Impacto de la gestion humana en la

estrategia de operaciones
Resultados en la industria manufacturera caldense

Jorge Andrés Vivares Vergara

Universidad Nacional de Colombia
Facultad de Ingenieria y Arquitectura, Departamento de Ingenieria Industrial
Manizales, Colombia
2012






Impacto de la gestion humana en la

estrategia de operaciones
Resultados en la industria manufacturera caldense

Jorge Andrés Vivares Vergara

Tesis presentada como requisito parcial para optar al titulo de:

Magister en Ingenieria — Ingenieria Industrial

Directora
Ph.D. Julia Clemencia Naranjo Valencia

Codirector
Ph.D. William Ariel Sarache Castro

Grupo de Investigacion Cultura Organizacional y Gestion Humana
Grupo de Investigacion Innovacion y Desarrollo Tecnol6gico

Universidad Nacional de Colombia
Facultad de Ingenieria y Arquitectura, Departamento de Ingenieria Industrial
Manizales, Colombia
2012






Dedicatoria

A mi madre, quien me ha dado todo en la
vida y me inspira para ser cada vez mejor.

A mi abuela (QE.P.D), porque me sigue
motivando y sus buenos recuerdos la hacen
mds viva que nunca.

A Constanza Ramirez, por ser mi mamd
putativa. Sin su orientacion profesional hoy
por hoy estaria cogiendo café.






Agradecimientos especiales

A mis tutores, la profesora Julia Clemencia Naranjo y el profesor William Ariel Sarache,
porque sin su valiosa orientacion nada de esto hubiese sido posible. Gracias por su
paciencia, dedicacién y calidez humana.

A la profesora Constanza Montoya, porque como profesora y jefa me ensefiéd cosas
inolvidables que a la larga también me sirvieron para realizar esta tesis.

A la profesora Hermelinda Ordofiez, de quien tanto aprendi para aplicar en la vida y
ahora en esta tesis.

A la profesora Amparo Zapata, por su disposicién a ayudar cuando lo necesité en las
diversas fases del proyecto.

Al ingeniero Juan Camilo Aguirre y al administrador Ricardo Vidal por su valiosa
colaboracién en la busqueda de referencias tedricas, el trabajo de campo, la
sistematizacién de las encuestas y entrevistas.

Y por supuesto: a la Universidad Nacional de Colombia, Institucién que llevo en el
corazon, por poner a mi disposicién toda su infraestructura y talento humano de primer
nivel.






Resumen y abstract IX

El impacto de la gestion humana en la estrategia de
operaciones

Resumen

Produccidn/Operaciones y gestidn humana son dos areas intimamente relacionadas, pero a nivel
investigativo es escasa la evidencia que estudia su relacion. El propdsito de esta tesis es
profundizar en el impacto que la gestion humana tiene en la estrategia de operaciones de las
empresas manufactureras caldenses, al igual que caracterizar ambas d4reas por separado. La
estrategia de operaciones se abordo en tres niveles (prioridades competitivas, areas estratégicas
de decisidn y enfoques o filosofias de gestidn), mientras que la gestion humana se abordé en dos
niveles (practicas de gestion y aspectos individuales de las personas en la gestion). Se recolectd
encuestas de 39 jefes de gestién humana, 36 jefes de produccién, y en total, 31 empresas con
respuesta de ambos jefes. Para el procesamiento de informacién se utilizé una amplia variedad
de técnicas estadisticas descriptivas y relacionales; igualmente, se realizaron entrevistas
semiestructuradas que permitieron recolectar informacion cualitativa para enriquecer el anilisis.

Los resultados dejaron una paradoja: los jefes de produccidon perciben que las practicas de
gestidon humana han impactado en el desempefio de las prioridades competitivas, pero el andlisis
hecho con técnicas explicativas concluyé que no hay una relacidn de incidencia para soportar esta
percepcion. De otro lado, se concluyd que el nivel de desempefio y la satisfaccion de los
empleados en el trabajo, al igual que el involucramiento de las caracteristicas individuales de las
personas en la gestion (motivaciones, objetivos personales, entre otros), se relaciona
positivamente en el desempefio de las prioridades competitivas. Igualmente, se dedujo que
cuando gestidon humana es un colaborador estratégico para el drea de operaciones, se mejora el
nivel de implementacion y funcionalidad de los enfoques de gestion tales como JIT, TQM, entre
otros; sin embargo, los hallazgos revelaron que estas practicas requieren ajustarse en las
empresas porque no estdn impactando en el desempefio de las prioridades competitivas. El
desempeiio en las prioridades competitivas se midid de forma individual y a través del indicador
de efectividad propuesto por Sarache et al. (2005). Otros resultados de bastante importancia y
nuevos frentes de investigacion también se exponen en el documento.

Palabras clave: estrategia de operaciones, prioridades competitivas, gestion humana, practicas
de gestién humana, satisfaccion de los empleados.
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The impact of human resource management in
operations strategy

Abstract

Operations and Human Resource Management are very related areas, but empirical evidence
about the relationship hasn't been too developed. The purpose of this thesis is to study the
impact of human resource management on operations strategy in Caldas' manufacturing
companies, as well as to characterize both areas separately. Operations strategy is studied at
three levels (competitive priorities, strategic decisions and operational practices) and human
resource management was studied at two levels (management practices and factors about the
individual). 39 surveys were collected from human resource managers, 36 from operations
managers, in total, 31 companies with response from both managers. We used several statistical
techniques, both descriptive as relational, to process data collected. Furthermore, semi-
structured interviews were conducted to collect qualitative data in order to improve the analysis.

The results showed a paradox: operations managers perceive that human resource practices have
impacted the performance of competitive priorities, but the analysis done with explanatory
techniques concluded that there is not relationship of incidence. On the other hand, it was
concluded that the level of performance and employee satisfaction at work, as well as the
involvement in management of factors about the individual (motivation, personal goals, etc.), is
related positively with competitive priorities performance. Similarly, it was found that when
human resource management is a strategic partner for the operations area in companies,
implementation and functionality of management practices such as JIT, TQM, etc., is improved;
but according to the results, these practices require to be adjusted because they are not
improving performance on competitive priorities. We used an effectiveness indicator proposed
by Sarache et al. (2005) and other very important results are also given in this thesis.

Keywords: operations strategy, competitive priorities, human resource management, human
resource practices, employee satisfaction.
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Introduccion

La estrategia de operaciones y la gestién humana son dos temas que han cobrado bastante
interés durante los ultimos afnos en el mundo empresarial y académico, llegdndose a posicionar
como fuente de ventaja competitiva para la empresa. Diversos autores contribuyeron a otorgar
un rol estratégico a la funcién de operaciones mds alld del técnico-operativo asociado a la
manufactura de bienes, al iniciar formalmente el estudio de la estrategia de operaciones cuyo
precursor fue Skinner (1969 y 1974). La estrategia de operaciones se puede considerar como un
plan de accidn a largo plazo para el subsistema de operaciones en el cual se plantean objetivos y
cursos de accidn a seguir para cumplirlos, teniendo presente contribuir al logro de los objetivos
globales de la empresa y la generacion de ventajas competitivas (lbarra y Sarache, 2008;
Dominguez Machuca et al., 1995). Los objetivos se abordan fundamentalmente desde las
prioridades competitivas y los cursos de accidn en funcién de las denominadas areas estratégicas
de decisidon (Martin y Diaz, 2009), una de las cuales es precisamente la relacionada con la gestién
de las personas (Choudhari et al., 2012; Miltenburg, 2005), en ultimas, la gestién humana.

Por su parte, la gestion humana evoluciond de una preocupacion centrada en lo operativo y en la
mejora de la productividad de los empleados a la gestién estratégica del talento humano
(Calderdn et al., 2006), en la cual la alineacidn con la estrategia corporativa se hizo imperativa, se
busca una contribucién al desempefio de la empresa y el impulso de practicas de gestidon que
faciliten el aprovechamiento del talento (Calderén et al., 2011; Pfeffer, 1998a;), puesto que el
talento de las personas tiene el potencial de generar capacidades distintivas y ventajas
competitivas sostenibles para las organizaciones (Calderdn et al., 2008; Barney y Wright, 1998).
Teniendo en cuenta que son las diferentes unidades funcionales quienes directamente dirigen las
personas, la gestidn humana ha adquirido un status de ‘socio estratégico’ con un papel consultor
y orientador sobre los diversos subsistemas en aras de aprovechar el talento y habilidades de las
personas (Buller y McEvoy, 2012; Becker et al., 2001; Ulrich, 1997).

Se considera que gestidn humana y operaciones son areas intimamente relacionadas pero han
estado relativamente aisladas, de un lado porque los profesionales en las empresas en ocasiones
sblo interactian en aspectos administrativos basicos, y de otro, porque cientificamente se
identifican comunidades académicas que suelen investigar en circulos diferentes e igualmente
divulgar resultados en revistas diferentes (Boudreau, 2003). La revisidn de la literatura que se
realizd en la investigacion permitid identificar que la evidencia empirica alrededor de esta
relacién es escasa pues se encontraron pocas contribuciones de caracter cientifico que aborde la
gestion humana en la estrategia de operaciones, lo cual es soportado por diversos autores
(Bonavia y Marin, 2011; Neuman y Dul, 2010; Diaz y Martin, 2007).

La revisién realizada permitid estudiar la relacién entre gestion humana y estrategia de
operaciones en tres perspectivas: desde el desempeiio en las prioridades competitivas y su
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asociacidn con las prdcticas de gestion humana; desde la configuracién genérica de la estrategia
donde la gestién humana es una de las areas de decisidn estratégica a considerar, y finalmente,
desde los enfoques y practicas especificas en la direccion de operaciones, tales como Justo a
Tiempo (JIT), Calidad Total (TQM), entre otras, que complementan la estrategia de operaciones y
requieren considerar practicas de gestion humana (Kaur et al., 2013).

En adicidn, si bien las practicas de gestién humana se han posicionado como importantes, la
literatura se ha enfocado en ellas y se ha olvidado de la persona como un ser dentro de la
organizacién con una individualidad que pueden involucrarse en la gestién, en lo cual se hacen
varias consideraciones. Esto es soportado por autores como Baines et al. (2005), quienes
proponen la consideracion de aspectos individuales de las personas que tradicionalmente no se
han abordado en la gestion de la manufactura (tales como los objetivos personales, modelos de
comportamiento, entre otros). Esta idea también se refuerza al considerar los aportes de Van
Buren Il et al. (2011), quienes encontraron un cambio de enfoque en la gestién humana hacia lo
estratégico que ha desplazado en cierta medida la atencidn sobre las personas, originando
frecuentemente conflicto entre los intereses organizacionales y los de los empleados, situacién
que los lleva incluso a promover la idea que los gerentes de gestion humana “... deberian estar
mds familiarizados con el lenguaje de la ética.” (Van Buren Il et al., 2011, p. 218. Traduccién

propia).

Lo anteriormente descrito resalta la importancia de ampliar alrededor de las concepciones en
torno a ambas areas del conocimiento y profundizar en el estudio sistematico de su relacion. En
linea con esto, la presente tesis de maestria se propone estudiar la relacidn y el impacto de la
gestion humana en la estrategia de operaciones, para lo cual se hizo una revisién tedrica y una
contrastacion empirica con 39 empresas manufactureras del Departamento de Caldas. La
informacién se recolectd a través de encuestas y se utilizaron técnicas descriptivas y explicativas
para su andlisis; también se realizaron entrevistas semiestructuradas para analizar el discurso de
los empresarios frente al tema. La estrategia de operaciones se abordé en tres niveles
(prioridades competitivas, dreas estratégicas de decisién y enfoques o filosofias de gestion),
mientras que la gestiéon humana se abordd en dos niveles (practicas de gestién y aspectos
individuales de las personas en la gestidn). Si bien se profundizé en la relacion de estas dos areas,
como parte de los objetivos se hace una completa caracterizacion de cada una de ellas por
separado, destacandose que para el caso de la estrategia de operaciones se utilizé el indicador de
efectividad propuesto por Sarache et al. (2005).

La investigacion desarrollada en esta tesis tiene varias caracteristicas distintivas: en primer lugar,
la tematica se aborda de una manera amplia e integral en relaciéon con la mayoria de estudios
previos que normalmente se enfocan en una parte del problema; adn asi, la amplitud de la
revision tedrica realizada desbordé la capacidad que se tenia para hacer la contrastacidon empirica
con las empresas, por lo cual se abordaron algunas brechas y se plantearon varios frentes de
investigacion de cara a nuevos proyectos, lo que sin duda también se constituye en una
contribucidn importante. Igualmente, se puede decir que esta es una de las pocas investigaciones
que consultd dos fuentes de informacion simultdneamente en las empresas: jefes de
produccién/operaciones y jefes de gestién humana'.

1 . . . . . s . .
De 26 publicaciones consultadas que vinculan variables de gestidn humana y estrategia de operaciones,
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De la misma forma, es uno de los pocos estudios que triangula métodos cuantitativos y
cualitativos®, pues lo mas comun en el 4rea de operaciones es trabajar con modelos matematicos.
La perspectiva cualitativa que se manejé permitid enriquecer en gran medida los andlisis al
tiempo que propiciéd un mayor acercamiento con los empresarios a través de entrevistas cara a
cara con ellos. De esta forma se contribuye también a reducir la distancia que hay entre
académicos y profesionales en las empresas, la cual ha sido detectada como una debilidad en
varios estudios nacionales e internacionales (Calderdn et al., 2010; Rynes et al., 2007; Shapiro et
al., 2007; Ouchi et al., 2005; Rynes et al., 2001). No menos importante resulta destacar que en
estrategia de operaciones sélo se encontraron dos antecedentes en Colombia de investigaciones
con contrastacion empirica (Sarache et al.,, 2005 y Sarache et al., 2007), por lo cual las
publicaciones que se generen para la divulgacién de esta investigacion® van a contribuir de buena
manera a madurar este campo del conocimiento en el pais.

El documento se divide en cinco partes. Primero, se realiza el planteamiento del problema de
investigacion que permite concretar los objetivos del proyecto. Luego, se realiza una revision de
la literatura para profundizar en la naturaleza y concepcién de la estrategia de operaciones y la
gestidon humana, que termina haciendo un andlisis critico de la forma en que otras investigaciones
han abordado el tema para detectar enfoques y brechas de investigacion; alrededor de esta
revision se formulan varias hipétesis para la contrastacion empirica. Posteriormente se describe
el marco metodoldgico del proyecto, abarcando la identificacion de sus fases, el alcance, la
poblacién y la muestra, las variables, medidas e instrumentos utilizados, asi como lo referente al
trabajo de campo, las técnicas para el procesamiento de informacion y los analisis realizados para
evaluar la validez y confiabilidad.

Una vez evaluado lo anterior, se procede con el andlisis de resultados desde una perspectiva
descriptiva y luego a través de la contrastacion de las hipotesis formuladas. También se presentan
otros hallazgos alrededor de la estrategia de operaciones que contribuyen a profundizar en el
fendmeno objeto de estudio. Finalmente, se realiza la etapa concluyente que consta de: discusion
de los resultados mas relevantes realizando andlisis critico, se plantean nuevos frentes de
investigacion a partir de la contrastacidn empirica y la revision tedrica, se reconocen las
limitaciones del estudio, las contribuciones especiales que tiene y una sintesis de las conclusiones
generales que se derivan.

’De 35 publicaciones consultadas en temas estratégicos en operaciones (con contrastacién empirica), en 4
se incluyeron entrevistas ademas de las encuestas.

> A la fecha de escritura de este documento se tiene un articulo teérico en revision y se proyecta la
generacion de otros dos con resultados.
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1. Planteamiento del problema

En este capitulo se realiza una descripcidn del problema que se delimita a través de preguntas de
investigacion, las cuales permiten plantear los objetivos del proyecto. Igualmente, se argumenta
la justificacion de desarrollar la investigacién atendiendo a criterios académicos y motivacionales
de los investigadores.

1.1 Descripcion del problema

Dos temas han cobrado bastante interés en los ultimos afios por su evolucién:

= La direccidon de operaciones, que ha evolucionado desde conceptos muy enfocados en la
gestion especifica del taller y el aumento de la productividad (épocas del taylorismo) a
visiones mas globales representadas en la direcciéon y administracién de operaciones, en
la que se considera que el area es clave para el éxito empresarial y por ello se requiere
una estrategia definida, la cual ha sido denominada estrategia de produccién u
operaciones (Gamal, 2012; Acquaah et al., 2011; Miltenburg, 2005; Chase et al., 2000).

= La gestion humana, que ha venido evolucionando de practicas individuales e
instrumentales hacia un enfoque estratégico que busca integrarla a la estrategia
empresarial, donde se considera que el talento humano juega un papel vital para los
resultados y la creacién de valor en las empresas, lo cual demanda una acertada gestion
(Buller y McEvoy, 2012; Calderdn et al. 2011, 2008 y 2006; Calderdn, 2008).

Se considera que gestidn humana y operaciones son areas intimamente relacionadas pero han
estado relativamente aisladas, de un lado porque los profesionales en las empresas en ocasiones
solo interactian en aspectos administrativos basicos, y de otro porque cientificamente se
identifican comunidades académicas que suelen investigar en circulos diferentes e igualmente
publicar en revistas diferentes (Boudreau, 2003), a lo cual se suma que hay poco sustento en
investigacion en estas areas (Bonavia y Marin, 2011; Neuman y Dul, 2010; Diaz y Martin, 2007).

Esta situacion resulta critica por varias razones: primero, los procesos de gestion humana se
pueden considerar transversales y de importancia para las diversas areas de la organizacion, ya
gue la acertada gestidon del talento se ha posicionado como una fuente de ventaja competitiva
para la empresa (Calderdn et al., 2011; Barney y Wright, 1998). Segundo, a la funcion de gestién
humana le puede ser conferido un rol de socio estratégico para las diferentes gerencias de linea
de la organizacion (entre ellas la de operaciones), pues éstas son, en Ultimas, las directamente
responsables de aprovechar el talento humano que poseen (Buller y McEvoy, 2012; Calderén et
al.,, 2011 y 2010; Becker et al., 2001; Ulrich, 1997,). Tercero, se considera que un factor clave a
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considerar en la estrategia de operaciones es lo relacionado con la gestién de las personas en el
area (Choudhari et al., 2012; Miltenburg, 2005; Diaz y Martin, 2007), pero predominan
planteamientos de caracter general, poco profundos y con escaso sustento en investigacidon
(Neumann y Dul, 2010; Ahmad et al., 2003).

La exploracidn tedrica realizada previamente permitio identificar que el campo propuesto es fértil
para la investigacion. Se encuentran pocos trabajos y normalmente evallan sélo partes de lo que
puede configurarse en areas tan complejas, por lo cual hay escases de estudios que profundicen
la forma de articular sistematicamente ambas areas del conocimiento. De igual forma, no se
encontraron trabajos que aborden el enfoque de la gestién humana como socio estratégico en la
funcién de operaciones, recalcando que convertirse en un socio estratégico implica para esta area
trascender los aspectos administrativos basicos y la sola introduccién de practicas, pasando a
trabajar coordinadamente tanto con la direccidn general como con las gerencias de linea en los
diversos subsistemas de la empresa para poner la estrategia en accién (Buller y McEvoy, 2012;
Calderdn et al., 2011; Ulrich, 1997). Esto es especialmente critico si se tiene en cuenta que la
estrategia de operaciones debe trabajar en armonia con otras dreas funcionales de la empresa
(Gamal, 2012), entre ellas la de gestién humana.

Sin embargo, algunos autores han abordado el tema desde perspectivas particulares y han
encontrado efectos de las practicas de gestién humana sobre el desempeno en las prioridades
competitivas de la estrategia de operaciones (Birdi et al., 2008; Jayaram et al.,, 1999),
complementariedad de la gestion humana en practicas de gestién en produccidon/operaciones
(Furlan et al., 2011) u otros que la han valorado como un area importante de decisién en la
estrategia de operaciones (Diaz y Martin, 2007). El asunto humano a nivel de la estrategia de
operaciones es tan importante que incluso Barad y Gien (2001) propusieron ubicar el
involucramiento de los empleados como una de las prioridades estratégicas por la posibilidad de
generar ventaja competitiva a través de las personas.

En general, el andlisis de los autores que han abordado de algin modo el tema sugiere que se
deben seguir emprendiendo estudios que evallen la interaccion entre ambas areas y sus
complementariedades porque hay multiples posibilidades (da Silveira y Sousa, 2010; Boudreau et
al., 2003). Adicionalmente es dificil encontrar publicaciones sobre investigaciones del contexto
nacional por lo cual se ha planteado la importancia de estudiar las realidades del pais con
investigacion empirica tanto para las dreas de gestidn humana como para la estrategia de
operaciones (Calderdn et al., 2008; Ibarra et al., 2004). Especialmente para el caso de la estrategia
de operaciones, las investigaciones empiricas en Colombia son muy pocas, pues sélo se
encontraron los aportes de Sarache et al., 2005 y Sarache et al., 2007, mientras que en el dmbito
latinoamericano ocurre una situacién similar:

“En este sentido, la literatura consultada y aun los aportes mds recientes de las revistas
especializadas, denotan la ausencia de investigaciones en el dmbito latinoamericano,; en
este caso, los retos impuestos por el fenomeno de la globalizacion econdémica y la
naturaleza misma del aparato productivo compuesto principalmente por micros,
pequeiias y medianas empresas, conforman un frente de investigacion aun sin abordar”.
Sarache y Sudrez (2004, p. 73).

Para el caso especifico de Caldas las contribuciones cientificas son todavia mas limitadas, aunque
se pueden encontrar algunos trabajos que tratan asuntos bien sea de estrategia de operaciones
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(Sarache et al., 2005) o aspectos inherentes a la gestion humana (Calderdn et al., 2004; Calderédn,
2006). El Unico trabajo que vincula de algin modo aspectos de la gestidn humana en la estrategia
de operaciones es el de Sarache et al. (2007), quienes evallan la estrategia de manufactura en
empresas del sector metalmecanico bajo el enfoque de “palancas de fabricacion”, entre las cuales
involucran recursos humanos; no obstante, el trabajo citado no tuvo por objeto profundizar en el
componente de gestiéon humana por lo cual el tema se abordé de manera tangencial.

