dos sub-
muestras es posible observar que existen diferencias
significativas entre los impactos para empresas MTO y
MTS. En las empresas MTS tienen un impacto
significativo, mientras que el impacto para las
empresas MTO no lo es tanto, lo que apoya la
hipétesis 4. El coeficiente de regresion para las
empresas MTS es mayor que el de toda la muestra, lo
que indica que la funcibn de las practicas de
manufactura esbelta es especialmente fuerte para las
empresas MTS y mucho mas fuerte que para el
promedio de las empresas.

La integracion logistica externa es importante para el
desempefio del negocio para toda la muestra, lo que
apoya la hipétesis 2. Sin embargo, al analizar las dos
sub-muestras se encuentran diferencias, de tal manera
que el impacto sélo es significativo para las empresas
MTO mientras que no se observa un impacto
significativo para las empresas MTS. Este resultado
apoya la hipotesis 5. La diferencia en los coeficientes
de regresién es muy grande: 0.03 para MTS, 0.19 para
la muestra completa y 0.39 para MTO. Esto demuestra
gue la integracion logistica tiene un impacto mucho
mas fuerte para las empresas MTO.

La racionalizacion de proveedores no tiene un impacto
significativo en el desempefio del negocio cuando se
estudia toda la muestra, lo cual es contrario a las
expectativas tedricas. Por lo tanto, no se demuestra la

Ing. USBMed, Vol. 2, No. 2, Jul-Dic 2011

hipoétesis 3. Un detallado analisis MTO-MTS muestra
que existe un impacto significativo para las empresas
MTS, pero no para las MTO. Por lo tanto, la hip6tesis 6
tampoco se demuestra. Una posible explicacion radica
en el disefio del producto. Las empresas MTS suelen
tener disefios de productos mas estables, que
permiten una relacion sdlida con unos pocos
proveedores clave durante largos periodos de tiempo,
mientras que las empresas MTO pueden necesitar un
conjunto mas amplio de proveedores para soportar
una amplia variedad de productos.

Estos resultados sugieren que los efectos de las
actividades de fabricacion y de la cadena de suministro
en el desempefio empresarial no se generalizan a
todos los tipos de empresas, debido a que los efectos
para la totalidad de la muestra no se traducen en
efectos correspondientes para empresas MTO y MTS.
En consecuencia, esta investigacion sugiere con
argumentos que controlar el punto de desacoplamiento
es importante para la investigacion empirica en la
gestion de operaciones.

5. DISCUSION DE

IMPLICACIONES
Este estudio contribuye a la investigacion acerca del
mejoramiento conjunto de los procesos de fabricacion
y de la cadena de suministro, teniendo en cuenta tanto
iniciativas internas como externas orientadas en ese
sentido y explorando potenciales diferencias entre
empresas MTO y MTS. Especificamente, este estudio
contribuye con los siguientes aspectos.

RESULTADOS Y SUS

1. En general, las mejoras en los procesos, tanto
internos como externos, pueden afectar el
desempefio del negocio. Al analizar, en las Ultimas
décadas lo que se ha venido desarrollando en los
campos de la produccion y la gestion de
operaciones, se encuentra que durante los afios
1980 y 1990, el énfasis se colocd en los procesos
internos. Las practicas y principios JIT y TQC se
consideraban como las formas mas eficaces para
gestionar procesos y para producir ventaja
competitiva. Mas recientemente, las compafiias han
estado buscando por fuera de sus propias
operaciones para construir nuevas competencias,
es decir, gestionando su red de cadena de
suministro para lograr ventajas competitivas. Al
mismo tiempo, las practicas JIT y TQC se han
convertido en el concepto de manufactura esbelta.
Esta investigacion demuestra la contribucion
combinatoria de los aspectos externos e internos
de las operaciones para el desempefio de la
empresa.

2. Algo muy importante, los resultados muestran que
existen diferencias significativas entre plantas MTO
y MTS, en lo que respecta a cémo se afecta el
desempefio del negocio. La integracién logistica
externa con los proveedores es importante para
plantas MTO, mientras que las practicas internas
de manufactura esbelta y la racionalizacion de
proveedores son importantes para las plantas MTS.
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Por lo tanto, existe una distincién clara acerca de lo
que crea la ventaja de negocio para este tipo de
plantas.

3. Las practicas internas de manufactura esbelta y la
racionalizacién de proveedores, no impactan
significativamente el desempefio del negocio para
las plantas MTO. Las MTO manufactureras
personalizan los productos a los requerimientos
especificos del cliente, con flexibilidad de disefio y
con entrega oportuna, lo que constituye importantes
prioridades competitivas [60]. Con una amplia gama
de productos y de capacidades personalizadas, el
criterio para ganar por lo general no es el precio
[60]. Esto implica que tipicamente las plantas MTO
tengan algun exceso de capacidad para efectos de
la flexibilidad, reduciendo la necesidad de aplicar
practicas internas de manufactura esbelta. Las
MTO manufactureras tienen mdltiples proveedores
de partes clave para producir variedad de
productos para satisfacer las necesidades
especificas de los clientes y para ofrecer una
amplia gama de productos [61] y, especialmente,
encargan esas partes a los proveedores después
de la recepcién del pedido del cliente [62]. Esto
implica que la racionalizacion de proveedores
podria llevar a una reduccién en la gama de
productos o del nivel de personalizacion que le
ofrecen al cliente final.