Todas las anteriores consideraciones motivaron las siguientes preguntas de investigacién:

1.2

1.2.1

A nivel tedrico, éCudles son las caracteristicas principales de la relacion entre gestidn
humana y estrategia de operaciones?

¢Cuales son las caracteristicas principales de los procesos de gestién humana en las
empresas manufactureras caldenses?

¢Cuales son las caracteristicas principales de la estrategia de operaciones en las empresas
manufactureras caldenses?

¢Cual ha sido la incidencia de la gestién humana en el desempeno de la estrategia de
operaciones en empresas manufactureras caldenses?

Objetivos

Objetivo general

Establecer la relacién y el impacto de la gestion humana en la estrategia de operaciones de las
empresas manufactureras del Departamento de Caldas.

1.2.2

Objetivos especificos

Realizar una revision de literatura, con el fin de caracterizar el estado del arte en el
tratamiento de la relacién entre la gestion humana y la estrategia de operaciones.

Caracterizar la estrategia de operaciones en las empresas manufactureras de Caldas.

Caracterizar las principales practicas de gestidn humana vy su nivel de posicionamiento
estratégico en las empresas manufactureras de Caldas.

Identificar y evaluar la articulaciéon e incidencia de la gestion humana en la estrategia de
operaciones de las empresas manufactureras de Caldas.



8 Impacto de la gestién humana en la estrategia de operaciones

1.3 Justificacion

La justificacion de la investigacion desarrollada se puede argumentar de dos maneras: desde la
importancia del tema tanto en la academia como en las empresas, asi como desde los factores
motivacionales de los investigadores.

En primer lugar, tanto en el contexto académico como el empresarial se ha visto un interés
creciente tanto por los temas de gestion humana (Buller y McEvoy, 2012; Jiang et al., 2012;
Calderdn et al., 2011) como por los de estrategia de operaciones (Gamal, 2012; Acquaah et al.,
2011; lbarra y Sarache, 2008). En ambos casos se ha reconocido la importancia de los temas para
el éxito empresarial y la generacion de ventajas competitivas. De un lado, el talento de las
personas tiene un enorme potencial para la generacidon de capacidades competitivas sostenibles
en el marco de un adecuado sistema de gestién humana (Calderdn et al., 2008; Barney y Wright,
1998); segln la teoria de recursos y capacidades, para que un recurso o capacidad de la empresa
sea una fuente de ventaja competitiva sostenible debe ser valioso, raro (escaso), inimitable e
insustituible (Barney, 1991), lo cual permite visualizar las personas como una de tales fuentes.

De otro lado, la estrategia de operaciones también se ha posicionado como un area de bastante
importancia en las empresas, pues es la guia estratégica para la funcién de operaciones que
puede brindar una fuerte arma competitiva a la empresa, como lo plantean lbarra y Sarache
(2008, p. 23): “son muchas las empresas que han descubierto como, frecuentemente, el “arma
secreta” de sus temibles competidores no estaba basada en una mayor potencia comercial o una
superior fuerza financiera, sino en la capacidad para elaborar sus productos de una forma mds
eficiente, mds fiable y mds precisa.”

El analisis realizado en lineas anteriores permite concluir que la gestion humana debe ser
considerada como parte integral de la estrategia de operaciones, lo cual es importante tanto en el
mundo de los profesionales en la empresa como en el de los académicos para la investigacion.
Ademas de generar conocimiento sobre el tema, en el caso particular de esta investigacion se
contribuird a estudiar una relacién que ha sido poco abordada cientificamente, por lo cual el
tema se puede considerar de total pertinencia para justificar su desarrollo.

En segundo lugar, desde los factores motivacionales de los investigadores, tanto tesista como
directores, vale la pena mencionar los siguientes puntos que justifican abordar el problema de
investigacion propuesto:

= El interés de profundizar en la gestion humana y gestidon de intangibles, en relacién
con el area de operaciones.

= Para el caso especifico de la estrategia de operaciones, sélo se encontraron 2
publicaciones investigativas en Colombia, por lo cual se tiene la posibilidad de

generar conocimiento que contribuya a madurar el estudio del campo en el pais.

= Se tiene una fundamentacidon minima que permitird, con la siguiente profundizacién
que implicara el desarrollo de la investigacién, abarcar el tema en cuestidn.

= Losrecursos requeridos no son muy elevados y se cuenta con los necesarios.
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= Se posee una adecuada infraestructura de soporte institucional para la bibliografia y
tutoria. En cuanto a la poblacién objeto de estudio se piensa que es accesible.

= El tema permite enfocarlo de tal forma que cumpla los requisitos exigibles para una
tesis de maestria investigativa y, de hecho, se puede convertir en una primera etapa
de un proyecto de mayor envergadura.

= Es una excelente oportunidad para generar lazos de colaboracidn y trabajo conjunto
entre dos grupos de investigacién para su fortalecimiento: grupo de investigacién
“Cultura Organizacional y Gestidn Humana” y grupo de investigacién “Innovacion y
Desarrollo Tecnoldgico”, ambos en categoria A de Colciencias adscritos a la
Universidad Nacional de Colombia.
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2. Referente teérico’

“La investigacion adquirird su valor y su vigencia cuando el investigador, docto o aprendiz,
comience a investigar removiendo las referencias bibliogrdficas hasta encontrar, después de
consultar montones de libros o de consumir cientos de horas de cd-roms, que el
planteamiento de una tesis supone primero que todo descartar millares de planteamientos
que ya se han hecho en millares de revistas o documentos. El verdadero investigador es el
que conoce que en alguna parte se debe encontrar ya investigando lo que aqui tendemos a
creer que es un descubrimiento.” Ferro (2000, p. 91)

En la ciencia tradicionalmente se ha reconocido dos formas de razonamiento para la creacién de
conocimientos sobre la realidad: inductivo o deductivo (Briones, 1996); en cualquiera de las dos la
teoria juega un papel crucial de principio a fin (May, 1997). Es por esto que en este capitulo se
realizard una revisidon tedrica que permitird abordar el problema de una manera acertada y
delimitada en cuanto a las hipdtesis, por lo cual en diferentes lugares del texto se introduciran
aquellas hipdtesis que haran parte de la investigacion, lo cual permitird elegir también las
variables y facilitara posteriormente el disefio de los instrumentos.

Para lo anterior se estudiaran sistematicamente tres frentes: en primer lugar, la naturaleza de la
estrategia de operaciones, sus implicaciones y contenido. En segundo lugar, aspectos
concernientes a la gestion humana, su sustento desde la teoria de recursos y capacidades, su rol
como socio estratégico y las practicas de gestidn relacionadas; interesa muy especialmente
conocer cuadl ha sido la evolucién y concepciéon actual de ambos campos, los paradigmas
predominantes y sus aportes al desarrollo de las organizaciones. En tercer lugar, se revisara el
tratamiento que se le ha dado a los vinculos de la gestién humana en la estrategia de
operaciones, tema en el que se hard un mayor énfasis en la sistematizacién de las contribuciones
investigativas, dada la naturaleza del presente proyecto y su objetivo central. Para este ultimo
propdsito, se realizé una busqueda sistematica de literatura especializada, asi:

= Busqueda por palabras clave en 2 bases de datos especializadas (Academic Search
Complete — Ebsco Host y Jstor - Journal Storage).

= Revisién de las publicaciones en 8 revistas nacionales indexadas en las maximas
categorias de Colciencias: Innovar Journal (A1), Cuadernos de Administracion (A2),
Estudios Gerenciales (A2), Ingenieria y Desarrollo (A2), Ingenieria y Universidad (A2),
Investigacion y Desarrollo (A2), Revista de Ingenieria (A2) y Revista EIA (A2), a partir del
afio 2007.

4 o . P ,

El referente tedrico elaborado en este documento se constituyd en la base para elaborar el articulo “La
gestion humana en la estrategia de operaciones: aportes conceptuales y tendencias de investigaciéon”, que
se encuentra actualmente en revision en la revista Innovar Journal (categoria Al de Colciencias).



12 Impacto de la gestién humana en la estrategia de operaciones

= Revisidn de las publicaciones en 5 revistas internacionales en el drea de operaciones con
factor de impacto superior a 1, seguin se expone en la Tabla 2-1, a partir del afo 2007.

= Revisidn de articulos clasificados como de alta relevancia (mas de 50 puntos), publicados
en el Sistema de Informacidn Cientifica Redalyc (Red de Revistas Cientificas de América
Latina y el Caribe, Espafia y Portugal), a partir del afio 2005.

= Busqueda por referenciacion de otras contribuciones en los trabajos encontrados.

Tabla 2-1: Revistas internacionales revisadas

Journal Factor de impacto

International Journal of Operations & Production | 1.812 (JCR 2010 SCE)
Management

Journal of Operations Management 5.093 (JCR 2010 SCE)

Production and Operations Management 1.851 (JCR 2010 SE)

International Journal of Production Research 1.033 (JCR 2010 SE)

International Journal of Productivity and Performance | 1.207 (SNIP: Source Normalized Impact per
Management Paper. Scopus)

Fuente: elaboracion propia a partir de consulta a Journal Citations Reports - JCR y Scopus (mayo de 2012).

2.1 La estrategia de operaciones

Diversos autores coinciden en que el estudio formal de la estrategia de operaciones se inicid a
partir de los aportes de Skinner (1969 y 1974), complementado con otra serie de trabajos en las
décadas de los afios 70's y 80's tales como los de Wheelwright (1978), Schmenner (1982),
Wheelwright (1984) y Hayes y Wheelwright (1984). Dichas contribuciones otorgaron a la funcién
de operaciones un rol estratégico y no solamente técnico-operativo asociado a la manufactura de
bienes u obtencién de servicios, impulsando su vinculacion a la estrategia competitiva de la
empresa a partir de la denominada estrategia de operaciones (Martin y Diaz, 2009; lbarra y
Sarache, 2008; Dominguez Machuca et al., 1995).

Dominguez et al. (1995, p. 72) definen la estrategia de operaciones como “un plan de accion a
largo plazo para el Subsistema de Operaciones, en el que se recogen los objetivos a lograr y los
cursos de accion, asi como la asignacion de recursos a los diferentes productos y funciones. Todo
ello debe persequir el logro de los objetivos globales de la empresa en el marco de su Estrategia
Corporativa, constituyendo, ademds, un patron consistente para el desarrollo de las decisiones
tdcticas y operativas del Subsistema.”

Es necesario precisar que en sus inicios se estudié el término estrategia de manufactura, que
actualmente sigue siendo usado, pero posteriormente se adopta el término operaciones al
considerar la creciente importancia del sector servicios y su posibilidad de abordarse también. De
acuerdo con la literatura especializada, la estrategia de operaciones se sustenta en dos elementos
fundamentales: el proceso y el contenido (ver Figura 2-1), los cuales son descritos en los
apartados siguientes.
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Figura 2-1: Esquema general de |a estrategia de operaciones

Enfoque
Proceso de
formulacién e
implementacion
Procedimiento

Estrategia de

operaciones
Prioridades

competitivas

Contenido

Decisiones
estratégicas

Fuente: elaboracion propia a partir de los aportes de Ibarra y Sarache (2008), Rytter et al., 2007, Diaz y Martin,
2007), Boyer et al., 2005, Dangayach y Deshmukh, 2001, Dominguez et al., (1995).

2.1.1 El proceso de formulacion de la Estrategia de Operaciones

|ll

El proceso de formulacién define el “cdmo” desplegar las politicas, planes y programas de la
estrategia, para fortalecer las capacidades de la funcidn de operaciones y competir exitosamente
en el mercado. Aunque es un aspecto de suma relevancia, con frecuencia ha sido dejado de lado
por muchos autores que sdlo se han centrado en el contenido (Boyer et al., 2005), por ejemplo, el
trabajo de Dangayach y Deshmukh (2001) analizé 260 articulos asociados con estrategia de
operaciones y encontré que solo 23 (el 8,8%) se relacionaban con el proceso de formulacion y el
restante 91,2% con el contenido de la estrategia.

El proceso se asocia fundamentalmente con el enfoque adoptado para formularla y el
procedimiento que implica su puesta en marcha; en términos de Dangayach y Deshmukh (2001,
p. 887. Traduccion propia): “El proceso es un patron o procedimiento en el cual la estrategia de
manufactura es desarrollada e implementada.” Desde la perspectiva del enfoque se pueden
encontrar dos de ellos (Rytter et al., 2007; Ibarra y Sarache, 2008):

= Enfoque Top-down o de “arriba hacia abajo”, conocido también como jerarquico-
descendente, es el mas estudiado en la literatura y sugiere una secuencia que inicia con la
estrategia corporativa, la cual establece los objetivos, metas y planes que se convierten
en el punto de partida para estructurar las diferentes estrategias funcionales. Este
enfoque se adecla mejor en entornos estables de poca turbulencia donde los cambios
del mercado son mas predecibles (Rytter et al., 2007), al igual que en empresas con
buena posibilidad de inversiéon para obtener las capacidades requeridas, en las que el
despliegue de recursos en proyectos de desarrollo no implica serias restricciones
financieras (lbarra y Sarache, 2008).

= Enfoque Bottom-up o de “abajo hacia arriba” (ascendente), ha emergido como alternativa
al Top-down y tiene fundamento en la teoria recursos y capacidades, bajo la cual se
sostiene que es posible obtener ventajas competitivas sostenibles con el desarrollo de
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recursos y capacidades internas de la organizacién, siempre y cuando éstas sean valiosas,
escasas, dificiles de imitar y sin sustitutos. En este enfoque, la obtencidn de competencias
distintivas se convierten en factor determinante de la estrategia empresarial, al motivar
la busqueda de mercados ddonde explotarlas (Conca y Molina, 1998; Grant, 1991). En
contraste con el enfoque Top-down, el enfoque Bottom-up es apropiado en entornos de
alta turbulencia e inestabilidad y cuando la capacidad de inversion financiera es una
limitante (lbarra y Sarache, 2008).

En general, ambos enfoques son validos y su adopcion depende de situaciones particulares como
el grado de certidumbre o turbulencia en los mercados o la capacidad econdmica para
implementar lo planeado. La diferencia fundamental estriba en que en el enfoque “Top-down” se
busca crear unas capacidades luego de una definicién estratégica, mientras que en el enfoque
“Bottom-up” se parte de unas capacidades que se desarrollan y potencializan hasta el punto que
se convierten en factores determinantes para el desempefio y orientacién estratégica de la
empresa (lbarra y Sarache, 2008; GroRler, 2007). No obstante, en el contexto actual estas
perspectivas no son mutuamente excluyentes y las empresas podrian acudir a ambas.

Finalmente, el proceso de formulacién de la estrategia no se limita solamente a la consideracion
de un patrén ascendente o descendente para el desarrollo de capacidades con las cuales lograr
ventajas competitivas. También supone un proceso complejo en el que intervienen variables
sociales, politicas, culturales y de aprendizaje, en el que, ademas, participan diversos actores con
valores, necesidades e intereses diferentes que lo pueden tornar cadtico (Rytter et al., 2007;
Barnes, 2001).

2.1.2 Contenido de la Estrategia de Operaciones

|ll

El contenido de la EO define el “qué”, en ultimas, los cursos de accidn a seguir, las politicas a
adoptar y los planes especificos a ejecutar para alcanzar los objetivos. La revisidn de la literatura
permite concluir que se deben abordar dos frentes: las prioridades competitivas y las decisiones
estratégicas (Martin y Diaz, 2009; Boyer, 1998). Antes de pasar a desarrollar estos temas, vale la
pena mencionar que Miltenburg (2005) hace un aporte valioso para visualizar la estrategia de
manufactura en una sola matriz integrada, y plantea un mecanismo para estructurar un sistema
de producciéon adecuado que analiza el nivel que se desea alcanzar en las prioridades
competitivas (él las llama outputs de fabricacion) y el ajuste requerido en las denominadas
palancas de fabricacidn o subsistemas (en este documento denominadas decisiones estratégicas),
de las cuales define seis: recursos humanos, estructura y controles, planeacién y control de la
produccidn, aprovisionamiento e instalaciones (ver Figura 2-2).
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Figura 2-2: Estrategia de Manufactura en el enfoque de Miltenburg®
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Fuente: adaptado de Miltenburg (2005, p. 70).

Ser fuerte en alguna(s) prioridad(es) requiere estructurar sistemas de produccion particulares,
tomando decisiones y realizando ajustes a las “palancas de fabricacion” para responder a diversas
exigencias como cambios en el entorno o mejoras a los sistemas mismos. A manera de ejemplo,
el cliente puede determinar un énfasis fuerte en la flexibilidad para producir volimenes
pequefios de diferentes productos, lo cual implica sistemas menos especializados que faciliten los
cambios en los lotes de produccion, y desde los recursos humanos (una de las palancas para
Miltenburg), para este propdsito se demandaria polivalencia y la implementacién de practicas de
gestiéon humana que faciliten el trabajo en equipo, la delegacion, el liderazgo y la inspiracion del
personal (Kathuria y Partovi 1999).

Prioridades competitivas

Al margen del enfoque adoptado, la estrategia de operaciones debe partir de la identificacién de
las prioridades competitivas, que de acuerdo con Sarache et al. (2005) han recibido diferentes
denominaciones tales como: objetivos de produccion, criterios de gestion, metas de fabricacion,
outputs de fabricacién, entre otros, y en sintesis, se refieren a los criterios de desempefio que
provee el sistema de operaciones. En la Tabla 2-2 se presenta un listado de las prioridades
competitivas y sus dimensiones de competencia mas frecuentes en la literatura.

5 . . .2
Para Miltenburg una de las palancas de fabricacidn es recursos humanos.
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Tabla 2-2: Prioridades competitivas en la EO

Prioridades Dimensiones Conceptualizacion
., Habilidad para reducir el costo/gastos de produccién (fijos
Costo de produccién . p. L /g P (fijos y
Costo variables, directos e indirectos)
Productividad Rendimiento obtenido por cada unidad de recurso utilizado
" Habilidad para fabricar productos sin defectos en su aspecto y
Desempefio . .
funcionamiento
Habilidad para fabricar productos que concuerde con las
Concordancia especificaciones propuestas desde el disefio y negociacién con el
Calidad cliente
L Habilidad para maximizar el tiempo sin problemas de
Fiabilidad . . ]
funcionamiento del producto (productos duraderos y fiables)
Amplitud en las caracteristicas del producto que le permiten
Rendimiento . P . P q P
diferenciarse de otros
., . Rapidez con la que se puede incrementar la capacidad ante
o Expansion de la capacidad P . q P P
Flexibilidad en aumentos inesperados en la demanda
volumen Variaciones en el volumen de Facilidad de operar a diferentes niveles de produccion
produccién rentablemente (lotes grandes o pequefios)
Cambios e innovacion en el Habilidad para introducir cambios rapidos e innovaciones en los
o producto productos
Flexibilidad en — - - -
. Habilidad para elaborar un mix amplio de productos (amplitud
producto e Mix de productos ,
. . del catalogo)
innovacion - - p -
s Capacidad de incorporar componentes intercambiables del
Intercambiabilidad . . . .
producto principal para enriquecer la funcionalidad
Rapidez del Lead Time Habilidad para entregar rapidamente (plazos cortos)
Entregas R Cumplimiento de las entregas en los plazos pactados con el
& Fiabilidad . P & P P
cliente
. . Facilidad para la realizacion de los pedidos y posibles
Pedidos y devoluciones . P P yp
devoluciones
Informacién Habilidad para proporcionar informaciéon completa sobre el
Servicio producto al cliente (previo, durante y después de la transaccién)
Habilidad para ofertar un adecuado servicio posventa (atencién
Servicio posventa de reclamaciones, reposiciones, reparaciones,
asesorias/acompafiamiento, garantia)
L . Habilidad para evitar repercusiones negativas en el medio
Proteccion del medio (proceso) . P . P . &
. . ambiente de la actividad productiva
Medio Ambiente = - — - — -
Proteccion del medio Habilidad para fabricar productos que no incidan negativamente
(producto) en el medio ambiente durante y luego de su uso

Fuente: elaboracion propia a partir de Ibrahim (2010), Martin y Diaz (2009), Sarache e Ibarra (2008) y
Miltenburg (2005).

Existe consenso en que el costo, la flexibilidad, la calidad y las entregas son las que mas se han
considerado durante las ultimas tres décadas, y, mas recientemente, el servicio (Ibarra y Sarache,
2008; Ibrahim, 2010). No obstante, la proteccion medioambiental gand terreno en el campo de
las operaciones como nueva prioridad, especialmente durante la ultima década, dadas sus
implicaciones en la responsabilidad social empresarial (Azzone y Noci, 1998; Sarkis, 2001), y en la
necesidad de poner en marcha estrategias de logistica en reversa (Kumar et al., 2009), ademas de
que el tema de la sostenibilidad ha adquirido una connotaciéon global y su consideracién
empresarial se da en medio de presiones sociales, politicas y normativas. Al respecto, Martin y
Diaz (2009, p. 62) afirman que:
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“La preocupacion por el medio ambiente es creciente y tiene una dimension global. A nivel
empresarial, el medio ambiente se convierte en una variable estratégica, ya que las
empresas aparecen de forma simultdnea como causantes del problema medioambiental
(consumo de recursos escasos, contaminacion) y como parte de la solucién, al tener y
deber conciliar patrones de produccion y consumo”.

De otra parte, un aspecto que ha generado debate en el analisis de las prioridades competitivas
es el concepto “trade-off”. Bajo este enfoque, lograr desempefio superior en una prioridad
particular tiende a generar detrimento en otra, dado que algunas pueden ser conflictivas o
antagonicas entre si. Por lo tanto, una de las tareas mas importantes en el contenido de la
estrategia de operaciones seria definir la jerarquia entre prioridades competitivas para obtener
mejores rendimientos en sistemas de manufactura que, con frecuencia, son técnicamente
restringidos (da Silveira y Slack, 2001). En contraste, algunos autores sostienen que este tema se
debe superar ya que se ha demostrado que algunas empresas podrian lograr niveles de
desempefio superior simultdneamente en varias de las prioridades competitivas (Martin y Diaz,
2009; Diaz y Martin, 2007); incluso desde la década de los ochenta Schonberger (1989) cuestiond
el enfoque de los trade-offs al describir las caracteristicas de las empresas de clase mundial, las
cuales pueden lograr un desempefio elevado en varias de las prioridades competitivas dadas sus
capacidades y procesos de mejora continua. Esto coincide con otro enfoque opuesto al de trade-
off denominado “cono de arena” (ver Figura 2-3), segun el cual es posible lograr un desempefio
superior en varias de las prioridades a través de un proceso secuencial que inicia con la calidad:

“Desde esta perspectiva, el énfasis inicial debe realizarse en el objetivo calidad, para
conseguir una produccion de alta calidad... y solo cuando el cono de arena haya crecido
suficientemente (calidad a niveles satisfactorios) se puede empezar la inversion en el
segundo estrato: regularidad en la produccion y entregas fiables. Alcanzando un nivel
satisfactorio en el objetivo entregas, se inicia la mejora en la flexibilidad, al tiempo que se
perfeccionan los otros dos objetivos anteriores.” |barra y Sarache (2008, p. 37).

Figura 2-3: Enfoque del cono de arena

Fuente: adaptado de Ibarra y Sarache (2008, p. 38)
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De esta manera se acepta la necesidad de definir importancia relativa o jerarquia para las
prioridades (Sarache et al., 2005), lo cual no implica necesariamente descuidar las demas. En este
sentido, se aboga por el énfasis que debe realizar la empresa sobre las prioridades para generar
competencias en produccion que coordinen las capacidades de fabricacion con los
requerimientos del mercado (Martin y Diaz, 2009; Schmenner y Vastag, 2006; Voss, 1995).

En sintesis, todo lo expuesto anteriormente indica que desde el componente de las prioridades
competitivas la estrategia de operaciones debe considerar cudles son aquellas mas importantes
para el sistema acorde con la estrategia empresarial y las expectativas del mercado, asignando
una importancia relativa a cada una de ellas, las cuales se convertiran en criterios de desempefio.

Las prioridades competitivas: elemento articulador de la estrategia de operaciones
a la estrategia empresarial

El analisis de diversos autores permite establecer un consenso alrededor de la idea que la
estrategia de operaciones debe articularse adecuadamente con la estrategia empresarial (Oltra y
Flor, 2010; Brown et al., 2007; Kiridena et al., 2009; Ibarra et al., 2004; Barnes, 2001). De forma
complementaria, se destaca la importancia que la estrategia de operaciones vincule en su
proceso de formulacién un profundo conocimiento del mercado para garantizar una coherencia
estructural en los programas y metas (Krajewski et al., 2008; Sarache et al., 2007). Igualmente,
dado el caracter sistémico de la organizacién, se destaca la necesidad de que la estrategia de
operaciones despliegue vinculos con las diferentes areas y estrategias funcionales; por ejemplo,
con talento humano, finanzas, ventas, compras, entre otras (Gamal, 2012).

El punto de alineacidon mds importante con la estrategia corporativa de la empresa se da a través
de las prioridades competitivas. El modelo basico de entradas-proceso-salidas planteado por
Kiridena et al. (2009), muestra que el principal vinculo entre ambas estrategias se da a través de
la definicién de criterios de competitividad y el énfasis relativo al nivel de desempefio en ellas, a
partir del cual se tienen patrones de decisién y acciones que busquen un desempefio operacional
gue redunde en un desempefo de la empresa acorde con los requerimientos del mercado. Por su
parte, Krajewski et al. (2008) plantean el desarrollo de una estrategia impulsada por el cliente y
un modelo de integracién entre ambas estrategias que se da también a través de las prioridades
competitivas, luego del necesario andlisis del mercado, considerando que éstas son
“...importantes para el disefio de nuevos servicios o productos, los procesos que se usardn para
crearlos y la estrategia de operaciones que desarrollard las capacidades de la empresa para
producirlos.” (P. 47).

En esta via, y como parte de un procedimiento para evaluar la coherencia estructural de la
estrategia de operaciones, Sarache et al. (2007) desarrollaron un procedimiento general basado
en la triada P-S-P (desempefio en Prioridades, Sistema de produccion, Palancas), con el fin de
evaluar la estrategia de manufactura de una empresa y ajustarla, en el cual el punto de partida es
la definicién de las prioridades a partir del mercado objetivo. Esta contribucidn recoge el calculo
del denominado indicador de efectividad, el cual busca evaluar el nivel de efectividad integral de
la estrategia de operaciones en funcién del grado de acercamiento de las empresas a las
exigencias del mercado, basado en el desempefio en las prioridades competitivas.
Adicionalmente, este indicador es particularmente importante como medida de desempefio
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derivada de la configuracién de la estrategia de operaciones y permite “soportar procesos de
referenciacion competitiva (benchmarking interno y benchmarking competitivo).” (Sarache et al.,
2005, p. 86). El procedimiento para la construccidn de dicho indicador es con base en la expresién
1, y requiere la validaciéon de concordancia para la ponderaciéon que se asigne a cada prioridad
competitiva.

(1) Caélculo del indicador de efectividad fEf:iH’?i iﬁfi}-k e (_.'Iﬂ' ]

propuesto por Sarache et al., 2005 = - J

Dénde:

IE;: Indicador de Efectividad que alcanza una empresa i.

W;: Peso de la prioridad j en la empresa i (calidad, ij precio, entrega, flexibilidad, servicio e
innovacion).

Wi: Peso de la dimension k en el factor j para la empresa i.

Ciy: Calificacion obtenida por la dimensién k, en la prioridad j, para la empresa i.

Este indicador serd utilizado en la presente investigacidn si se tiene en cuenta que la efectividad
de la estrategia de operaciones se puede evaluar en funcion del desempefio en las prioridades
competitivas.

Decisiones estratégicas

Con el fin de lograr los objetivos propuestos, se debe considerar una serie de acciones en areas
de decisidon propias de la estrategia de operaciones, las cuales son, a su vez, estrategias que
marcaran el camino a seguir o lo que Miltenburg (2005) denomina “palancas de fabricacién” toda
vez que se pueden ajustar en funcién de dichos objetivos. Autores como Dominguez et al. (1995)
o Krajewski et al. (2008) dividen las decisiones estratégicas en decisiones de posicionamiento y
decisiones de disefio, mientras que otros como Ibarra y Sarache (2008) o Diaz y Martin (2007), las
clasifican como decisiones estructurales e infraestructurales, siendo esta ultima denominacion,
quizds, la mas aceptada. Las primeras son de largo plazo y suelen requerir inversiones
importantes; las segundas se enmarcan en la gestion del sistema con implicaciones en aspectos
tacticos y operativos.

En la Tabla 2-3 se describen las principales areas de decision clasificadas como de estructura e
infraestructura, siendo importante destacar que aspectos asociados a la gestion humana es una
de ellas y que la estrategia de abastecimiento y distribucidon contiene elementos de los dos tipos
de decisiones, por lo cual se coloca en un nivel compartido como aporte de la revisién realizada.
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Tabla 2-3: Decisiones estratégicas en la EO

Tipo Area de decision Descripcion

c Capacidad Defin.ic.ién de la maxima capacid?d de productos a obtenerse en

T © condiciones normales de operacién

§ g Localizacion Localizacion geografica y sitio de ubicacion especifica

j% g Procesos Naturaleza del proceso, tecnologia a utilizar y grado de automatizacion
g & | Distribucion en planta Ubicacidon de los componentes del sistema en las instalaciones

Grado de integracién vertical y horizontal, aprovisionamiento y

Abastecimiento y distribucidn e . . . .
y distribucidn, flujo de materiales y de informacion

Gestion humana Politicas, practicas y sistemas de gestién humana

Productos Seleccién y disefio
Planeacion y control de -

., Programacion a largo y corto plazo
produccién

Estructura organizativa (personal directo y staff, jerarquias,

Gestion y organizacidon . o . .
equipos/comités), controles, nivel de autonomia de los empleados

Ingenieria de métodos (mejora en la forma de hacer las operaciones),

Estudio del trabajo L, o ; . .
) medicidn y estandarizacion de tiempos, manejo de materiales.

Decisiones en infraestructura

Programas, sistemas y acciones para la gestion y control de la calidad

Gestion y control de calidad . P
acorde con los requerimientos estratégicos de la empresa.

Fuente: elaboracion propia a partir de Ibarra y Sarache (2008), Becerra (2008), Diaz y Martin (2007), Miltenburg
(2005), Dominguez Machuca et al. (1995).

Retomando todo lo anteriormente expuesto se puede decir que el estudio de las prioridades
competitivas y su desempefio en coherencia con el mercado, junto con el ajuste en las areas de
decisiéon o “palancas” de fabricacién, son la base fundamental para configurar y perfilar la
estrategia de operaciones de una empresa. En este sentido, se plantea la siguiente hipdtesis de
caracterizacién para la investigacion:

Hipotesis 1: existen perfiles de empresas en funcion de la configuracion de su estrategia de
operaciones.

2.2 La gestion humana

2.2.1 De la productividad en el trabajo a la gestidn estratégica del talento
humano

Desde hace varias décadas comenzaron a emerger diferentes teorias y enfoques orientados a la
mejora de la gestion empresarial. Mientras algunas corrientes se preocuparon por la
racionalizacidn econdmica y otros por la forma de organizacion, hacia la década de 1920 comenzd
a surgir lo que muchos han llamado la “Escuela de las Relaciones Humanas”, seguin Davila (1985,
p. 167):

“La escuela de las “relaciones humanas” “descubre” que la organizacion no es solamente
un aparato econémico y técnico sino un organismo “social.”. Y que el hombre en vez del
“hombre econémico” racional es un “ser social”. Ve entonces la organizacion no como un
agregado de individuos aislados sino miembros de una variedad de grupos.”
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Este enfoque ha dado lugar a una variedad de teorias y apreciaciones; como lo sefala el mismo
Davila (1985, p. 154), “La teoria organizacional de las “relaciones humanas” es conocida por una
variedad de nombres, casi tantas cuantos sub-enfoques pueden distinguirse dentro de la misma”.
No obstante, podria afirmarse que todas estas contribuciones responden a una misma linea: lo
humano en la organizacién.

Aun después de reconocer el componente social dentro de la empresa dado por las personas y la
necesidad de considerarlo en la gestién, en sus inicios la preocupacién estuvo centrada en el
ambito operativo y cdmo diversas formas de organizacién conllevaban a una mejora en la
productividad (Calderdn et al., 2006), para lo cual basta recordar los experimentos de Hawthorne
a cargo de Elton Mayo. El trabajo de Devanna et al. (1981) propicié un giro hacia el estudio de la
gestion estratégica del talento humano, en el que la alineacidon e integracién a la estrategia
organizacional se hizo imperativa (Calderdn et al., 2004; Pfeffer, 1998a; Miles y Snow, 1984). En
esta nueva concepcion, se valora la contribuciéon de la gestion humana al desempefio de la
empresa (Becker y Gerhart, 1996) y la importancia de la configuracion de sistemas de recursos
humanos mas que de practicas individuales (Calderén et al., 2011; Calderdn et al., 2010; Barney y
Wright, 1998), lo cual demanda en las organizaciones, actualmente, auténticos profesionales
especialistas en la gestién del talento humano (Dolan et al., 2007).

No obstante, Calderdn et al. (2006, p. 228) afirman que “En la concepcion del management la
vision de la gestion humana se puede considerar reduccionista pues se ha centrado
fundamentalmente en las prdcticas y sus efectos sobre los resultados de la organizacion”, lo que
implica que la gestion humana en la organizacidn se torna compleja y multidimensional e
intervienen varios factores. Estos autores realizan un aporte interesante al plantear que
alrededor de la gestién humana intervienen al menos siete factores, cuya naturaleza permite
clasificarlos en factores organizacionales y de contexto externo (ver Tabla 2-4).

En adicidn, teniendo en cuenta a la persona como un ser social en la organizacién, con
caracteristicas e intereses particulares, se puede argumentar que su individualidad amerita ser
considerada en la gestién. Este planteamiento es soportado por autores como Baines et al.
(2005), quienes al evaluar el desempefio humano en la organizacidn identifican una serie de
variables a tener en cuenta que se agrupan en tres factores: variables individuales (relacionadas a
las personas mismas), del ambiente fisico (ruido, temperatura, etc.) y del ambiente organizacional
(estructura, clima laboral, practicas de gestién, entre otros). En esta via Buller y McEvoy (2012)
plantean que se deben alinear los factores organizacionales e individuales con la estrategia de la
organizacién, pues esta Ultima se crea y ejecuta con los comportamientos individuales vy
colectivos de los empleados, los cuales facilitan a su vez la creacién de capital humano y capital
social, cuestiones necesarias para alcanzar un rendimiento superior.

Por su parte, Van Buren lll et al. (2011) argumentan en su investigacién que en la gestion humana
ha habido un cambio de enfoque hacia lo estratégico, pues emergié una preocupacion creciente
en esta funcidn por demostrar su valia, establecer credibilidad y buscar ventajas competitivas
para la empresa que le permitan “tomar asiento” en los procesos de toma de decisiones, lo cual
se ha convertido en una aspiracién para los gerentes de gestion humana. Segun dichos autores,
este cambio ha desplazado en cierta medida la atencién sobre las personas mismas, desafiando el
papel tradicional de la gestion humana como defensora de los empleados para la conciliacién de
sus intereses con los de la empresa, rol que todavia se puede considerar vigente en la gestidon
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humana contemporanea (Calderdn et al., 2010). Esta situacidn se torna compleja pero indica que
la gestidn humana no debe dejar de lado la persona y sus caracteristicas individuales.

En sintesis, es posible decir que los factores que intervienen en la gestion humana se pueden
clasificar en tres niveles (ver Tabla 2-4): individual, organizacional y del contexto externo. El
primero hace referencia a la consideracién de caracteristicas individuales de las personas tales
como la habilidad cognitiva, la motivacidn, los objetivos personales, las creencias y los valores
(Baines et al., 2005), la satisfaccién obtenida en el trabajo (Kaur et al., 2013; Halkos y Bousinakis,
2010; Yee et al., 2008), y en general, todas aquellas variables asociadas al comportamiento
(Boudreau et al., 2003). El segundo hace referencia a la dinamica de la organizacién y su forma de
articular el trabajo en torno a la gestién humana, especialmente las prdcticas de gestion (Buller y
McEvoy, 2012; Jiang et al., 2012), mientras que el factor de contexto externo indica la influencia
de variables externas a la empresa sobre la concepcién y practica de la gestién humana (Calderdn
et al.,, 2006). Por el alcance del proyecto, esta investigacién se centra en los dos primeros
factores.

Tabla 2-4: Factores que intervienen en la gestion humana

Factor Descriptores generales
Individual Caracteristicas individuales de las personas involucradas en la gestién
Organizacional Practicas de gestidn humana, formas de organizacidn del trabajo.

Variables externas que influyen en la concepcién y practica de la

Contexto externo .,
gestidon humana

Fuente: elaboracion propia.

2.2.2 Teoria de recursos y capacidades y el concepto de socio estratégico

Histéricamente a la gestidn humana se le confirieron responsabilidades que la Ilevaron a ser
considerada basicamente como un centro de costos (Calderdn, 2008). Sin embargo, al reconocer
que los recursos y capacidades que posee la organizacién son una fuente de ventaja competitiva,
en contraste con aquellos enfoques que estudiaron durante afios la competitividad basada en los
aspectos externos del mercado, la gestidn humana gand terreno en el nivel estratégico de la
empresa. Por su naturaleza, la gestion humana encontré un soporte importante en la
denominada teoria de recursos y capacidades.

Segln Barney (1991), para que un recurso o capacidad de la empresa sea una fuente de ventaja
competitiva sostenible debe ser valioso, raro (escaso), inimitable e insustituible. Esta proposicién
permite encontrar sustento para argumentar que las personas y sus talentos hacen parte de este
tipo de recursos, y su aprovechamiento para la generacién de capacidades que redunden en
ventajas competitivas sostenibles dependera de un adecuado sistema de gestidon organizacional
con un papel decisivo para la gestion humana (Calderon et al., 2008; Barney y Wright, 1998).

Ademas de reconocer el talento humano como fuente clave para la creacién de capacidades
distintivas en la organizacion, se ha reconocido para este propdsito un apoyo importante en la
actuacién de directivos capaces de aprovechar el talento y habilidades de las personas generando
equipos de alto rendimiento (Becker et al., 2001; Barney y Wright, 1998; Ulrich, 1997). En este
marco, se acepta que la gestién humana no es responsabilidad exclusiva de un drea formalmente
constituida, sino que, de alguna manera, es llevada a cabo por los integrantes de la organizacién
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en sus diferentes funciones, especialmente los gerentes de linea, lo cual condujo a la idea de
concebir el drea de gestion humana como ‘socio estratégico’ con un papel consultor y orientador
de los diferentes subsistemas organizacionales (Buller y McEvoy, 2010; Calderdén et al., 2010;
Dolan et al., 2007; Calderdn et al., 2006). En este sentido ser socio estratégico implica trascender
los aspectos administrativos basicos e insertarse en el apoyo a la estrategia empresarial tanto con
la alta gerencia como con las demas unidades funcionales:

“El término “socio” ha llegado a ser el preferido para aludir a los profesionales que
ayudan a alcanzar objetivos empresarios (SIC)... los profesionales de RR.HH. que actuan
como socios de los negocios cumplen muchos roles, uno de los cuales es el de socio
estratégico, encargado de convertir la estrategia en accion.” Ulrich (1997, p. 101).

“Cuando los profesionales de RR.HH. trabajan como socios estratégicos, lo hacen con los
gerentes operativos para poner en marcha y manejar un proceso que crea una
organizacion para responder a requisitos empresariales.” Ulrich (1997, p. 105)

2.2.3 Sistemas y practicas de gestion humana

El reconocimiento de las personas como fuente de ventaja competitiva en la organizacion ha
llevado a los gerentes e investigadores a indagar sobre practicas que permitan el
aprovechamiento de su talento para mejorar el desempefio y conducir al éxito empresarial
(Ahmad y Schroeder, 2003; Pfeffer, 1998b). El trabajo de Calderdn et al. (2010) recopila el fruto
de un trabajo de investigacion continuado y propone un sistema integral de gestion humana en el
cual se establece el papel estratégico de las practicas de gestion que se impulsen para la
busqueda de ventajas competitivas.

Dado que el talento humano puede considerarse como parte de los recursos intangibles, la
gestidon humana puede tomar multiples formas y acepciones, por lo cual las practicas de gestion
se consideran un terreno fértil para la investigacion (Calderén et al., 2011). En la Tabla 2-5 se
puede ver que, aunque hay algun nivel de convergencia en ciertas practicas estudiadas por
diversos autores, no se encuentra un nivel de consenso suficientemente fuerte, lo cual resulta
légico si se tiene en cuenta la complejidad en la gestidn de intangibles. La revisién realizada de la
literatura permitidé establecer que la formacidn es la practica de gestion mas abordada, seguida
del trabajo en equipo y de los métodos de compensacion; sin embargo, también se detecta una
tendencia importante de practicas que persiguen un mayor involucramiento de la persona con el
guehacer organizacional.

Diversos trabajos han argumentado que para lograr un mejor impacto en el desempefio
organizacional, mas que practicas individuales se debe buscar la sinergia e interaccién entre éstas
y, a su vez, con el nivel estratégico de la organizacién, razén por la cual ha hecho carrera la nociéon
de sistemas de gestién de recursos humanos (Birdi et al., 2008; Calderdn et al., 2008; Becker et
al., 2001; Youndt et al., 1996). Dichos sistemas pueden considerarse como modelos que perfilan
la empresa en cuanto a la gestion del talento humano, razén por la cual se plantea la siguiente
hipodtesis de caracterizacidn para la investigacion:

Hipotesis 2: existen perfiles de empresas en funcion de las prdcticas de gestion humana.
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Tabla 2-5: Resumen de précticas en GH
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Furlan et al. (2011) X X X X X
Islam y Shazali (2011) X
da Silveira y Sousa (2010) X X X X
de Leeuw y van de Berg (2010) X
de Menezes et al. (2010) X X X
Halkos y Bousinakis (2010) X
Laureani y Antony (2010) X X
Neumann y Dul (2010)
Chung-Jen y Jing-Wen (2009) X X X X X

Pagell y Gobeli (2009) X

Birdi et al. (2008) X X X

Diaz y Martin (2007) X X X X

Dolan et al. (2007) X X X X X X X
Baines et al. (2005) X X X X
Ahmad y Schroeder (2003) X X X X X X X
Jayaram et al. (1999) X X X X X X X X
Pfeffer (1998b) X X X X X X X
Youndt et al. (1996) X X X X
Huselid (1995) X X X X X X
MacDuffie (1995) X X X X X X X

Arthur (1994) X X | x X X X X
Arthur (1992) X X X X X X X

Fuente: elaboracion propia. Notas: *la agrupacion es propia y no necesariamente coincide con el planteamiento
textual de los autores. **Aspectos como compensacion contingente con el desempefio, incentivos, salarios altos,
otros beneficios. ***Aspectos como delegacion, empowerment, descentralizacion, autonomia del empleado.
**4%* Aspectos como reduccion de status y barreras, desarrollo de estructuras relativamente planas, organizaciones
de abiertas.

2.3 Lagestion de lo humano en la estrategia de operaciones

En este apartado se hace una revisién de diferentes trabajos en revistas cientificas que han
estudiado vinculos entre la gestion humana y aspectos de la estrategia de operaciones, para lo
cual se hace una caracterizacion general de los trabajos encontrados, se identifican perspectivas
de estudio y se profundiza en ellas para detectar tendencias y brechas de investigacidn. En total,
se analizaron 26 contribuciones que vinculan dichas areas de alguna manera, de las cuales
predominan los articulos de investigacion o caso (88%), con menor participacién para articulos de
revision (12%).