4. El impacto de la integracién logistica externa sobre
el desempefio empresarial no es significativo para
plantas MTS. Producir productos para stock
acabado implica que los volimenes de demanda
son altos y que la variabilidad de la demanda es
baja —de otra manera, la planta podria no producir
estos productos para el stock. El volumen por
elemento y el periodo de tiempo no disminuyen
completamente la lista de materiales —desde
productos finales hasta materias primas vy
componentes—, mientras que los volumenes de
adquisiciéon de componentes es al menos tan alto
como el de los productos finales correspondientes
[63]. En consecuencia, las plantas MTS pueden
utilizar relaciones arms—length con los proveedores,
focalizadas en los costos y en la competencia entre
proveedores, en lugar de construir integracion
logistica con ellos.

Las implicaciones administrativas de estos resultados
difieren entre plantas MTO y MTS, lo que implica que
las plantas tienen que adaptar sus practicas a la
posicion del punto de desacoplamiento. Las plantas
MTO se enfrentan a desafios dificiles pero importantes
en el desarrollo eficaz de la integraciéon logistica con
multiples proveedores. Las MTO manufactureras
producen muchos componentes desde proveedores
que son esenciales para la personalizacién del
producto, por lo cual tienen que desarrollar logistica
integrada con todos los proveedores que proporcionan
los elementos clave. Las plantas MTS, por otro lado,
puede utilizar menos proveedores de componentes
estandar. Las practicas de manufactura esbelta
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proporcionan una oportunidad de mejora
complementaria, racionalizando las operaciones
internas para una tasa de demanda estable y teniendo
en cuenta una tasa de suministro igualmente estable
para los proveedores.

La implicacién de la investigacion es que la orientaciéon
al mercado industrial, en términos de MTO versus
MTS, es una variable de contingencia importante para
considerar en estudios empiricos acerca de los
procesos de fabricacion y de las cadenas de
suministro, ya que MTO y MTS estan relacionadas con
resultados significativamente diferentes en relacion
con las practicas internas de manufactura esbelta, la
integracion logistica externa con proveedores y la
racionalizacién de proveedores. Los resultados de este
estudio representan tres diferentes errores potenciales
de interpretacion, si no se reconocen las diferencias
entre MTO y MTS. La préactica interna de manufactura
esbelta tiene un impacto significativo en el desempefio
del negocio para toda la muestra, pero no para las
plantas MTO. La integracion logistica externa tiene un
impacto significativo en el desempefio del negocio
para toda la muestra, pero no para las plantas MTS.
Por ultimo, la racionalizacién de proveedores no tiene
un impacto significativo en el desempefio del negocio
para toda la muestra, pero si para plantas MTS. Estas
reflexiones muestran que la distincion entre MTO y
MTS puede ser un factor de contingencia importante a
tener en cuenta cuando se analizan los resultados de
la encuesta en los que se incluyen la muestra total y
las sub-muestras MTO y MTS.

6. LIMITACIONES Y TRABAJO FUTURO

Una limitacion de este estudio es la poblacion de la
muestra, que se limita a las empresas australianas.
Aunque se espera gque estos resultados mantengan las
cadenas de fabricacion y de suministro en general, no
se puede afirmar que este sea el caso. Por lo tanto, la
investigacion futura podria extender este estudio a una
poblacion mas amplia de empresas, incluyendo a otros
paises, para la generalizacion de los resultados y para
detectar posibles efectos-pais. Las diferencias
potenciales entre plantas MTO y MTS probablemente
no se restringen a las tres areas de este estudio, por lo
gue se requieren mas estudios de investigacion acerca
de otros factores para detectar otras diferencias. Se
notdé la falta de investigacion acerca de la
racionalizacion de proveedores con respecto a la
diferenciacion potencial entre empresas MTO y MTS,
para lo cual los estudios de caso y la investigacién por
encuestas podrian contribuir con la base de
conocimiento.

7. CONCLUSIONES

Este estudio presenta resultados de una investigacion
mediante encuesta acerca de las diferencias entre
plantas MTO y MTS. Mientras que las iniciativas de
mejora para las cadenas de fabricacién y de suministro
tienen un impacto significativo en el desempefio del
negocio, existen diferencias igualmente significativas
entre las plantas MTO y MTS. Las plantas MTO se
benefician de la integracidon logistica con los
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proveedores externos, mientras que las plantas MTS
se benefician de las practicas internas de manufactura
esbelta y de la racionalizacién de proveedores. Por lo
tanto, la diferenciacién entre plantas MTO y MTS
ofrece un factor de contingencia importante en la
investigacion acerca de ambas cadenas.
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