Sustentado en los resultados de la revision, se puede decir que los trabajos realizados son escasos
y la gestion humana se aborda fundamentalmente desde las practicas de gestién tradicionales
como la seleccion, entrenamiento, compensacion, o en otros casos desde algunas mas recientes
como el empoderamiento y el trabajo en equipo, en general se encuentran pocos trabajos que
analicen la interaccién de las practicas o que las aborden como un sistema de practicas.
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Mas dificil ain es encontrar estudios que profundicen la forma de articular sistemdaticamente
ambas areas del conocimiento, de lo cual se esperaria una amplia contribucidon a la ventaja
competitiva de la empresa (Choudhari et al., 2012; Neuman y Dul, 2010). De igual forma, no se
encontraron trabajos que aborden el enfoque de la gestién humana como socio estratégico en la
funcién de operaciones; se reitera que convertirse en un socio estratégico implica para esta area
trascender los aspectos administrativos basicos y la sola introduccién de practicas, pasando a
trabajar coordinadamente tanto con la direccidn general como con las gerencias de linea en los
diversos subsistemas de la empresa para poner la estrategia en accién (Buller y McEvoy,2012;
Ulrich, 1997).

Al analizar las contribuciones se encontrd que la gestion humana se ha estudiado desde tres
perspectivas en la estrategia de operaciones, no excluyentes entre si (véase Tabla 2-6):

= Desde las prioridades competitivas, evaluando el desempefio en las mismas y su
asociacion con las practicas de gestion humana, asunto muy recurrente en las
investigaciones realizadas dado que el 87% de las contribuciones consideraron esta
perspectiva.

= Configuracion genérica de la estrategia y/o el disefio del sistema de operaciones, siendo
la gestién humana una de las areas de decision estratégica a considerar, en lo cual se
nota la ausencia de trabajo investigativo pues sélo el 35% abordaron esta cuestion.

= Enfoques y practicas especificas en la direccién de operaciones, tales como Justo a
Tiempo (JIT), Calidad Total (TQM), entre otras, las cuales podrian considerarse como
complementos de la estrategia de operaciones que requieren considerar aspectos de
gestion humana. Esta perspectiva fue considerada en un 35% de las contribuciones.

Tabla 2-6: Trabajos que vinculan la gestion humana en la direccién de operaciones

Perspectiva de Tipo de
enganche en DO trabajo
. " £ c
Estrategia 3 2 .g ol G
- BE® T 2
Autor(es) Perspectiva de Gestién Humana ~ g T g T 2lg 2 @
$ -8 18 _g ~ E g o (]
cLVLigmi,y, @ C Vi T
O v gT:iw 2 = T o
© o €5 30|90 o 3
Swjg 2 S| 3| 8| o
82|galed|lg|O|E
T | O i :: <
Choudhari et al. (2012) 4 practicas X X
. . GH como éarea de decision (8 practicas y nivel de
Bonaviay Marin (2011) habilidad de los empleados) X X
Furlan et al. (2011) 8 prdcticas importantes para TQM y JIT X X X
5 .- .
Islam y Shazali (2011) de las entra.das para pro<_:luct|V|dad (habilidad del X X
personal y ambiente de trabajo)
da Silveira y Sousa (2010) 5 practicas orientadas al aprendizaje interno X X X X
20 practicas de administracion del desempefio y dos
de Leeuw y van de Berg . L
factores de comportamiento (conocimiento del taller y X X
(2010)
conducta observable)
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de Menezes et al. (2010) 3 practicas X X
Halkos y Bousinakis (2010) Stress y satisfaccion en el trabajo X X
Enfoque Lean-Six Sigma para mejorar GH y disminuir la
Laureani y Antony (2010) rotacion del personal. Se implementan mejoras en 4 X X
practicas.
Neumann y Dul (2010) Factores humanos en disefio del sistema X X X
Jiménez y Martinez (2009) 6 practicas X X
Pagell y Gobeli (2009) Actitudes hacia el bienestar del empleado X X
Birdi et al. (2008) 3 practicas X X X
Rachel et al. (2008) Satisfaccion del empleado X X
Diaz y Martin (2007) 5 practicas X X X
Sarache et al. (2007) Caracjcerizacién general de la GH en las empresas X X X
estudiadas
65 factores humanos potenciales a considerar en un
modelo de simulacién del desempefio humano en el
Baines et al. (2005) disefio del sistema de manufactura. Agrupados en X X X
variables individuales, ambiente fisico de trabajo y
ambiente de la organizacion
Ahmad y Schroeder (2003) 7 pré'ctic§s (de Pfeffer, 1998) mas el compromiso X X
organizacional
Ahmad et al. (2003) 4 practicas importantes para el enfoque JIT X X
Exploracidn tedrica sobre la interfaz entre la GH y la
Boudreau et al. (2003) direccion de operaciones, con énfasis en Ia X X X
consideracién del comportamiento humano
Envolvimiento de los empleados como prioridad
competitiva. A través de la aplicacién del enfoque QFD
Barad y Gien (2001) encuentran 3 areas de mejora en recursos humanos X X X
(habilidades/versatilidad, motivacién y canales de
comunicacion)
Jayaram et al. (1999) 10 practicas X X
Kathuria y Partovi (1999) 14 practicas agrupadas en tres factores X X
Youndt et al. (1996) 4 practicas X X
MacDuffie (1995) Politicas GH que afectan el c.ontlta}to pS|co|og|cc? del X X
empleado, por lo tanto su motivacion y compromiso
Arthur (1994) 10 précticas/dimensiones y rotacion del personal X X

Fuente: construccion propia.
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Aunque la Tabla 2-6 no pretende ofrecer una exploracidn histdrica exhaustiva, si permite detectar
aspectos relevantes para soportar el abordaje de la relacion y complementariedades entre
gestidon humana — estrategia de operaciones. Por ejemplo, a pesar que las perspectivas en la
estrategia de operaciones son complementarias, se encontré que una buena parte de las
contribuciones (65%) sdlo abordan una de ellas, mientras que las restantes abordan dos (31%) y
en un solo caso las tres simultdneamente.

Al analizar Unicamente los articulos de investigacion o estudios de caso (21 de 24), se obtienen
otros dos hechos de relevancia (ver Tabla 2-7): primero, hay escasez de aportes en el sector
servicios pues solo 5 trabajos vincularon dicho sector y, de ellos, tres conjuntamente con el sector
industrial, lo cual denota una brecha investigativa no abordada pues como se menciond
anteriormente, aunque inicialmente se hablé de estrategia de manufactura, luego se acuiid el
término estrategia de operaciones para incluir aquellas organizaciones del sector servicios, en el
cual también se pueden aplicar los fundamentos de la estrategia de operaciones.

Segundo, se encontrd una participacion importante de contribuciones que incluyeron empresas
tipo Pyme, en sintonia con las demandas internacionales y nacionales que abogan por vincular
mds decididamente este tipo de empresas en las agendas de investigacién, dada su importancia
para el desarrollo de los paises (PND 2010-2014, 2010, Conpes 3484, 2007; Dangayach vy
Deshmukh, 2001).

Tabla 2-7: Sector y tamafio empresarial trabajado en los articulos de investigacion o caso

Sector Pymes | Grandes Grandesy S'T‘. Total
Pymes especificar
Industria 6 6 5 1 18
Servicios 1 1 2
Industria y servicios 3 3
Total 9 7 6 1 23

Fuente: construccion propia.

Llama la atencién que acorde con los pardmetros de la revision hecha, para el contexto
latinoamericano sdlo se encontré la contribucidon colombiana de Sarache et al. (2007), que
plantea un procedimiento para evaluar la estrategia de manufactura soportado en el enfoque de
Miltenburg (2005), donde se considera la gestion de recursos humanos una de las “palancas” de
fabricacion que se debe ajustar como parte de la concepcion y puesta en practica de la estrategia
de operaciones. No obstante, con respecto a los recursos humanos esta contribucidon hace una
caracterizacién general que no profundiza en su amplia gama de dimensiones, lo cual pone en
evidencia nuevamente que el proyecto adelantado en este documento es un campo propicio para
la profundizacién investigativa en el contexto colombiano.

A continuacidn, se profundiza el andlisis en la relacién entre la gestién humana vy las diferentes
perspectivas de la estrategia de operaciones halladas en las contribuciones analizadas.
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2.3.1 La gestion humana y su aporte al desempeino de las prioridades
competitivas

En los estudios analizados, las prioridades competitivas son la base para la medicién del
desempeiio en operaciones, pues constituyen las salidas principales que debe proveer la
estrategia sobre el sistema de operaciones (Miltenburg, 2005), de hecho, el indicador de
efectividad propuesto por Sarache et al. (2005) se fundamenta en la evaluacion de las
prioridades. De aqui que la gestion humana debe entender cudles son los propdsitos en
operaciones para adoptar medidas que generen contingencias entre sus propias dimensiones y el
desempefio en las prioridades competitivas (Youndt et al., 1996).

El trabajo de Jayaram et al. (1999) estudié la relacidn entre diversas practicas de gestién de
recursos humanos (compromiso de la alta direccién, comunicacién de objetivos, entrenamiento
formal, equipos de trabajo multifuncionales, trabajos amplios, entrenamiento cruzado,
autonomia, impacto del empleado, administracién de relaciones laborales y organizaciones
abiertas) y el desempefio en manufactura a través de cuatro prioridades competitivas (costo,
calidad, flexibilidad y tiempo). El estudio evalué el comportamiento de las practicas de forma
individual y de forma agrupada. Los resultados indicaron que en ambos casos las practicas de
recursos humanos inciden en el desempefio de las prioridades competitivas, en general, cada
prioridad se ve soportada por varias de las practicas de gestién humana.

Por su parte, Ahmad y Schroeder (2003) evaluaron en cuatro paises el impacto que siete practicas
de gestién humana (seguridad en el empleo, contratacion selectiva, uso de equipos de trabajo y
descentralizacién, compensacidn asociada al desempefio, entrenamiento extensivo, diferencia de
status e informacién compartida) tenian sobre el desempefio en las operaciones, medida
globalmente a través del desempeiio en seis prioridades con respecto a los competidores del
mercado: costo unitario, calidad, entregas, flexibilidad y velocidad en la introduccién de nuevos
productos). Aunque con diferencias entre paises, esta investigacion obtuvo evidencia de que
cinco de las practicas de GH estudiadas contribuyen al desempefio de las prioridades, y las otras
dos (inseguridad y diferencia de status), aunque no presentaron incidencia en las prioridades, se
constituyen en obstaculos para la implementacién de otras por lo cual realzan su importancia.
Esta contribucidon también evalud un “tipo ideal” de sistema de recursos humanos, y encontré
gue en la medida en que el sistema real se desvia del tipo ideal el rendimiento de la planta
disminuye.

En otras contribuciones como la de Da Silveria y Sousa (2010), si bien no se refieren
especificamente a précticas de gestion humana, se plantean variables de forma tal que se pueden
corresponder con ellas. Estos autores consideraron las “practicas orientadas a la capacidad de
aprendizaje interno”, ellas son: sugerencias, formacion, rotacion de tareas, autonomia vy
delegacion. El trabajo evalud el efecto sobre cuatro prioridades (costo, calidad, entregas,
flexibilidad) y comprobd que estas practicas tuvieron efecto significativo sobre el costo, pero no
sobre las demds, a pesar que la literatura sugiere ampliamente un efecto positivo, por lo que
estos autores sugirieron las posibles razones por la cual no encontraron relaciones.

Adicionalmente, en la revisién de autores se identificaron algunos que se centran en evaluar las
relaciones entre practicas de gestién humana y alguna o algunas de las prioridades competitivas,
por ejemplo el costo (estudiado desde la productividad), calidad o flexibilidad. Un elemento que
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merece especial atencién aqui es de la productividad, variable que ha sido clave en el mundo
empresarial porque impacta directamente en la prioridad competitiva del costo. Birdi et al. (2008)
realizaron un estudio longitudinal durante 22 afios con empresas que implementaron al menos
una de siete practicas: tres de recursos humanos (empoderamiento, formaciéon extensiva o
trabajo en equipo) y cuatro propias del enfoque lean manufacturing (TQM, JIT, tecnologias
avanzadas de manufactura y asociacion en la cadena de abastecimiento). Estos autores analizaron
el efecto de las practicas por separado, asi como la interaccion entre las mismas para explicar la
productividad de las companiias que fue medida a través de la funcién de produccién de Cobb-
Douglas; encontraron algunas contribuciones individuales de las practicas de gestion humana a la
productividad empresarial, pero mas alla, la existencia de un efecto sinérgico entre ellas que
tendia a mejorarla.

Bajo otro enfoque, el trabajo clasico de Arthur (1994) evalud la productividad partiendo de dos
posibles sistemas de recursos humanos (de compromiso y de control). Estudié la relacién entre
estos sistemas, diez practicas/dimensiones de recursos humanos y la productividad, al igual que
la relacién con la rotacion de personal. Dicha investigacion encontré que los sistemas de
compromiso estuvieron mas asociados con bajos tiempos de trabajo requerido, bajas tasas de
desperdicio y menores tasas de rotacion de personal que los sistemas de control.

En la misma linea de trabajo, MacDuffie (1995) investigd el efecto en la productividad y la calidad
de las practicas innovadoras de gestion humana (equipos de trabajo, resolucién de problemas en
grupo, sugerencias de los empleados implementadas, rotacion de trabajos y descentralizacion de
las tareas relacionadas con calidad) y las politicas de gestion humana que afectan el denominado
“contrato psicologico” de los empleados (criterios de reclutamiento y contratacion,
compensacién contingente con el desempefo, existencia de politicas que rompen la
diferenciacidn de status, nivel de entrenamiento de nuevos empleados y de empleados
experimentados). Encontré que las practicas innovadoras de gestion humana afectan la
productividad y calidad no individualmente, sino como un sistema internamente consistente de
paquetes HR, y que estos paquetes contribuyen mds adn cuando estdn integrados con las
politicas de manufactura bajo la “l6gica organizacional” de un sistema de produccién flexible.

Desde una perspectiva diferente, Kathuria y Partovi (1999) evaluaron algunas practicas de gestion
de la fuerza de trabajo que contribuyen a un mejor desempefio de los gerentes de operaciones
cuando el énfasis en flexibilidad es alto. Especificamente 14 practicas agrupadas en tres
categorias: practicas orientadas a las relaciones (inspirar, reconocer, respaldar, construccion de
equipos, redes de trabajo, tutorar y remunerar), liderazgo participativo y delegacion (consultar y
delegar) y practicas orientadas al trabajo (informar, planear, aclarar, monitorear y resolver
problemas). Hallaron que los gerentes de manufactura de mejor desempefio hacen mayor énfasis
en las practicas orientadas a las relaciones y al liderazgo participativo y la delegacién, mientras
qgue tienden a relegar sus responsabilidades tradicionales orientadas al trabajo (monitorear,
resolver problemas, etc.), ya que estas Ultimas explican una proporcion no significativa de su
desempeno.

Aunque el impacto de la gestiéon humana en el desempefio de las prioridades ha sido
frecuentemente incorporado en los estudios analizados, es todavia un campo muy propicio para
la investigacidn por varias razones. Primero, existen contingencias y diferencias que deben ser
evaluadas a la luz de contextos geograficos o sectores especificos. Segundo, los aportes
analizados bajo esta perspectiva son débiles, al no considerar una variable contextual como es la
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jerarquia o importancia relativa que las empresas pueden dar a cada una de las prioridades, que
como se analizd anteriormente, es una cuestiéon que se considera importante en la formulacion
de la estrategia de operaciones por ser una guia para la adopcién de politicas y practicas de
gestidn (Sarache et al., 2007), asi como la consolidaciéon de competencias en produccion (Martin y
Diaz, 2009), por lo cual en esta investigacion se adoptara el indicador de efectividad con el
propdsito de cubrir esta debilidad.

El panorama descrito deja importantes focos, perspectivas y brechas para profundizar en
investigacion, pero abordarlas todas se escapa al alcance de este proyecto. Sin embargo, se
destaca la importancia que diferentes autores otorgan a la evaluacion de practicas especificas de
gestidon humana y su impacto en el desempefio del sistema productivo como un campo fértil para
profundizar en investigacion, toda vez que algunos trabajos han sugerido relaciones entre estas
variables (Furlan et al., 2011; da Silveira y Sousa, 2010; Ahmad y Schroeder, 2003; Jayaram et al.,
1999). Retomando el hecho que la estrategia de operaciones debe configurarse para lograr un
desempefio adecuado en las prioridades competitivas (Diaz y Martin, 2007; Sarache et al., 2005) y
de esta manera buscar el desarrollo de competencias en produccién que redunden en ventajas
competitivas para la organizacion (Martin y Diaz, 2009; Schmenner y Vastag, 2006), se plantea la
siguiente hipdtesis para la investigacion:

Hipotesis 3: existe relacion entre la gestion humana (medida desde las prdcticas) y el desempefio
en las prioridades competitivas (medidas en forma individual y desde el indicador de efectividad).

Otros enfoques de investigacion que se pueden abordar desde esta perspectiva se plantean en la
seccidn de nuevos frentes.

2.3.2 La gestion humana como area de decision estratégica

En general, se puede decir que son escasos los aportes empiricos que abordan esta perspectiva
de articulacién entre la gestion humana y estrategia de operaciones, sobre todo si se tiene en
cuenta la amplitud tematica, lo cual se ve reflejado en que sélo 4 de los 7 trabajos analizados
estudian empiricamente la configuracion genérica de la estrategia, mientras que los restantes son
revisiones de literatura. Su consideracidon se encuentra de manera acentuada en los libros de
texto y muy poco en las revistas de investigacion, segun las conclusiones del estudio de Neumann
y Dul (2010). En contraste, predomina un tratamiento tedrico frecuentemente con
planteamientos de caracter general, poco profundos y con prescripciones poco sustentadas en
investigacion (Bonavia y Marin, 2011; Neuman y Dul, 2010; Ahmad et al., 2003), lo que no ha
permitido caracterizar mejor la naturaleza de la relacién y el ajuste de la gestion humana como
una de las areas de decision en la estrategia de operaciones.

Entre otras, la gestién humana es una de las areas estratégicas de decision a abordar en la
estrategia de operaciones; Miltenburg (2005) la considera como una “palanca de fabricacion”,
término que indica la posibilidad de ajustarse acorde con los requerimientos de la estrategia e
implica la implementacién de politicas y decisiones en asuntos relacionados con el recurso
humano.

El trabajo de Diaz y Martin (2007) estudid las configuraciones genéricas de la estrategia de
operaciones en aras de encontrar una taxonomia con evidencia empirica en 353 empresas
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espanolas de diferentes sectores, para lo cual tuvo en cuenta 4 tipos de decisiones en estructura
(capacidad, localizacién, tecnologia e integracién vertical) y 5 tipos de decisiones en
infraestructura (gestidn de personal, gestion y control de calidad, planificacidn de la produccion y
control de inventarios, estructura organizativa y programas de proteccion del medio ambiente).
Como hallazgo importante, estos autores identificaron dos tipos de estrategia productiva:
fabricantes enfocados en la excelencia y fabricantes enfocados en la calidad y a las entregas; con
respecto a la primera, el aporte de la gestion humana se hizo evidente al constituir una de las
caracteristicas diferenciadoras para este tipo de empresas.

“Las empresas que formulan la primera de las estrategias (enfocados a la excelencia) se
distinguen del resto por obtener una mayor fortaleza competitiva en el conjunto de
prioridades competitivas relativas al coste, calidad, flexibilidad, entregas, servicio
posventa y proteccion del medio ambiente. Para ello, dan importancia al conjunto de las
decisiones en produccion centrdndose en definir politicas de estructura junto con otras en
infraestructura como son las relativas a la gestién de recursos humanos y a la de gestion
medioambiental, ademds se inclinan por formular estrategias de diferenciacion del
producto.”

Diaz y Martin (2007, p. 169-170. Negrita propia)

Por su parte, Barad y Gien (2001) desarrollaron una metodologia para el mejoramiento del
sistema de manufactura de las pequenas empresas de la comunidad europea acudiendo al
enfoque “Despliegue de la Funcidon de Calidad” (QFD por sus siglas en inglés); ademas de
considerar la GH como un area de decision estratégica en operaciones, dichos autores plantearon
el “involucramiento de los empleados” como prioridad competitiva, lo cual sin duda resulta
novedoso. Adicionalmente, estos autores encontraron que uno de los problemas mas criticos de
las pequefias empresas son los retrasos en las entregas y sus debilidades en la gestion de los
recursos humanos.

En general, y teniendo en cuenta los diversos planteamientos a lo largo del documento, desde
esta perspectiva se desprende que la gestion humana es un drea de decision alrededor de la cual
deben darse ciertas dinamicas que favorezcan el cumplimiento de los objetivos de la estrategia
de operaciones (lbarra y Sarache, 2008; Diaz y Martin, 2007; Dominguez Machuca et al., 1995),
pudiéndose considerar como una “palanca de fabricacidon” en razén a que es posible ajustar las
diversas politicas, practicas y sistemas de gestion de recursos humanos para tal fin en el drea de
produccién/operaciones (Miltenburg, 2005). Retomando el hecho que el desempefio en las
prioridades competitivas son los principales objetivos a perseguir en la configuracidon que adopte
la estrategia, y que el indicador de efectividad se trabajara en esta investigacion como medida
global de desempefio, se plantea la siguiente hipoétesis:

Hipotesis 4: existe relacion entre la gestion humana como drea de decision en la
estrategia de operaciones y el desempefio en las prioridades competitivas (medidas en
forma individual y desde el indicador de efectividad).

De otro lado, partiendo del hecho que la gestion humana busca, en ultimas, el aprovechamiento
del talento de las personas para contribuir al éxito de la organizacién, Barad y Gien (2001) ubican
el involucramiento de los empleados al mismo nivel de las prioridades estratégicas en el area de
produccién, dada la posibilidad de generar ventaja competitiva a través de las personas. Como se
expuso el acapite 2.2.1, se puede decir que la gestion humana es un fendmeno multidimensional
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en el que intervienen varios elementos, no sdlo las practicas de gestidn, y se argumenté que al
centrarse en lo estratégico de la organizacion la gestion humana ha desplazado la atencién sobre
las mismas personas; de esta forma, la consideracidon de aspectos individuales de las personas
emerge como un frente importante a tener en cuenta (Van Buren lll et al., 2011).

Al respecto, Buller y McEvoy (2012) plantean que se deben alinear los factores organizacionales e
individuales con la estrategia de la organizacién, pues esta ultima se crea y ejecuta con los
comportamientos individuales y colectivos de los empleados, los cuales facilitan a su vez la
creacion de capital humano y capital social, cuestiones necesarias para alcanzar un rendimiento
superior. El estudio de Baines et al. (2005) realizé una amplia revision de la literatura en busca de
factores humanos potenciales para modelar el desempeifio humano y soportar procesos de
disefio del sistema de manufactura, toda vez que los factores humanos impactan en la
competitividad y desempefio del mismo. Encontrd que hay una serie de variables que se pueden
agrupar en lo que denominaron factores sobre el individuo, los cuales abarcan aspectos asociados
a la misma persona tales como la motivacidn, los objetivos personales, las creencias, los valores,
la habilidad cognitiva o el nivel de educacidn. Segun Boudreau et al. (2003), aunque gran parte de
la investigacion de este tipo se puede hacer a nivel experimental, también se requieren
validaciones empiricas a un nivel macro para el enriquecimiento conceptual:

“Los métodos para incorporar mejor el comportamiento humano dentro de los modelos
OM producirdn comprensiones mds realistas. Incorporar el contexto de las operaciones
dentro de las teorias HRM hard teorias generales mds precisas contextualmente, y
ayudard a identificar nuevas formas para agregar valor por las prdcticas HR”. Boudreau
(2003, p. 182. Traduccién propia).

Adicionalmente, dos variables emergen en este contexto que adquieren particular relevancia para
articular al andlisis: el desempefio de las personas y la satisfaccion de éstas en el trabajo. Baines
et al. (2005) partieron de la base que tradicionalmente no se han considerado suficientes
aspectos para predecir el desempefio humano, variable que a su vez resulta clave para el
desempefio del sistema productivo y por extension de las prioridades competitivas. Igualmente,
Yee et al. (2008) plantean que si bien en la gestion de las operaciones se ha estudiado con relativa
amplitud la satisfaccion del cliente y el desempefio de la empresa, la satisfaccion del empleado en
el trabajo raramente se ha examinado. Por esta razdn, involucrar la satisfaccion del empleado
resulta importante si se tiene en cuenta algunos estudios han encontrado indicios de que ésta
conlleva efectos favorables sobre el desempefio en operaciones (Halkos y Bousinakis, 2010; Yee
et al., 2008).

Teniendo en cuenta lo expuesto en las anteriores lineas, al igual que en esta investigacién el
indicador de efectividad se concibe como una medida de desempefio en las prioridades
competitivas en funcion de los requerimientos del mercado (objetivo primario a perseguir en la
configuracién de la EO), se plantean las siguientes hipdtesis:

Hipotesis 5: Existe relacion entre el indicador de efectividad y:
= H5a: el nivel de consideracion de los aspectos individuales de las personas en la
gestion del drea de produccion.
= H5h: Desempefio laboral de los empleados.
= H5c: Nivel de satisfaccion de los empleados.
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Otros enfoques de investigacidon que se pueden abordar desde esta perspectiva se plantean en la
seccidn de nuevos frentes.

2.3.3 Enfoques de gestion en PO y su vinculo con la GH

Diversas practicas y enfoques han sido adoptados por parte de las empresas como parte de la
estrategia de operaciones, varias de las cuales se consideran en su concepto mas amplio como
filosofias de gestidén. Los mas recurrentes han sido el Justo a Tiempo (JIT), la Gestidn Total de la
Calidad (TQM), el Mantenimiento Productivo Total (TPM), la Teoria de las Restricciones (TOC) y
las 5S, entre otras, que en cualquier caso no se deben ver aisladas sino que son relacionadas
entre si, por ejemplo, la necesidad de acudir a TPM y TQM para JIT (Kaur et al., 2013; Dominguez
Machuca et al., 2001).

Existen diversos requerimientos para estas prdcticas en relacidon con el componente humano para
gue sean eficaces en el marco de la estrategia de operaciones. Por ejemplo, el estudio de Ahmad
et al. (2003) evalud cinco politicas de gestion humana que considerd consistentes para JIT
(entrenamiento, compensacién por la amplitud de la habilidad, empleados multifuncionales y
reclutamiento y seleccidn), y encontré que este conjunto de politicas modera el efecto del JIT
sobre la competitividad de la planta medida a través del desempefio en las prioridades
competitivas (costo, calidad, entregas, flexibilidad). Por su parte, Jiménez y Martinez (2009)
evaluaron un sistema de 5 précticas de gestién humana orientadas a la calidad (empoderamiento
y definicién del trabajo, trabajo en equipo, entrenamiento y desarrollo, evaluacién del
desempefio y compensacién), y hallaron evidencia para soportar una relacién positiva entre la
utilizacion de este conjunto de practicas y la implementacién de la filosofia TQM.

Si bien los estudios investigativos encontrados realizan aportes importantes en esta area, es
necesario resaltar que en la literatura revisada se encuentra un énfasis en JITy TQM y poco se ha
involucrado otros enfoques como TPM, TOC, 5S o Kaizen que también han emergido con fuerza
en el ambito de la produccién/operaciones (Magnier, 2011; Bayo et al., 2010; Inman et al., 2009;
Kumar et al., 2006; Dominguez Machuca et al., 1995; Goldratt y Cox, 1993;) y en los cuales
también se pueden identificar algunos factores humanos para considerar en la gestion.

Si se tiene en cuenta la funcién consultora u orientadora que gestion humana puede tener para
las demas areas de la organizacién (Calderdn et al., 2010; Dolan et al., 2007; Ulrich, 1997), y los
indicios encontrados de que una adecuada articulacién estratégica de los procesos de gestion
humana puede resultar fundamental para el éxito en la implementacion de diversos enfoques en
el area de produccién/operaciones, se plantea la siguiente hipdtesis para la exploracion:

Hipotesis 6: existe relacion entre el nivel de implementacion y funcionalidad de los enfoques de
gestion en operaciones y el grado de colaboracion estratégica por parte de gestion humana.

Otros enfoques de investigacion que se pueden abordar desde esta perspectiva se plantean en la
seccion de nuevos frentes.
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3. Marco metodoldgico

En esta etapa del documento se expondrd la metodologia utilizada para la realizacion de la
investigacion. El capitulo se divide en tres partes: primero se describe el enfoque del proyecto a
través de las etapas que lo constituyeron, el tipo de investigacién y el alcance, analisis de la
poblacién y la muestra, descripcion de las variables, medidas e instrumentos utilizados. Segundo,
se exponen los elementos asociados con la muestra piloto y el trabajo de campo, las técnicas para
el procesamiento de informacion que se utilizaron, el tratamiento de datos perdidos que se tuvo
para evitar disminuir el tamafo de la muestra, asi como las medidas de validez y confiabilidad que
se evaluaron para los instrumentos. Finalmente, para mayor amigabilidad con el lector, se
compilan las hipdtesis que se formularon a lo largo del referente tedrico.

3.1 Enfoque

3.1.1 Etapas del proyecto

El proyecto se estructurd en cinco etapas (ver Figura 3-1): definicion del problema, elaboracion
del modelo de medicidn, trabajo de campo, analisis de resultados y por ultimo, el cumplimiento
de objetivos, que para el presente caso consta de la defensa de la tesis, elaboracion de articulo
con resultados, ponencia y, algo muy importante para este proyecto, la socializacion vy
realimentacidn a los empresarios a partir de un informe ejecutivo y la realizaciéon de un foro. La
presente tesis de maestria involucra la elaboraciéon de produccién académica, de la cual, a la
fecha, ya se tiene en revisién un articulo tedrico en la revista Innovar Journal (categoria Al de
Colciencias) y se espera la generacién de otros dos para la divulgacién de los resultados.
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Figura 3-1: Etapas y pasos del proyecto
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Fuente: elaboracion propia.

3.1.2 Tipo de investigacion y alcance

La presente investigacion es de tipo descriptivo y explicativo porque se resefian las
caracteristicas principales del fendmeno a estudiar y se busca comprobar la existencia de
relaciones entre variables. Asi mismo se considera de caracter transversal, puesto que la
informacién es recolectada en un momento del tiempo (Bernal, 2000).

Para llevarla a cabo se acude a técnicas cuantitativas complementadas con un enfoque cualitativo
gue fundamentalmente ayudard a enriquecer el analisis de los resultados. Es importante notar
gue en esta investigacion la perspectiva cualitativa no pretende recabar informacion para extraer
conclusiones con una representatividad estadistica, sino soportar la fase comprensiva e
interpretativa de lo que se obtenga con los resultados estadisticos. Por esta razdn la muestra de
entrevistas no esta sujeta a un tamafio minimo ni a un enfoque probabilistico (Valles, 1997).

Dada la naturaleza y amplitud del marco tedrico que se realizd, el cual pretendia detectar
diferentes perspectivas y brechas de investigacién, este proyecto no pretende abarcar todas las
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posibilidades de exploracién investigativa que se generan a raiz de su construccidon pues seria
dificil vincularlas todas a un solo proyecto. Por ello se delimitaron las mas relevantes para el
cumplimiento de los objetivos y se plantean nuevos frentes de investigacion derivados tanto de la
revisién tedrica como de la contrastacién empirica.

3.1.3 Poblacidon y muestra

Segun los registros obtenidos de la Cdmara de Comercio de Manizales existen actualmente
14.547 empresas en Caldas (ver Tabla 3-1). Teniendo en cuenta la naturaleza del estudio y su
posibilidad de ampliacidn posterior, se trabajara con empresas industriales medianas y grandes
por dos razones: en industria porque el estudio de la estrategia de operaciones se ajusta mds
debido a las caracteristicas productivas que poseen las empresas (lbarra y Sarache, 2008), y en
cuanto al tamafo se eligieron medianas y grandes porque es donde se encuentra mayor
desarrollo y estructuracién de las areas que se pretende abordar (Calderdn et al., 2011), lo cual es
importante si se tiene en cuenta el tipo de hipdtesis que se plantearon. De acuerdo a los registros
de la Camara de Comercio, la poblacién objeto de estudio estd compuesta por 45 empresas (21
grandes y 24 medianas, ver criterios de tamafio en la Tabla 3-2).

Tabla 3-1: Empresas por sector y tamafio en Caldas

Cad. Descripcion actividad (sector) Total Grande Mediana Pequeia Micro
A Agricultura, ganaderia, casa y silvicultura 137 2 8 32 95
D Industrias manufactureras 1.021 21 24 56 920
E Suministro de electricidad, gas y agua 24 4 0 6 14
F Constructor 262 3 14 54 191

Comercio al por mayor y al por menor, reparacion
G de vehiculos automotores, motocicletas, efectos 7.706 19 50 253 7.384
personales y enseres domésticos
H Hoteles y restaurantes 1.791 1 3 13 1.774
| Transporte, almacenamiento y comunicaciones 710 3 5 45 657
J Intermediacion financiera 368 30 50 33 255
K Actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler 1.192 8 26 141 1.017
L Admi.n.istr?cién pﬂblic.a y defensa; seguridad social y 9 0 0 1 3
de afiliacién obligatoria
M Educacién 105 0 0 6 99
N Servicios sociales y de salud 195 1 7 23 164
0 Otras actividades de servicios comunitarios 1.027 5 3 15 1.004
Total 14.547 97 190 678 13.582

Fuente: Camara de Comercio de Manizales (registro mercantil, junio 14 de 2012). Nota: Sector segun
Clasificacion Internacional Industrial Uniforme (CIIU)®

® para mayor informacidon consultar en: http://ccm.org.co/dynamic_page.aspx?p=348
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Tabla 3-2: Criterios de clasificacidon de las empresas por tamafio

Tamaiio No. empleados Activos
Microempresa Hasta 10 Hasta 50SMMLV
Pequenfia Entre 11y 50 Entre 501 y 5.000 SMMLV
Mediana Entre 51y 200 Entre 100.000 y 610.000 UVT
Grande Mas de 201 Mas de 610.000 UVT

Fuente: Camara de Comercio de Manizales.

No obstante, se realizd una revisién y depuracién de los registros encontrando que algunas
empresas representativas de Caldas debian ser incluidas en la base de datos, y en otros casos se
eliminaron registros de empresas que no tenian el caracter de industrial pero estaban clasificadas
como tal. De esta manera, se obtuvo que la poblacidn final objeto de estudio son 48 empresas
(ver Tabla 3-3).

Tabla 3-3: Poblacién objeto de estudio definitiva

Tamaiio de la empresa Cantidad %
Grande 26 54%
Mediana 22 46%
Total 48 100%

Fuente: elaboracion propia a partir de registros CCM.

Dado que la poblacidn objetivo es relativamente pequefia en tamafio se intenté un censo, para lo
cual se envié la solicitud de informacién a todas las empresas. Sin embargo, teniendo en cuenta
limites de tiempos y que probablemente no se obtendria respuesta de todas ellas, se decidid
calcular un tamafo minimo de muestra a recolectar antes de pasar a la etapa de procesamiento
de informacién. Segun Ordéfiez (2001, p. 135) el tamafo de muestra necesaria se calcula de
acuerdo con la expresioén 2:

(2) Férmula para el calculo del tamafio de la n

. NXpxq
muestra (muestreo aleatorio simple) p=

B2
(N—1)><k—2 +pXq

Asumiendo los siguientes pardmetros se obtuvo un tamano de muestra minimo de 29 empresas.

= N=48.

=  P=90% con base en muestra piloto.

= B=7% (error de estimacién asumido).
= Confiabilidad= 95% (K=+/-1,96).

3.1.4 Variables y medidas utilizadas

En la Tabla 3-4 se presenta el resumen de las variables y medidas utilizadas en la investigacion, las
cuales, como se menciond anteriormente, no pretenden abarcar todas las posibilidades
investigativas que brinda la amplitud del marco tedrico, dado que su naturaleza fue la de
identificar brechas de investigacion que no necesariamente se resuelven con la realizacion de un
solo proyecto. Para medir la estrategia de operaciones se utilizaron tres variables:
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= Las dreas de decisidon estratégica o “palancas” de fabricacion: capacidad, localizacidn,
tecnologia de procesos, layout, abastecimiento y distribucidn, gestién humana,
productos, planeacidon y control de produccién, estructura organizativa, estudio del
trabajo y gestion y control de calidad. Desde su nivel de ajuste de acuerdo al contexto y
necesidades estratégicas de la empresa, en escala likert 1 a 5.

= Las prioridades competitivas (costo, calidad flexibilidad, entregas, servicio vy
responsabilidad ambiental), desde la jerarquizacién o importancia (ordenacién) que cada
empresa concede asi como el desempefio que se tiene en cada una (escala likert 1 a 5).

= Los enfoques de gestién en produccion/operaciones (JIT, TQM, TPM, TOC, 5S y Kaizen),
desde el nivel funcionalidad e implementacién (0: no se utiliza y escala likert 1 a 5 para
nivel de implementacién / funcionalidad en las que se utilizan).

Para medir el desempefio en operaciones derivado de la estrategia se tomé como referente el
indicador de efectividad propuesto por Sarache et al. (2007). Utilizar especificamente este
indicador se consideré apropiado puesto que ya ha sido utilizado en estudios con empresas en
Colombia, ademads, es una forma de “consumir” los resultados de investigaciones propias del
contexto colombiano toda vez que suele ser una debilidad en la comunidad cientifica (ICM, 2009).
Sin embargo, debe anotarse que el indicador mencionado plantea la valoracién de las prioridades
competitivas a nivel de dimensiones en que las que éstas se podrian operacionalizar, pero en el
presente estudio se solicité a los empresarios valorar cada prioridad en su conjunto, puesto que
por la cantidad de variables adicionales resultaria desgastante para ellos y probablemente se
desestimularia la respuesta si se desagregan en dimensiones.

En el caso de la gestion humana, se utilizaron como medidas las siguientes variables (escala likert
1a5):

= las practicas de gestibn humana (aprovisionamiento de personal, capacitacion,
oportunidades de carrera, valoracidn, compensaciones, y otras practicas en las que se
agrupa seguridad en el empleo, autonomia y definicién de funciones).

= Posicionamiento de la gestion humana en la empresa a través de su rol (tendencia a lo
operativo o lo estratégico) e interaccidn con otras areas (socio o colaborador estratégico).

= Los factores individuales de las personas considerados en la gestién (motivacidn,
objetivos personales, modelos de comportamiento, creencias, valores, habilidad cognitiva
y nivel de formacién/educacién).

= Dos variables adicionales asociadas con los empleados: el desempefiio y la satisfaccién de
éstos en el trabajo.

Adicionalmente, se midid el grado de articulacion estratégica entre el area de gestién humana y
el drea de produccidén/operaciones a través de cuatro items de percepcidn por parte de los jefes:
colaboracién estratégica de gestion humana a produccidn/operaciones (a los 2 jefes de area),
pertinencia de las politicas y practicas impulsadas en esta relaciéon e impacto en las prioridades
competitivas derivados de los procesos de gestién humana.

Dado que resulta engorroso y poco practico etiquetar detalladamente las variables en las
diferentes tablas y figuras que se presentan, se ha realizado una codificacion para resumir cada
variable de tal forma que resulte mas manejable. Se recomienda al lector tenerla presente pues
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en la mayoria de casos se presenta dicho cédigo como etiqueta; para mayor profundidad
contextual de las variables se puede consultar los instrumentos presentados en el anexo A.

Tabla 3-4: Resumen de variables y medidas’

Area | Dimensién Variable Codificacion Descriptores Fuente
EO PCO1.Costo
it PC02.Caldiad
.Jerarqwaf) o Jerarquizacion dada a las prioridades competitivas de
importancia PCO3.Flexibilidad .,
. acuerdo al mercado de actuacion (la empresa ordena las 6 PO
asignada a las PCO4.Entregas (. R
. — PC de la mas importante a la menos importante).
prioridades PCO5.Servicio
PCO06.Ambiental
Prioridades DPOl'COS,tO
competitiva DP02.Calidad b fo de | p de | oridad
S | csempenen [[0p03 elad | OeTie de o rores o cad s de s v |
las prioridades | DPO4.Entregas P P P P P
— mercado.
DPO5.Servicio
DP06.Ambiental
Indicador de desempefio en funcién de los requerimientos
Indicador de del mercado, del sistema productivo en su conjunto,
L I.Efect - - . o PO
efectividad calculado a partir de la jerarquia y desempefio en las
prioridades competitivas.
AEO01.Capacidad
AE02.Localizacion
AEO03.Procesos . . . . o
AE04.Layout vae’I de desempfer\’o, favorabilidad o aJuste.estr.a’teglco en las
AEO5 Logistica 11 areas de decision o “palancas” de fabricacion evaluadas
Areas de decisidn o “palancas” AEOG-RH* (capacidad, localizacién, tecnologia de procesos, layout, PO
de fabricacion - abastecimiento distribucién, gestién humana, productos,
AEOQ7.Productos - L .
AEOB Produccia planeacién/control de produccién, estructura organizativa,
08.Pro ucuonl estudio del trabajo, gestion y control de calidad).
AE09.0rganizacion
AE10.Métodos
AE11.Calidad
Patron toma de decisiones Patrén Top-Dow, Bottom-up o ambas. PO
EFO1JIT
EF02.TQM Implementacion de los enfoques / filosofias de gestion.
EF03.TPM 0: no se utiliza.
Enf — filosofi i6 P
nfoques filosofias de gestion EF04.TOC 1 a 5: nivel de implementacion / funcionalidad en las que se °
EF05.5S utilizan.
EF06.Kaizen
GH APR1.Fuente Fuente reclutamiento (interna / externa).
APR2.Perfil Perfiles preferidos (especificos y especializados, amplios y
Aprovisionamie generales).
P APR3.Vinculacién Tipo de vinculacion preferida (subcontratacién / directa). GH
nto de personal —— - " — —
APR4.Término Tipo de contrato preferido (fijo / indefinido).
APRS. Eficiencia Ef|C|er?C|a del sistema (atrae, vincula, retiene y retira gente
apropiada).
CAP1.Planificada Existencia sistema planeado de capacitacién.
CAP2.Capacitacion Alta Posibilidad de capacitacion cada afio para empleados.
Préacticas Capacitacion CAP3.Productividad Busqueda de productividad en las capacitaciones. GH
de GH CAP4.Orientacién Orientacidn: trabajo individual o colectivo.
CAP5.Finalidad Finalidad: especializacion o polivalencia.
OCAR1.Plan.Carrera Existencia planes de carrera formales.
OCAR2.Desarrollo Programas de desarrollo para la promocién.
OCAR3.Comunicacién Comunicacion de oportunidades de carrera.
O. Carrera C iento de 1 of b ——— 3 GH
OCARA.Conocimiento onocimiento de los jefes sobre aspiraciones de sus
empleados.
OCARS5.Criterio Criterio de promocion: antigliedad / desempefio-habilidades.
Valoracién VAL1.Sistema Existencia de sistema estructurado. GH
VAL2.0bjetividad Objetividad de la valoracion.

7 . . .
No incluye otros datos generales que se pueden consultar en el anexo A de los cuestionarios.
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Area | Dimensién Variable Codificacion Descriptores Fuente
VAL3.Orientacion Orientacidn al individuo o al grupo.
VALA4.Criterio Criterio predominante: rendimiento individual o grupal.
VALSParticipacion Participacion d(.ell trabajador en el disefio del sistema y
proceso evaluacion.
COMP1.Bonificaciones Bonificaciones por ganancias de la empresa.
COMP2.Retribucién Relacién entre la retribucidn y el rendimiento.
Compensacione | COMP3.Logro.Org :rejgct:uaones por logro de objetivos organizacionales o de
s .
COMP4 Jerarquias Diferencias retributivas entre niveles jerarquicos.
COMPS. Eficiencia EfICIeI‘.\CIa del sistema: atrae, vincula, retiene y retira gente GH
apropiada.
Otras OTR4.Seguridad Seguridad en el empleo, estabilidad.
OTRS.Autonomia Autor?omla del trabajador para tomar decisiones en su
trabajo.
OTR.Eunciones Responsabilidades y tareas definidas precisa vy
detalladamente.
INDO1.Motivacion
Caracteristicas | IND02.Objetivos ) - . y -
R - Nivel de conocimiento y consideracién de las caracteristicas
individuales de INDO3.Comportamiento o o T
. - individuales de las personas en la gestion (motivacion,
Individual las personas en | INDO4.Creencias L . L . PO
L, objetivos personales, creencias, valores, habilidad cognitiva,
la gestidn del INDO5.Valores . ., L,
. — nivel de formacidn / educacion).
area de PO INDO6.Cognitiva
INDO7.Educacién
~ DESO01.Operativo Desempefio personal operativo.
Desempefio del personal del - - -
. . DES02.Mandos Desempefio mandos medios y jefes. PO
drea de PO / Operaciones — -
DESEMP. Desempefio global personal operaciones.
Satisfaccion del personal del SATO01.Operativo Satisfaccion personal operativo.
| I
irea depPO SAT02.Mandos Satisfaccion mandos medios y jefes. PO
SATISF. Satisfaccion global personal operaciones.
Posicionamiento dela GH enla | OTR1.RolGH Rol de la GH en la empresa: operativo o estratégico. GH
empresa OTR2.SocioGH Interaccidn estratégica con otras areas de la organizacion.
GH- ARTO1 ., ., L
PO ARTO2 Relacién de colaboracion estratégica de GH en PO. Pregunta PO
alos jefes de POy a los de GH
Articulacion GH- PO OTR3.50cioPO ! Y GH
Incidencia Percepcion incidencia de los procesos de gestiéon humana en PO

el desempeiio de las prioridades competitivas

Notas: * A los jefes de produccion/operaciones se les preguntd por la gestion humana en el drea como un area de

decision estratégica, que ademas funciona como pregunta de control alterna a lo preguntado a los jefes de GH.

3.1.5 Instrumentos

Metodoldgicamente, la informacion recolectada triangula métodos a través de la perspectiva

cuantitativa y cualitativa, para lo cual se disefiaron los correspondientes instrumentos:

Para el enfoque cuantitativo, que permitio realizar andlisis estadisticos sobre variables de
interés a nivel interno en las empresas, se disefiaron dos (2) encuestas diferentes
dirigidas a: jefes de gestién humana vy jefes de planta de produccion/operaciones (ver
anexo A). Se utilizaron técnicas estadisticas de andlisis descriptivo, analisis factorial,
anadlisis de cluster, diferencia de medias, correlaciones y analisis de regresidon para

analizar las variables mediante el software SPSS.

Para el enfoque cualitativo, que permitirda dar mejor comprension a los fendmenos
encontrados, asi como a la proposicién de nuevas relaciones, categorias y fuentes de
otros estudios, se disefid una guia de entrevista semiestructurada a directivos (ver anexo

B). El procesamiento de informacion se realizé a partir del software Atlas-Ti.
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Es importante anotar que la encuesta dirigida a jefes de gestidn humana fue la utilizada por
Calderdn et al. (2011), complementada con tres items propios para los propdsitos de este trabajo,
lo cual se considerd apropiado por diversas razones:

= Dicho instrumento ya ha sido probado por los autores mencionados en varias
investigaciones, encontrando satisfactorias las medidas de validez y confiabilidad.

= Recoge de buena manera la informacidon sobre gestién humana que se analizé en el
referente tedrico.

= Pudo ser complementado con algunas preguntas requeridas especificamente para la
presente investigacion.

Con respecto a la encuesta a dirigida a los jefes de produccién, ésta se disefid acorde con lo
expuesto en el marco tedrico, la delimitaciéon de los objetivos e hipétesis. Al instrumento se le
aplicaron las pruebas de validez y confiabilidad que se expondran mas adelante.

3.2 Recoleccion y analisis de informacion

3.2.1 Muestra piloto y trabajo de campo

Se realizd una muestra piloto para la revisién y refinamiento de los instrumentos, asi:

=  Encuestas a 3 empresas.
= Envio de encuestas a dos académicos con conocimientos del tema y trayectoria en
investigacion®.

La muestra piloto fue esencial para mejorar los instrumentos puesto que permitié agregar items
faltantes, simplificar y agrupar otros, al tiempo que se hicieron precisiones semanticas en la
redaccién de algunas preguntas que estaban generando confusion.

El trabajo de campo se realizd entre el 9 de julio y el 26 de septiembre de 2012, incluyendo la
muestra piloto. Se obtuvo respuesta por parte de 39 jefes de gestion humana, 36 jefes de
produccidén/operaciones, y entre ellos, se lograron 31 empresas con respuesta de ambos jefes, es
decir, se superd la muestra minima logrando los porcentajes que se observan en la Tabla 3-5.
Adicionalmente, se realizaron entrevistas a 11 jefes de produccion y 10 a jefes de gestidn
humana, con quienes se logrd recabar informacidn cualitativa para ayudar a soportar los analisis.

Tabla 3-5: Encuestas obtenidas

o Encuestas Entrevistas*
Descripcion Logradas % Realizadas % jefes
Jefes de gestion humana 39 81% 10 21%
Jefes de produccidén/operaciones 36 75% 11 23%
Parejas de encuestas completas (ambos jefes) 31 65% 6 13%

Fuente: resultados de la investigacion.
Nota: *Por la naturaleza de la perspectiva cualitativa, las entrevistas no son sujetas a muestreo.

® PhD. Diana Marfa Cardenas Aguirre y candidata a PhD. Amparo Zapata Gomez.
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3.2.2 Técnicas para el procesamiento de informacion

Teniendo en cuenta los objetivos de la investigacidon y el tamafio de muestra recolectada, la
consulta a diferentes autores permitid establecer que las técnicas que se ilustran en la Tabla 3-6
son adecuadas para la presente investigacion (Hair et al., 1999; Canavos, 1988; Siegel, 1978).

Tabla 3-6: Técnicas utilizadas para el procesamiento de la informacion

Técnica Propdsito y consideraciones

Para validar convergencia de los cuestionarios, para identificar dimensiones subyacentes
y para reducir a una Unica medida el comportamiento de un conjunto de variables.
Teniendo en cuenta el tamafio de la muestra se tuvo cuidado en cumplir el criterio de
rango completo, es decir, tener mas columnas (variables) que filas (casos). Por ello,
incluyeron pocas variables en los andlisis factoriales realizados.

Analisis
factorial

Para identificar relaciones entre variables se utilizara el coeficiente de correlacién de
Spearman, teniendo en cuenta la escala de medicion y especialmente que la muestra es
relativamente pequefia.

Coeficientes
de correlacién

Para identificar asociacién entre variables categdricas que emergieron en los resultados
del estudio, especificamente los cluster de empresas, se utilizé el coeficiente Tau-c de
Kendall.

Coeficientes
de asociacién

Para identificar diferencias en algunas variables segmentadas por grupos. Dado que el
Diferencia de | tamafio de la muestra tiende a disminuir para estos casos se utilizaron pruebas no

medias paramétricas; para diferencia entre dos grupos la prueba “U de Mann-Whitney” y para
mas de dos grupos la prueba de Kruskal-Wallis.

Para identificar grupos, perfiles de empresas o modelos de gestion. Se realizé agrupacion
Analisis de jerdrquica con vinculacién de Ward y generacion de cluster a partir del método de K

claster medias, con revisidn posterior mediante ANOVA para identificar las variables en que se
diferencian los cluster encontrados.

En esta investigacidn se utilizd para recuperar datos perdidos y, en algunos casos, como
método complementario para explorar la relacion de causalidad entre variables que
resultaron correlacionadas.

Andlisis de
regresion

3.2.3 Procesamiento de informacion cualitativa

La perspectiva cualitativa tuvo un enfoque comprensivo, es decir, a partir del discurso de las
personas se facilitd el entendimiento de los fendmenos analizados. Para tal efecto se realizaron
21 entrevistas y se acopiaron algunos comentarios que fueron consignados en los formatos de la
encuesta. Las entrevistas fueron transcritas y se sometieron a un proceso de lectura analitica
varias veces, a partir del cual se seleccionaron citas del discurso que fueron codificadas,
recodificadas y relacionadas conceptualmente a través del proceso que se detalla en el anexo F.

Ademas de ayudar a entender los fendmenos que se encuentren para enriquecer el analisis de los
hechos, dichas citas se utilizaron matizando las anotaciones y discusiones realizadas, y en este
sentido, se introdujeron algunas textualmente en diferentes partes del documento.

A las citas solo se le hicieron algunas correcciones semanticas y en algunos casos que fue
necesario se agregaron notas entre paréntesis para contextualizar los comentarios. Para
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garantizar la confidencialidad de los entrevistados, las citas se identifican como EPO°® 0 EGH™,
seguido de un numero entre paréntesis que fue asignado a cada persona, separado por un
numero que identifica la cita; igualmente, en aquellas que utilizan el nombre especifico de la
empresa este fue suprimido.

3.2.4 Tratamiento de datos perdidos

En total, resultaron 10 variables con datos perdidos o ausentes (no respuesta a una pregunta por
parte de los encuestados), distribuidos por tipo de encuesta y variables como se muestra en la
Tabla 3-7. Con el fin evitar la disminucidn del tamafio de la muestra en los analisis que utilicen
tales variables, se procedié a estimar los valores mediante analisis de regresion para cada variable
(ver anexo C), lo cual se considera un método valido para sustitucion de datos ausentes (Hair et
al., 1999).

Tabla 3-7: Variables con datos perdidos

Encuesta Variable(s) # casos | Proyeccion obtenida
CAPA4.Orientacién 1 4
Jefes de gestion humana VAL4 Criterio , 1 !
OTR5.Autonomia 1 3
OTR6.Funciones 1 4
DP0O1.Costo 1 5
DP02.Calidad 1 5
Jefes de DPO03.Flexibilidad 1 4
produccion/operaciones DP04.Entregas 1 5
DPO05.Servicio 1 4
DP06.Ambiental 1 5

3.2.5 Consistencia de la muestra, validez y confiabilidad de los
instrumentos

Diversas medidas fueron empleadas para validar los resultados obtenidos con la muestra y los
instrumentos empleados. A continuacion describen los factores evaluados.

=  Consistencia de la muestra.

Para revisar la consistencia de la muestra obtenida se realizdé un analisis de varianza para revisar
si hay diferencias estadisticamente significativas entre las empresas que respondieron la encuesta
y las que no. Para ello se tomé como variable de comparacién el valor de los activos ($) cuyos
datos fueron suministrados por la Camara de Comercio de Manizales. Los resultados mostrados
en la Tabla 3-8 permiten concluir que la muestra obtenida es consistente con un nivel de
significancia de 0,05. Estos resultados también fueron verificados con la prueba U de Mann-

° Entrevistado(a) de Produccion/Operaciones. Ejemplo: EPO (20, 3).
10 Entrevistado(a) de Gestién Humana. Ejemplo: EGH (7, 10).
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Whitney'" y repitiendo el proceso para los subconjuntos de empresas medianas y grandes
obteniendo que la muestra sigue siendo consistente™.

Tabla 3-8: ANOVA entre empresas que respondieron encuesta y las que no*

Variables Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.

Encuesta jefes | Inter-grupos 8,987E9 1 8,987E9 2,954 ,093
de gestion | Intra-grupos 1,278E11 42 3,043E9
humana Total 1,368E11 43
Encuesta jefes | Inter-grupos 1,294E7 1 1,294E7 ,004 ,950
de produccién Intra-grupos 1,368E11 42 3,256E9

Total 1,368E11 43
Ho: ul =p2 Dado que sig. = 0,05 se acepta Ho, es decir, no hay diferencias entre las empresas que respondieron
H1:pl #p2 . y las que no respondieron.

!'Con respecto al valor de los activos.

= Validez de contenido.

La validez de contenido busca evaluar el grado en que el fendmeno estudiado es descrito por las
variables de estudio seleccionadas, para lo cual se aceptan los juicios consensuales (Latiesa,
2000). Para garantizar la validez de contenido se realizaron dos actividades:

— Revisidn sistematica de la literatura, la cual se expuso en el referente tedrico.
— Juicio de 2 expertos quienes revisaron las encuestas y emitieron su concepto.

= Consistencia interna.

La consistencia interna evalla en qué medida el constructo de items utilizados para medir las
diferentes dimensiones son coherentes entre si y pueden ser empleados para dichas dimensiones
(Calderdn et al., 2010). Para identificar la consistencia interna se calculd el coeficiente Alfa de
Cronbach para las dimensiones de los instrumentos presentadas en la Tabla 3-9; a pesar que el
instrumento de gestion humana ya ha sido probado y validado en otras investigaciones, se
calcularon nuevamente los coeficientes.

! sig. > 0,05.
2 ANOVA (Sig. 2 0,05) para ambas encuestas.
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Tabla 3-9: Coeficiente alfa de Cronbach para los instrumentos utilizados

Instrumento Coeficiente Dimension Coeficiente
Aprovisionamiento de personal -0,179
Sistema de capacitacion 0,679
L, Oportunidades de carrera 0,765
Gestién humana 0,860 Valoracion 0,467
Compensaciones 0,723
Otros aspectos de gestion humana 0,810
Desempefio prioridades competitivas 0,614
Decisiones estratégicas 0,899
Produccién / Enfoques/filosofias de gestion 0,838

. 0,943 . ., -

operaciones Articulacién con gestion humana 0,870
Gestidn caracteristicas individuales de las personas 0,885
Desempefio y satisfaccion de los empleados 0,872

Siguiendo a Herndndez Sampieri et al. (2006, p. 439), aunque no hay una regla: “..podemos decir
—de manera general- que si obtengo 0,25 e la correlacion o coeficiente, esto indica baja
confiabilidad, si el resultad es 0,50 la fiabilidad es media o regular. En cambio, si supera el 0,75 es
aceptable, y si es mayor a 0,90 es elevada, para tomar muy en cuenta.” Segun lo anterior, los
coeficientes alfa de Cronbach calculados validan la consistencia interna del instrumento, a nivel
global y por dimensiones, anotando que la dimensién mas baja fue la de aprovisionamiento de
personal, la cual presenta problemas de confiabilidad segin los resultados. Por esta razdn, se
excluird de los analisis en que se requiera agrupar los items que la componen en una Unica
medida.

= Validez convergente.

Para evaluar la validez convergente se realizd un andlisis factorial bajo el método de extraccién de
componentes principales con rotacidn varimax, cuyos resultados detallados se muestran en el
anexo D (instrumento dirigido a jefes de gestion humana) y el anexo E (instrumento dirigido a
jefes de produccidon/operaciones). El analisis se aplico a dimensiones dentro de los instrumentos y
no a todo su conjunto debido a que la cantidad de observaciones es baja para incluir muchas
variables y se violaria el criterio de rango completo (Hair et al., 1999), es decir, tener mas
columnas (variables) que filas (casos). Los resultados resumidos en la Tabla 3-10 permitieron
verificar la validez convergente de los instrumentos, pues se lograron soluciones adecuadas para
todas las dimensiones™ excepto, nuevamente, para la de aprovisionamiento de personal, por lo
cual se confirma la idea de excluirla de los andlisis en que se requiera agrupar los items que la
componen en una Unica medida.

3 Medidas KMO (20,5) y test de esfericidad de Bartlett (Sig < 0,001).
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Tabla 3-10: Resultados analisis factorial para instrumentos de medicién

Instrumento Dimension KMOy Sig.(2) Factores Varl.anza

convergentes explicada

Aprovisionamiento de personal 0,443 0,533 3 73,377%

Sistema de capacitacion 0,680 0,000** 2 70,841%

Gestion Oportunidades de carrera 0,734 0,000** 1 52,099%

humana Valoracion 0,556 0,000** 2 73,942%

Compensaciones 0,723 0,000** 1 56,848%

Otros aspectos de gestion humana 0,743 0,000%* 2 70,982%

Desempefio en prioridades comp. 0,544 0,000** 3 77,479%

» Decisiones estratégicas 0,829 0,000** 3 74,737%

Produccién ) , L *%
/ Enfoques/filosofias de gestion 0,718 0,000 2 73,739%
. Articulacién con gestion humana (3) N.A N.A N.A N.A

operaciones ., e

Gestion caracteristicas individuales 0,762 0,000** 2 77,685%

Desempefio y satisfacciéon 0,699 0,000** 2 84,644%

Notas: (1) Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. (2) Test de esfericidad de Bartlett. (3) No se
incluy6 esta dimension por tener solamente 2 variables. **Significativo al 0,01.

3.3 Compilacion de hipétesis
Por amigabilidad con el lector, antes de pasar al capitulo de resultados se compilan las hipdtesis

que fueron planteadas a lo largo del marco tedrico, divididas en hipdtesis de caracterizacién y de
relacion.

3.3.1 Hipotesis para la caracterizacion

H1: existen perfiles de empresas en funcidn de la configuracion de su estrategia de operaciones.

H2: existen perfiles de empresas en funcidn de las practicas de gestion humana.

3.3.2 Hipoétesis para la relacion entre gestion humana y estrategia de
operaciones

H3: existe relacién entre la gestién humana (medida desde las practicas) y el desempefio en las
prioridades competitivas (medidas en forma individual y desde el indicador de efectividad).

H4: existe relacidn entre la gestion humana como drea de decision en la estrategia de
operaciones y el desempefio en las prioridades competitivas (medidas en forma individual y
desde el indicador de efectividad).
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H5: Existe relacién entre el indicador de efectividad y:
= H5a: el nivel de consideracidn de los aspectos individuales de las personas en la gestion
del drea de produccidn.
= H5b: Desempeiio laboral de los empleados.
= H5c: Nivel de satisfaccién de los empleados.

H6: existe relacion entre el nivel de implementacion y funcionalidad de los enfoques de gestidn
en operaciones y el grado de colaboracién estratégica por parte de gestion humana.

El modelo tedrico que se construyd para la contrastacién de hipdtesis se esquematiza en la Figura
3-2. En sintesis, se plantea que el desempefio en la estrategia de operaciones esta relacionado
con las practicas de gestién humana, asi como con la consideracidon de aspectos individuales de
las personas en la gestién, desempefio y satisfaccidon de éstas en el trabajo. Igualmente, que hay
relacién entre el nivel de implementacién y funcionalidad de los enfoques de gestidn utilizados en
operaciones (JIT, TQM, TPM, TOC, 5S, Kaizen) y la colaboracion estratégica que presta gestidn
humana al drea de produccion/operaciones.

Figura 3-2: Modelo relacional teérico para la contrastacion de hipdtesis

[ GESTION HUMANA ] [ ESTRATEGIA DE OPERACIONES }

H3 Practicas de gestion humana \

Ha Gestion humana como area de decision \:

Desempefio
(Indicador de efectividad — prioridades)

en la estrategia de operaciones

Personas: aspectos individuales, /

H> desempefio y satisfaccion

L, Implementacion y funcionalidad
Colaboracion P y

§H6 L . » enfoques de gestion (JIT, TQM, TPM
i trat de GH a PO ! ! !
| fpelrategicadeia TOC, 55, Kaizen)

Fuente: elaboracion propia.
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4. Analisis de resultados

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos luego del procesamiento de Ia
informacién. Primero se hace un resumen de los resultados obtenidos en la perspectiva
cualitativa, seguidamente se realiza un analisis descriptivo alrededor de la estrategia de
operaciones, la gestion humana y una aproximacion inicial a la articulaciéon entre ambas areas.
Luego, se contrastan las hipdtesis planteadas con una interpretacion basica pues su discusidon se
aborda en el siguiente capitulo. Finalmente, se presentan otros hallazgos, varios de los cuales se
refieren exclusivamente a la estrategia de operaciones y no a su vinculo con la gestién humana,
pero se consideraron aportes importantes para incluir y apuntan al objetivo especifico de
caracterizar la estrategia de operaciones.

4.1 Perspectiva cualitativa

Como se expuso en la metodologia, la perspectiva cualitativa tiene un enfoque comprensivo, es
decir, a partir del discurso de las personas se facilitara el entendimiento de los fenémenos que se
analicen. Para tal efecto se realizaron 21 entrevistas que resultaron ser sumamente valiosas para
acercarse de una mejor forma al objeto de estudio, al tiempo que generaron un mayor
acercamiento con los empresarios. Las entrevistas fueron transcritas y se sometieron a un
proceso de lectura analitica varias veces (ver anexo F) cuyo resultado final se expone en la Figura
4-1. El proceso permitid identificar conceptos y expresiones de los entrevistados que fueron
clasificados en 8 familias que agrupan 36 cddigos y 225 citas, las cuales no pretenden generar
representatividad estadistica (Valles, 1997) sino soportar el componente comprensivo de los
resultados estadisticos.

Se recuerda que ademds de ayudar a entender los fenédmenos encontrados para enriquecer el
analisis de los hechos, dichas citas se utilizaran matizando las anotaciones y discusiones que se
realicen, y en este sentido, se introducirdn algunas textualmente en diferentes partes del
documento. A las citas sélo se le hicieron algunas correcciones semanticas y en algunos casos que
fue necesario se agregaron notas entre paréntesis para contextualizar los comentarios. Para
garantizar la confidencialidad de los entrevistados, las citas se identifican como EPO™ o0 EGH™,
seguido de un numero entre paréntesis que fue asignado a cada persona, separado por un
numero que identifica la cita; igualmente, en aquellas que utilizan el nombre especifico de la
empresa este fue suprimido.

1 Entrevistado(a) de Produccidn/Operaciones. Ejemplo: EPO (20, 3).
b Entrevistado(a) de Gestién Humana. Ejemplo: EGH (7, 10).
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Figura 4-1: Mapa resultado del andlisis cualitativo
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4.2 Datos generales sobre las empresas

En las figuras 4-2 a la 4-5 se presentan una serie de caracteristicas de las empresas estudiadas,
destacandose que:
= (asilatercera parte de las empresas es de caracter multinacional.
= Casila mitad de las empresas (46%) es de origen familiar.
= Hay un amplio dinamismo internacional, pues el 8% tiene sus principales mercados en el
exterior y otro 53% tanto en Colombia como en el Exterior.
= (asila tercera parte de las empresas posee plantas de produccion en diferentes ciudades
o incluso en el exterior, y de éstas, a su vez, el 27% es la planta principal o casa matriz.

Figura 4-2: Caracter de las empresas Fiaiira 4.2 Nrican da lac amnracac
Multinacio
Zn;ol/ No familiar
° 54% = Familiar
46%
= Nacional

72%

Figura 4-4: Principal mercado en el que Figura 4-5: (Poseen plantas en diferentes
T ciudades?

Ambos ® Nacional

o 39% n Sl
53% ° 31%

NO
69%

B Internacional
8%

De otro lado, se destaca que casi la mitad de las empresas de tamafio mediano compite en
mercados internacionales (Tabla 4-1). Segln la percepcion de los empresarios, la turbulencia o
inestabilidad de los mercados en que compiten es relativamente moderada, un 34% manifestd
competir en mercados turbulentos, un 14% en mercados poco turbulentos y el restante 52% en
ambientes de una inestabilidad intermedia (Tabla 4-2).
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Tabla 4-1: Tamafio de las empresas

Principal Tamaiio
- Total
mercado Mediana Grande
Nacional 9 5 14
Internacional 0 3 3
Ambos 4 15 19
Total 13 23 36
Participacion 36% 64% 100%

Tabla 4-2: Percepcion del grado de turbulencia del mercado en que compite la empresa

1

2

3

4

5

‘ Muy poca turbulencia

0%

14%

52%

31%

3%

Demasiada turbulencia

4.3 Estrategia de operaciones

Como se dijo antes, la estrategia de operaciones se estudiard desde las prioridades competitivas
(jerarquizacién, desempenio y derivado de esto el indicador de efectividad) y desde las areas de
decisidn estratégica. También se abordan las practicas o enfoques de gestién en operaciones, que
son complementarios a la estrategia de operaciones y emergieron al estudiar la relacion de ésta
con gestion humana.

4.3.1 Las prioridades competitivas y el indicador de efectividad

En funcion del mercado en que se desenvuelven, la calidad es la prioridad mds importante para
las empresas seguida del costo. En la Tabla 4-3 se observa que la calidad fue ubicada como la
primera de las prioridades por el 44,4% de las empresas, mientras que el costo que ocupd el
primer lugar en el 36,1% de los casos. Al revisar el desempefio, la calidad es la de mejor
puntuacion, pero en cambio el costo es la que menor valoracién obtuvo (ver Tabla 4-4 y Figura
4-6), lo cual indica una debilidad notoria en las empresas; no obstante, debe anotarse algo
particular y es que la valoracion de desempefio obtenida sigue la légica planteada en el cono de
arena (ver Figura 2-3 del referente tedrico), segun la cual, en el mejoramiento de las prioridades
competitivas, la calidad debe ser la base sobre la cual empiece a cimentarse el desempefio
superior, seguida de otras prioridades como entregas o flexibilidad y ubica al coste en el ultimo
estrato objetivo. Como lo sefialé uno de los entrevistados:

“Somos mds rdpidos, somos mds eficientes, tenemos muy buena calidad en los productos, hoy dia
inclusive una de las grandes campanas de la gerencia es la calidad, o sea no se trata solamente de
ser veloz o de ser productivo, es ser productivo con calidad.” EPO (18, 4)
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Tabla 4-3: Ranking de prioridades competitivas para las empresas

Prioridad v - 3’gPuestc: = - -
PCO1.Costo 36,1% 34,3% 2,8% 14,3% 8,6% 2,8%
PC02.Calidad 44,4% 36,8% 13,5% 2,9% 0,0% 0,0%
PCO3.Flexibilidad | 8,3% 2,6% 21,6% 171% | 28,6% 22,9%
PCO4.Entregas 5,6% 10,5% 24,3% 343% | 20,0% 5,7%
PCO5.Servicio 2,8% 105% | 27,0% | 200% | 314% 8,6%
PCO6.Ambiental 2,8% 53% | 10,8% 11,4% | 11,4% F 60,0%

TOTAL 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Tabla 4-4: Valoracién del desempeiio por

prioridad
Prioridad % por nivel desempeiio
(1-2) 3 (4-5) | Total
PCO1.Costo 13,9% |30,6% |55,5% | 100%
PC02.Calidad 2,8% | 8,3% |88,9% | 100%
PCO3.Flexibilidad| 8,3% [27,8% |63,9% | 100%
PCO4.Entregas 2,8% |19,4%|77,8% | 100%
PCO05.Servicio 2,8% | 8,3% [88,9% |100%
PCO6.Ambiental | 8,3% |25,0% |66,7% |100%

Figura 4-6: Promedio de valoracién desempeiio por

prioridad

Ambiental

1
Costo F 3,6

3,8

Flexibilidad F 3,8
Entregas F 4,0

Servicio F 4,1
Calidad _ 4,5

0 1

2

3 4 5

Acorde con la literatura analizada se considera valido asignar peso a las diferentes prioridades
competitivas en orden de generar competencias en produccidn, a pesar que una empresa puede
buscar varios objetivos simultaneamente. Teniendo en mente calcular el indicador de efectividad
del sistema en cuanto al desempefio de las prioridades, propuesto por Sarache et al. (2005), se
procedid a sistematizar la jerarquizacion de éstas con el fin de hallar una ponderacion para cada
una y luego obtener el indicador mencionado. Los calculos detallados se exponen en el anexo Gy
en la Tabla 4-5 y Figura 4-7 se presentan las ponderaciones obtenidas. Se observa que la calidad
obtuvo la mayor ponderacidon seguida muy de cerca por el costo; igualmente, se obtuvo un
indicador de concordancia (W de Kendall) satisfactorio (0,61) lo cual indica que se logré consenso
para esta jerarquizacién con los expertos consultados, que para este caso fueron los jefes de
produccién/operaciones de las empresas.
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Tabla 4-5: Ponderacién Figura 4-7: Ponderacion prioridades competitivas
prioridades competitivas

Prioridad Ponderacién PCOG.Ambiental F 0.0776
PCO1.Costo 0,2469 PCOS Servicio _ 0,1305
PC02.Calidad 0,2522 PCO3.Flexibilidad _ 0,1358
PCO3.Flexibilidad 0,1358 pC08 Entregas I_' 0,157
PCO4.Entregas 0,157

PC01.Costo 0,2469
PCO5.Servicio 0,1305
PCO6.Ambiental 0,0776 Calidad — 0,2522

TOTAL 1 0 0,05 01 0,15 0,2 0,25 03

W de Kendall 0,61

Con base en esta jerarquizacion se procedié a calcular el indicador de efectividad para cada
empresa, el cual serd utilizado en los contrastes de hipdtesis como una medida de desempeiio
derivado de la estrategia de operaciones. En la Tabla 4-6 se aprecia que se obtuvo un indicador de
efectividad promedio de 4,0, siendo 4,75 el indicador mas alto obtenido y 2,69 el menor dentro
de las empresas objeto de estudio. No obstante, se observa que hay un indicador un poco mas
alto para empresas grandes que para empresas medianas, diferencias que se examinaran mas
adelante en el contraste de hipotesis.

Tabla 4-6: Indicador de efectividad para el conjunto de empresas

Estadistico Tamano Global
Medianas Grandes
. Efectividad 3,84 4,09 4,00
Maximo 4,66 4,75 4,75
Minimo 2,69 2,75 2,69
Mediana 3,84 4,10 4,07
Desv. Estandar 0,55 0,48 0,51
Coef. Variacién 14% 12% 13%

Sin ser elevado, el indicador obtenido puede ser calificado como satisfactorio para el conjunto de
empresas e indica no sélo un desempefio adecuado del sistema en las diferentes prioridades
competitivas, sino la existencia de alineacion entre las salidas que se proveen y los
requerimientos del mercado. Las empresas que han posicionado el sistema de produccién como
una fuente de ventaja competitiva han visto reflejados sus resultados en desempefios
destacables, los cuales se han logrado, entre otras cosas que se profundizardn mas adelante, por
la importancia que se le ha dado desde las mismas esferas estratégicas.

“Yo pienso que la mayor fortaleza del sistema productivo de la empresa es que la gerencia
estd comprometida con él y la gerencia le da importancia a todo ese tema, eso hace que
realmente sea fuerte.” EPO (23, 7)
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“En este momento somos la compaiiia de todo el grupo que por metro cuadrado es mds
productiva.” EPO (21, 8).

“Muchas empresas hoy en dia lo que buscan es abaratar los costos, traer mucho producto
de afuera de la China, pero nosotros hicimos un ejercicio, lo que nosotros hacemos en la
planta de produccion tratamos de evaluar como seria sino lo hiciéramos acd y lo
hiciéramos por fuera, y los resultados fueron que nosotros somos mds competitivos
teniendo nuestra planta de produccion y lo que manejamos acd que si de pronto los
hicieran por fuera, por la calidad y el tipo de producto que manejamos nosotros.” EPO
(13,6)

“Esperamos ser una empresa de talla mundial.” EPO (27, 1)

Lo anterior también debe interpretarse con cuidado, pues aunque se encontrd un indicador de
efectividad relativamente favorable y no hay tendencias criticas, no se pretende afirmar que hay
buen desempeiio generalizado para el 100% de las empresas o en todas las prioridades. Mas
adelante se profundizara en esto porque en efecto pueden existir grupos de empresas con un
buen desempeiio y otras con un desempefio por mejorar en temas particulares. Mds aln, se
puede decir que un buen desempefio debe matizarse en un contexto competitivo global, mas que
local o nacional, y a pesar que el 63% de las empresas compiten en el escenario internacional,
algunas pueden tener rezagos al compararse en ese contexto, como lo reflexiond uno de los jefes
de produccion:

“Asi Llevemos 60 afos y productivamente seamos muy eficientes, tengamos software de
produccion, tengamos niveles de planeacion, tengamos modelos de manejo de drdenes de
produccion y tengamos una serie de cosas que son maduras, si usted mira con respecto al
contexto global usted estd muy inmaduro, es la realidad.” EPO (17, 1).

4.3.2 Areas de decision estratégica (“palancas de fabricacion”)

Las areas de decision estratégica son un componente fundamental de la estrategia de
operaciones, estas se pueden considerar como “palancas” para ajustar el sistema en busca de
lograr los objetivos (Miltenburg, 2005). Se encontré que, en el conjunto de empresas objeto de
estudio, la gestion de calidad™ es el drea de decisién mejor valorada por los empresarios (en
funcion de los programas, sistemas y acciones en torno a la misma), lo cual es coherente con la
jerarquizacion de prioridades competitivas estudiada en el acdpite anterior y el desempefio que
tienen las empresas en la misma. En la Tabla 4-7 se observa que el 80,5% de las empresas
considera que existe un buen ajuste en esta drea de decisidn, aunque igual se puede decir que
hay un margen por mejorar.

16 . . .z P . < ez ;. .z

Vale la pena recordar que en esta investigacion se distingue entre el drea de decisidn estratégica gestion
de calidad y la prioridad competitiva “calidad”. Esta ultima hace mas referencia al resultado final de
desempefio en las caracteristicas del producto en sintonia con las necesidades del mercado.
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Tabla 4-7: Descriptivos areas de decision estratégica

s % por rango puntaje Estadisticos
Descripcién -

(1-2) 3 (4-5) Total Media D.S
Capacidad 0,0% 27,8% [ 72,2% 100% 3,97 0,74
Localizacion 11,1% 25,0% [ 63,9% 100% 3,64 1,02
Procesos 13,9% 30,6% 55,5% 100% 3,64 1,07
Layout 13,9% 27.8% 58,3% 100% 3,64 1,05
Abastecimiento y distribucion 8,3% 33,3% 58,4% 100% 3,58 0,77
Gestién humana 11,1% 19,4% I 69,5% 100% 3,83 1,03
Productos 5,6% 19,4% I 75,0% 100% 3,97 0,85
Planeacion y control Pcc 5,6% 19,4% I 75,0% 100% 3,86 0,72
Estructura organizativa 5,6% 13,9% 80,5% 100% 3,97 0,77
Estudio del trabajo 16,7% 33,3% E 50,0% 100% 3,42 1,05
Gestion de calidad 5,6% 13,9% 80,5% 100% 4,08 0,84

También se considera que la capacidad de produccidon que se tiene, las actividades en torno al
disefio de los productos y la estructura organizativa de apoyo (personal directo y staff, equipos,
comités, relaciones), después de la gestion de calidad, son las siguientes areas de decision con
mejor valoracién por parte de las empresas (ver Figura 4-8), pero sin puntuaciones
sobresalientes. Por su parte, el area de decisidon de gestion humana (en funciéon del perfil de las
personas, politicas y practicas de gestion humana en el area de produccién) ocupdé un lugar
intermedio (otros aspectos asociados se profundizaran mas adelante).

Aunque no se encontrd para el conjunto de empresas un drea especialmente critica, se puede
decir que la mas débil corresponde al estudio del trabajo, en el que se aprecia que hay una
porciéon importante de las empresas (50%) en las que o es una debilidad marcada o estan en
proceso de mejoramiento en temas de ingenieria de métodos, tiempos, manejo de materiales, o
en otros aspectos conexos al proceso y el sistema productivo en su conjunto, como lo expresaron
algunos jefes de produccion:

“Es un sistema que hay que hacer mucha ingenieria, es un sistema donde hay que hacer
mucho mejoramiento de operaciones, en etapas, en tiempos, en mediciones, y eso es
bdsicamente lo que estamos haciendo acd.” EPO (22, 14)

“El proceso de produccion estd en vias de desarrollo, pero todavia no estd maduro.” EPO
(15, 1).

“Yo creo que el sistema productivo en este momento tiene muchas cosas por mejorar.”
EPO (20, 3)
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Figura 4-8: Desempefio y/o ajuste estratégico de las areas de decisidn
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En general, se puede decir que las empresas estdn en procesos de mejora para ajustar sus
“palancas”, pues aunque no estdn en extremos criticos desfavorables, se puede decir que hay
buen trecho por mejorar toda vez que varias areas de ajuste estratégico se encuentran en
posiciones intermedias y no en extremos sobresalientes. Esto lo han entendido varias empresas
gue no se han quedado estaticas ante los desafios, sino que, por el contrario, estdn impulsando
acciones para la mejora:

“Nosotros en la actualidad tenemos varios proyectos de layout, de mejoramiento en toda
la linea de produccidn, estamos implementando un sistema de administracion por metro
cuadrado, un proyecto a futuro de un seis sigma y en las aplicaciones para mejorar la
eficiencia y productividad de la planta.” EPO (14,5).

“Tenemos un departamento de investigacion y desarrollo que estaba muy quedado, lo
queremos impulsar y trajimos una persona de Alemania, tres idiomas (inglés, espaiol,
alemdn, mds o menos habla francés), viene de la universidad de Munich, trajimos otra
nifia de Barcelona también, con maestria en alimentos e investigacion.” EPO (22, 10).

Un tema importante que se ha venido impulsando en este contexto es el que tiene que ver con el
mejoramiento del componente de tecnologia de soporte al sistema productivo, el cual en algunos
casos ya esta brindando algunas caracteristicas particulares como el mejoramiento de la
productividad y la capacidad de produccion:

“En este momento ya hace aproximadamente 4 meses, se invirtio en la ultima tecnologia
en confeccion para montar un mddulo nuevo, lo que buscamos es, con los resultados que
estd dando ese mddulo, aplicarlo para todo el resto de la planta de produccién de
nosotros, porque vamos encaminados por eso.” EPO (13, 9).

“Hace afio y medio los socios de la organizacion estdn empezando a incursionar en
inversion en tecnologia, de hecho ya hemos logrado hacer inversion en dos equipos, uno
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para cada empresa, que nos ha permitido aumentar la productividad en un orden de 10
veces mds o menos.” EPO (18, 2).

“Nos falta un 10% todavia para tener mds tecnologia, el proceso es muy manual, quiero
'’

llevarlo a que sea mds técnico, a que sea mds sistematizado, estamos trabajando en eso.”
EPO (24, 1).

“El grado de eficiencia de la compaiiia lo da el alto nivel tecnoldgico que tiene nuestra
compaiia, la versatilidad en los pedidos, en los cambios de produccion de un cliente a
otro.” EPO (14, 1)

“Las diferentes variaciones de la produccion son asumidas por las mismas personas sin
incrementar las exigencias y cargas de trabajo, esta lo asumen los equipos del proceso.”
EPO (16, 1).

“Digamos que es de las empresas que mds vanguardia en tecnologia tiene (en el sector).”
EPO (23, 5)

Pero el asunto tecnoldgico no se limita al sistema productivo propiamente dicho ni se ve reflejado
exclusivamente en maquinas. Diversas iniciativas se estan planeando y ejecutando para impactar
otras dreas como la planeacién de la produccidn, la articulacion logistica y temas de investigacion
y desarrollo.

“Vamos a ir de un ERP que se llama VAN a uno que se llama SAP.” EPO (7, 19)

“Contamos con un levantamiento de procesos todo en Word, se maneja mucha tabla se
Excel, tenemos un sistema unificado basado en Excel, atn nos falta, no tenemos un ERP,
pienso que seria el proximo paso a sequir.” EPO (22, 9).

“Actualmente con el tema de tecnologia se estd cambiado la mentalidad, en este
momento estamos invirtiendo mucho en el tema de investigacion y desarrollo.” EPO (13,
8).

Un dato complementario interesante es que con respecto al proceso de desarrollo e
implementacion de iniciativas para la mejora como parte de la estrategia de operaciones, las
empresas se identifican con el enfoque Bottom-up en un 33% y con el Top-Down en un 17%,
mientras que la mitad de ellas manifesté acudir a ambos enfoques dependiendo los proyectos o
situaciones particulares de que se trate (Figura 4-9).
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Figura 4-9: Patrén en la toma de decisiones de la EO (Top Down, Bottom Up)
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4.3.3 Enfoques o filosofias de gestion utilizadas en operaciones

Diversas practicas y herramientas han sido usuales en la gestion de la produccidn, las cuales se
pueden considerar incluso como verdaderos enfoques o filosofias de gestion. En el analisis sobre
la implementacion de los diferentes enfoques (Justo a Tiempo - JIT, Calidad Total - TQM,
Mantenimiento Productivo Total - TPM, Teoria de Restricciones - TOC, 5S y Kaizen), el 91% de las
empresas manifestd acudir a la implementacidn de programas de 5S en la empresa, siendo esta la
practica mas comun, seguida del TQM vy el JIT con 76% y 71% respectivamente (Figura 4-10),
mientras que sélo una empresa (2,8%) manifestdé no hacer uso de ninguna de las 6 consideradas.
Las practicas consideradas no se constituyen en una lista exhaustiva, sino en las mds comunes
segln la literatura revisada, por lo cual se resalta que pueden existir otras que se estén
impulsando como lo afirmé uno de los jefes de produccién:

“En nuestro caso medimos los procesos bajo el modelo OEE.” EO (25, 1)

Figura 4-10: Practicas o enfoques/filosofias de gestion utilizadas por la empresas

100% -
90% -
80% - 16%

91%

71%
70% - 67%

60% - 50%

50% - 44%
40% -
30% -
20% -
10% -
0% T T T T T 1

5S TaM T PM Kaizen TOC




62 Impacto de la gestion humana en la estrategia de operaciones

En general, se observé que una parte importante de las empresas manifiestan hacer uso de estas
practicas. No obstante, es importante recordar que estas practicas o enfoques implican mas alla
qgue una forma de pensar, una verdadera articulacién de acciones y estilos de gestidn que
conduzcan a su aprovechamiento exitoso, pues son consideradas incluso como filosofias de
gestion. A este respecto se obtuvo que el nivel de implementacién y funcionalidad es variable
pero en general de un nivel intermedio; en el mejor de los casos esta la calidad total (TQM), en la
cual el 51,7% de las empresas que manifesté utilizarla considera que estad en un buen nivel de
implementaciéon y funcionalidad, mientras que las restantes consideran que el nivel de
implementacion es deficiente o esta en un nivel intermedio (Figura 4-11). Por su parte, el
mantenimiento productivo total (TPM) es la de mas bajo nivel pues sélo el 33,4% de las empresas
que utiliza este enfoque considera que tiene un buen nivel de implementacién y funcionalidad,
por lo cual pudiera decirse que varias empresas en realidad estdn apenas explorando estos
temas:

“Hemos incursionado, nos gustaria mucho lo que es TPM, pero sino que para llegar al TPM
hay un camino muy largo, entonces estamos empezando por lo que es 5S y asi como ir
haciendo los pilares pequefios para ir llegando en el largo plazo al TPM.” EPO (19, 3).

De otro lado, se puede decir que aquellas empresas que han dado la suficiente importancia a
estos temas y han avanzado en la implementacion, han experimentado resultados interesantes:

“Actualmente estdn funcionando unos grupos kaizen, entonces esos grupos kaizen estdn
aportando al mejoramiento de los procesos en diferentes dreas, es entonces la
participacion que ellos tienen, igual acd todos son escuchados y se tienen en cuenta las
sugerencias.” EGH (2, 4).

“Uno siempre tendrd oportunidades de mejora a través de programas de productividad,
que ahorita los estamos llevando a cabo con la herramienta que nombramos ahora que es
el lean manufacturing y a nosotros nos ha dado un muy buen resultado.” EPO (21, 9).

“Aparte que tiene vanguardia en tecnologia también tiene instalado una vanguardia de
las mejores herramientas de lean manufacturing, de 5S, equipos autonomos, grupos
kaizen, estdndar de trabajo, auditorias escalonadas, TPM, todo eso, entonces se trabaja
muy fuertemente aqui, eso ha hecho que el sistema productivo de la empresa sea fuerte.”
EPO (23, 6).
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Figura 4-11: Nivel de implementacion y funcionalidad de las practicas de gestién utilizadas
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4.4 Analisis descriptivo gestion humana

4.4.1 Las personas, claves para el éxito

Sin duda, las personas se consideran como clave en las empresas manufactureras de Caldas.
Mencionado tanto por jefes de gestion humana como de produccidén, las expresiones
encontradas en el discurso indican que hay conciencia alrededor del potencial humano para el
aporte a las organizaciones:

“A pesar de que usted tenga los procedimientos escritos, que usted tenga una cantidad
de normas y tenga una cantidad de normativa establecida y de certificados y todo, el
Know How del proceso real estad en las personas, las personas son muy valiosas.” EPO (22,
5).

“La empresa considera el recurso humano clave del éxito.” EGH (2, 1).

“Es el eje fundamental y es el recurso mds valioso que tenemos para poder hacer los
productos y las cosas que hacemos.” EGH (3, 2).

“Sin las personas la empresa no existiria, para la empresa lo mds valioso son las
personas, por eso en estos momentos estamos tratando de potencializar al mdximo todo
el recurso humano.” EGH (4, 1).

“Los empleados de la empresa son base clave para el funcionamiento de la empresa.”
EGH (5, 2).
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“Aqui el talento humano es considerado como uno de los principales bienes de la
empresa.” EGH (6, 9).

“Las personas son el recurso mds importante de la compaiiia, es claro que ellos empiezan
a centralizar la experiencia, el conocimiento, los procesos, los procedimientos.” EGH (8, 1).

“El capital mds importante de la empresa es el humano; ahi compila una cantidad de
cosas, porque la empresa tiene un capital econdmico, tiene un recurso tecnoldgico, sus
mdquinas, pero sin los trabajadores la empresa realmente no podria llegar a lograr los
resultados de sostenibilidad y de competitividad en el mercado.” EGH (10, 19).

“Somos muy basados en mano de obra, no es una empresa que sea basada en tecnologia,
que todo sea automadtico, sino que estamos muy enfocados en la mano de obra, entonces
por eso mismo cuidamos mucho del recurso, porque para nosotros las personas son
bdsicas para llegar donde queremos.” EPO (19, 1).

“Entonces la vision de la compafia acera de las personas es de total credibilidad hacia
ellas, considerando que tienen futuro dentro de nuestra organizacion, que pueden hacer la
cosas, que la compaiiia deja hacer las cosas.” EGH (7, 4)

Esta visidn normalmente estd acompanada de un componente de productividad y resultados para
la empresa, pues es una realidad que la acertada gestién del talento humano se ha posicionado
con el paso de los ainos porque ha demostrado impactar en el desempefio de las organizaciones, y
ésta es, en el fondo, la razén fundamental por la cual algunas empresas se preocupan en cierta
medida por el tema:

“Para el drea productiva es muy importante la persona, pensamos que la persona es la
base de la productividad.” EPO (23, 1).

“El recurso humano es el capital de trabajo mds importante que tienen las companias, en
definitiva las mdquinas, los equipos y los nuevos procesos se pueden adquirir con dinero,
lo mds dificil son las personas que las van a aperar y las personas que deben capacitarse
para que los procesos sean eficientes y efectivos.” EPO (12, 1).

“Yo he perseguido mucho el incremento de la productividad y no hecho nada mds que
generar disciplina al interior de la organizacién.” EPO (18, 8)

“Una empresa no estd para ser una entidad de beneficencia, una empresa estd
bdsicamente para ser productiva, ser sostenible, para generar un impacto en la sociedad y
para sostener a los trabajadores dentro de su calidad de vida ... hablar solamente de
humanismo, humanismo, humanismo, eso es pura carreta.” EGH (10, 22).

Sin embargo, aunque poco recurrente en el discurso, alin existen empresas en las que la vision de
las personas es limitada:

“Los grandes niveles productivos estdn en las lineas de ensamble japonesas, ellos tienen
niveles muy diferentes en cuanto a la concepcion de recurso humano, nosotros todavia



Capitulo 4. Andlisis de resultados 65

estamos metidos en una filosofia local, que es como se maneja el recurso humano, presta
como el apoyo, pero no va mds alld.” EPO (17, 2).

“A veces se maneja un pensamiento muy autocrdtico frente a todos los procesos
relacionados en la empresa, pero pues eso es ya muy cultural.” EGH (5, 1).

4.4.2 Aprovisionamiento de personal

El aprovisionamiento de personal en las empresas objeto de estudio se caracteriza porque no
presenta unas tendencias acentuadas, es decir, hay una variedad de orientaciones y de
preferencias segln se aprecia en la Tabla 4-8. A la hora de vincular personal, las empresas acuden
casi por igual al mercado del trabajo que al personal de la empresa, situacién que presenta un
fendmeno similar con el tipo de contratacién, pues se prefiere casi en las mismas proporciones la
vinculacién directa que la subcontratacidn.

De otro lado, la mitad de las empresas prefieren generar contratos a término fijo, una tercera
parte prefieren término indefinido y un 13,6% manifiesta buscar un equilibrio entre ambas
posibilidades, lo cual va a depender del trabajo particular y en algunos casos de la coyuntura. La
Unica variable que presenta una tendencia mds acentuada son los perfiles de personal que se
buscan, pues las dos terceras partes de las empresas prefieren perfiles especificos vy
especializados frente a amplios y generales.

Por dultimo, se destaca que sélo el 18% considera que la eficiencia del sistema de
aprovisionamiento de personal es baja, esto es, la capacidad de atraer, vincular, retener y retirar
a la gente apropiada. No quiere decir esto que la restante parte de las empresas tengan buena
eficiencia, pues hay un 39,1% que considera una eficiencia intermedia con una brecha aun por
mejorar.

Tabla 4-8: Descriptivos aprovisionamiento de personal

Variable Descripcion Porcentaje por tendencia Descripcion
Tendencial | Intermedio | Tendencia 2
APR1.Fuente Personal de la empresa 46,7% 6,7% 46,6% Mercado del trabajo
APR2.Perfil Especificos/especializados 69,7% 9,1% 21,2% Amplios y generales
APR3.Vinculacién | Directa 45,7% 13,0% 41,3% Subcontratacion
APR4.Término Indefinido 36,4% 13,6% 50,0% Fijo
APR5.Eficiencia Baja 18,8% 39,1% 42,1% Alta

4.4.3 Sistema de capacitacion

De todas las practicas consideradas, la capacitacién emergié como una de las mejor posicionadas
en las empresas objeto de estudio. A pesar que las tendencias y las puntuaciones no fueron
elevadas, en la Tabla 4-9 se aprecia una orientacién hacia la consolidacién de un sistema
estructurado de capacitacidon, mas de la mitad de las empresas ofrecen muchas posibilidades de



66 Impacto de la gestion humana en la estrategia de operaciones

capacitacién anual a sus trabajadores y el 74% de las empresas presentan un énfasis fuerte en
programas de capacitacién que persigan el aumento de la productividad. En cuanto a la
capacitacién se encontré una orientacidn un tanto contradictoria con el sistema de
aprovisionamiento, pues las dos terceras partes de las empresas enfatizan capacitaciones que
faciliten el trabajo colectivo y un 43,6% manifesté que una de las finalidades de la capacitacion es
lograr polivalencia, en contraste, en aprovisionamiento se observd que se prefieren perfiles de
personal especificos y especializados.

Tabla 4-9: Descriptivos sistema de capacitacién

. . Porcentaje por tendencia .
Variable Tendencia 1 jep Tendencia 2
Tend. 1 Intermedio | Tend. 2
CAP1.Planificada Sistema poco estructurado 10,3% 23,1% 66,6% | Sistema estructurado
CAP2.Capacitacién Baja posibilidad anual 23,1% 23,1% 53,8% | Alta posibilidad anual
CAP3.Productividad | | OC@ orientacion a 5,1% 20,5% | 74,4% |Busquedade
productividad productividad
CAP4.Orientacion Trabajo individual 10,3% 23,1% 66,6% | Trabajo colectivo
CAP5.Finalidad Especializacion 23,1% 33,3% 43,6% | Polivalencia

Coherentemente con las tendencias estadisticas, en el discurso de los entrevistados las
referencias hacia la capacitacidon fueron bastante recurrentes. Es una practica a la cual se le ha
prestado mucha atencidon para diferentes aspectos del acontecer empresarial tales como el
desempefio, aumentar las posibilidades de ideas por parte de los trabajadores, mejorar las
competencias o las habilidades para el manejo de la tecnologia:

“Ahora en el proceso de evaluacion de desempefio se estdn generando el diagnostico de
necesidades de capacitacion y se estd formando un programa de capacitacion para
especializarnos.” EGH (1, 6).

“De hecho se invierte mucho y se promueve mucho la capacitacion del personal, en cursos
0 en aspectos académicos que estén relacionados también con la empresa, porque la idea
es que haya un intercambio de ideas y propuestas de los mismos trabajadores para el
mejoramiento continuo de la empresa.” EGH (2, 2).

“Nos da al final una tabla dindmica que nos dice desde los tres aspectos, desde el perfil de
la compaiiia, desde el desempefio y desde las competencias: yo qué tengo que mejorar y
de una me alimenta el plan de capacitacion.” EGH (4, 5).

“La tecnologia estd desarrolldndose de tal manera, que la gente sino estudia se estd
quedando y eso es lo que igualmente le estamos diciendo a nuestros operarios hoy,
estudie, los estamos capacitando, los estamos ayudando, sus hijos tienen que estudiar,
pero no estudiar hasta un bachillerato sino que tiene que desarrollarse y ser
profesionales.” EGH (7, 11).

“La gestion del conocimiento, bdsicamente eso es lo que nos ha permitido que las
personas entiendan que a través del conocimiento yo puedo ser mucho mds competente
tanto en la vida profesional como en la vida laboral.” EGH (10, 25).
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“El proceso de Gestion Humana de la organizacion aplica conceptos de Gestion por
competencias, realiza evaluacion periddica del personal por competencias y esta
informacion es utilizada para elaborar los planes de capacitacion.” EPO (16, 3).

“Esta empresa en particular se preocupa mucho por estar capacitando y actualizando a
todo su personal en todo lo nuevo que venga en tecnologias.” EPO (21, 2).

“Tenemos que tener unas normas de cumplimiento como son BASC, como son AIB, como
son la ISO, como son normas HALAL, porque le vendemos al mundo musulmdn. Entonces
este tipo de normas nos obligan a estar capacitando permanentemente a las personas.”
EPO (22, 12).

“Estamos haciendo mucha fuerza en el entrenamiento porque muchas veces los reclamos
del cliente o problemas que afectan la produccion se dan, y uno siempre tiende o tendia a
culpar al operario en primera instancia y mentiras que muchas veces los problemas que se
presentan a nivel de reclamos o eso, también es porque la persona no tiene los recursos o
el suficiente entrenamiento.” EPO (23, 2).

4.4.4 Oportunidades de carrera

En general, las oportunidades de carrera son escasas en las empresas objeto de estudio, pues en
el 74,4% de ellas no hay planes formales en este frente (Tabla 4-10). En general, las personas
conocen poco cudles pueden ser sus expectativas de crecimiento y hay un conocimiento
intermedio por parte de los jefes acerca de las expectativas de sus empleados.

Tabla 4-10: Descriptivos oportunidades de carrera

. . Porcentaje por tendencia )
Variable Tendencia 1 jep Tendencia 2
Tend.1 | Intermedio | Tend. 2
OCAR1.Plan.Carrera No hay planes 74,4% 7,7% 17,9% | Planes formalizados
No h P Il
OCAR2.Desarrollo 0 hay 28,2% 38,5% 33,3% | Programas de desarrolo para
programas empleados
OCAR3.Comunicacion Poco - 48,7% 28,2% 23,1% | Personas conocen sus posibilidades
conocimiento
P fi i
OCAR4.Conocimiento | ' °° 205% | 41,0% | 3859 | cfesconocen expectativas de sus
conocimiento empleados
OCARS.Criterio Antigliedad 2,6% 20,5% 76,9% | Rendimiento, capacidades y habilidades

Sin embargo, a pesar que no se ofrecen muchas posibilidades de carrera, las empresas han tenido
cierto interés en ofrecer programas de desarrollo para las personas:

“Creemos en esas personas, como personas que son, honestas, que son responsables, que
son creadoras y a través de ello lo que nosotros hacemos es desarrollar las personas,
creemos que esas personas pueden ser el futuro de nuestra empresa y por lo tanto cuando
una persona ingresa a la compaifia y consideramos que esa persona tiene la madera
suficiente para poder llegar a ser el dia de mafiana el gerente de esta compaiiia, la vamos
a desarrollar.” EGH (7, 1).
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“Tenemos un coordinador de desarrollo de la gente” EGH (10, 15).

No obstante, aunque son la minoria, hay algunas empresas que han dado la oportunidad de
escalar puestos a las personas dentro de la compaiiia, especialmente para los cargos directivos:

“Todas las personas que en este momento estdn dentro de un cuadro directivo de la
compaiia, es porque la empresa, desde el corporativo, ha creido en esas personas porque
ingresaron desde abajo, en una jefatura, en una coordinacion y hoy son gerentes de una
drea respectiva.” EGH (7, 2).

4.4.5 Valoracion del personal

Los procesos de valoracion del personal presentan una tendencia relativamente favorable en
cuanto a su existencia y objetividad, pero desfavorable en cuanto a la participacién de los
empleados en su concepcién y aplicacién. Se tiene que el 64,1% de las empresas tienen
estructurados sistemas formales de valoracién y ademas consideran que hay buena objetividad
en las medidas utilizadas en su implementacién, mientras que un 20,5% consideran que tienen un
sistema medianamente consolidado, es decir, al menos estan trabajando en el tema (ver Tabla
4-11). El restante 15,4% o tienen un sistema muy débil con poca objetividad en la valoracion o
simplemente se encuentra en sus planes:

“Aun no se tiene un sistema formal de valoracion del desempefio, pero es uno de los
planes para final de afio.” EGH (9, 1).

Tabla 4-11: Descriptivos sistema de valoracién del personal

Porcentaje por tendencia
Variable Tendencia 1 jep Tendencia 2
Tend. 1 | Intermedio | Tend. 2

VALL.Sistema No hay o poco formales 15,4% 20,5% 64,1% | Sistemas formales de valoracion
VAL2.Objetividad Poca objetividad 15,4% 20,5% 64,1% | Hay objetividad en la valoracion
VAL3.Orientacion Al individuo 74,4% 17,9% 7,7% | Evaluacion orientada Al grupo
VALA4.Criterio Rendimiento individual 61,5% 25,6% 12,9% Crlterlp orientado a rendimiento

colectivo

H icipacid |
VALS.Participacién | Poca o nula participacién | 46,2% 25,6% 28,29 | Hay participacion de los

empleados

Actualmente, las empresas estudiadas dan mas importancia a las personas que al equipo, como lo
muestra el hecho que en el 74,4% de ellas la evaluacidn se orienta preferentemente a los
individuos vy el criterio predominante para valorar el desempefio es el rendimiento individual en
un 61,5% de los casos. Un aspecto que caracteriza los sistemas de valoracién que tienen las
empresas es la poca participacion que tienen los empleados, tanto en el disefio como en el
proceso mismo de evaluacion, pues sélo un 46,2% de las empresas afirman que la participacién es
poca o nulay en otro 25,6% de los casos hay una participacion parcial.

De otro lado, evidentemente los procesos de valoracién del personal se han concebido como una
fuente importante para la detecciéon de focos para la mejora y sus resultados pueden verse
reflejados de multiples formas, desde el enriquecimiento a los planes de capacitaciéon hasta el
mejoramiento del desempefio de las personas a través de la retroalimentacion:
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“Nos da al final una tabla dindmica que nos dice desde los tres aspectos, desde el perfil de
la compaiiia, desde el desempefio y desde las competencias: yo qué tengo que mejorar y
de una me alimenta el plan de capacitacion.” EGH (4, 5).

“Nosotros tenemos una evaluacion de todo el personal, identificamos sus fortalezas,
identificamos sus debilidades, tenemos una evaluacion de desempefio en la que
constantemente le estamos retroalimentando a la gente como necesariamente su
desempefio nos fortalece como organizacion, fortalece el proceso, la calidad y la
competitividad de la empresa.” EGH (10, 9).

Un elemento que puede hacer distintivo un sistema de valoracidon es el reconocimiento, es decir,
no es suficiente lograr una medicién para saber si se deben implementar ajustes para la mejora
en determinados aspectos, o simplemente para monitorear si algunos criterios de desempefio se
estdn cumpliendo. Resaltar los buenos resultados con el reconocimiento al deber cumplido se
constituye en si mismo en una fuente de mejora pues se considera que tiende a fortalecer el
compromiso, la motivacion y el desempefio de las personas; no obstante, este asunto es
descuidado frecuentemente en los sistemas de valoracidn:

“Se puede lograr mds compromiso, elevacion de la autoestima, motivacion y desempefio
del personal con mds acercamiento al trabajador y a los mandos medios a través del
reconocimiento a sus logros.” EPO (22, 3).

“Se resaltan y se motivan a las personas que ejecutan eficientemente su labor, tenemos
un programa de premiacion.” EPO (21, 3).

“En la mayoria de las organizaciones (no voy a decir que aqui no se ve eso), no hay
reconocimiento, o sea, les duele a todos los jefes decir “que bien lo haces”, por resistencia
al cambio, por muchas cosas, porque no entrego lo que yo sé para beneficio de una
organizacién.” EGH (10, 38).

4.4.6 Compensaciones

En la Tabla 4-12 se puede ver que no hay tendencias marcadas hacia los extremos en las
diferentes caracteristicas utilizadas para evaluar el sistema de compensaciones en las empresas.
Sin embargo, cabe resaltar que casi la mitad de las empresas no brinda bonificaciones a los
empleados por las ganancias de la empresa pero en un 43,6% si hay retribuciones por logros
organizacionales o de grupo. Se nota que una cuarta parte de las empresas manifiesta que hay
unas fuertes diferencias retributivas entre niveles jerdrquicos y en un 48,7% las diferencias son
medianamente marcadas. En general, se observa que la eficiencia del sistema de compensaciones
es de un nivel regular para atraer y retener talentos, pues el 28,2% de las empresas considera que
es poco eficiente y otro 33,3% que se encuentra en un nivel intermedio.
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Tabla 4-12: Descriptivos sobre compensaciones

. . Porcentaje por tendencia .
Variable Tendencia 1 jep Tendencia 2
Tend.1 | Intermedio | Tend. 2
COMP1.Bonificaciones | Pocas o no hay 48,7% 15,4% 35,9% | Bonificaciones por ganancias de la empresa
COMP2.Retribucién Poca relacion 35,9% 23,1% a1,0% | Hay relacion entre retribucion y rendimiento
empleado
Retribuci | izacional
COMP3.Logro.Org Pocas o no hay 28,2% 28,2% 43,6% | curiouciones porlogros organizacionales o
de grupo
COMP4.Jerarquias Hay diferencias 25,6% 48,7% 25,7% .No’hay.dlferenuas retributivas entre niveles
jerdrquicos
COMP5.Eficiencia Poco eficiencia 28,2% 33,3% 38,5% Alta eficiencia

4.4.7 Otras practicas y posicionamiento

La mayor parte de las empresas manufactureras de Caldas se identifica con que al area de talento
humano ha logrado posicionarse estratégicamente en la organizacion. Es asi como en un 69,3%
de las empresas el area de talento humano tiene un rol protagénico con participacion en la toma
de decisiones estratégicas (véase Tabla 4-13), ademds del hecho que en el 74,4% el area de
gestidon humana se involucra con las demds dreas de la organizacidon, mas alld de los aspectos
administrativos basicos para colaborar en la gestidn estratégica del personal.

Tabla 4-13: Descriptivos otros aspectos de gestion humana

Variable Tendencia 1 Porcentaje por tendencia Tendencia 2
Tend. 1 | Intermedio | Tend. 2
OTR1.RolGH Rol operativo 12,8% 17,9% 69,3% | Rol estratégico
OTR2.SocioGH Poco 12,8% 12,8% 74,4% | Colaborador estratégico para otras areas
OTR4.Seguridad Poca estabilidad 5,1% 15,4% 79,5% | Alta estabilidad
OTR5.Autonomia | Poca autonomia 28,2% 35,9% 35,9% | Alta autonomia
OTR6.Funciones Poco precisas 0,0% 15,4% 84,6% | Definidas de forma precisa y detallada

Adicionalmente, hay una tendencia relativamente alta hacia la estabilidad en el empleo pues el
79,5% de las empresas afirmaron que la seguridad en el mismo estaba casi garantizada. La mayor
parte de las empresas (84,6%) suelen definir de manera precisa y detallada las responsabilidades
y tareas de los empleados, quizas por lo cual la autonomia que se les da a los trabajadores para
tomar decisiones relacionadas con su trabajo es mas bien moderada.

4.4.8 Desempeiio y satisfaccion de los empleados

Tanto el desempefio como la satisfaccion de los empleados fueron variables que se considerd
importante involucrar en esta investigacion. En ambos casos se obtuvieron valoraciones con
tendencia favorable para estas variables, por ejemplo, ninguna empresa manifestd que el
desempefio o la satisfaccidon de sus empleados fuera baja (Tabla 4-14). Incluso algunas empresas
enfatizaron la importancia que ha tenido para la organizacidn el nivel que tienen sus personas
para su decision de operar en la regién:
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“Nosotros creo que hemos sido los primeros en hablar acerca de que la gente de
Manizales es una gente muy buena y por eso la empresa se ha quedado acd, hace muchos
afios se habld de la posibilidad de que la empresa se iba ir y se corrié mucho el rumor por
la ciudad, y alli el vicepresidente andino que en este momento es el gerente general de la
compahia, hablo de la calidad de las personas que hay en Manizales y nos jactamos a
nivel externo de ese tipo de personas que hoy tenemos.” EGH (7, 5).

“va fue hace unos afios, nos pusieron a competir con plantas del mismo grupo, se tenian
que tomar una decision, si nos ibamos de aqui o nos queddbamos, y una de las mayores
razones por las cuales se tomd la decision de que esta planta continuara y progresara, es
la capacidad de la gente que tenemos aqui, el personal tan calificado que tenemos como
lo nombrdbamos ahorita, eso fue uno de los mayores valores que tuvimos para la
calificacion.” EPO (21, 10).

De igual forma, también se reconoce que hay asuntos por mejorar por lo cual en algunas
empresas se le ha prestado atencidn a la potenciacién de las capacidades de su personal, como se
ha mencionado en acdpites anteriores:

“El recurso humano todavia estar por desarrollar.” EGH (15, 2) “El personal que
tenemos hoy dia no es el mds iddneo, pero estamos en el proceso de mejorarlo y de hecho
en los 2 o 3 afios anteriores hemos logrado mejorar en calidad y productividad,
especialmente en productividad en un orden del 25 al 30%.” EPO (18, 3).

Tabla 4-14: Estadisticos desempefio y satisfaccién por tipo de personal

! Nivel Estadisticos Prueba U de Mann-Whitney
[e) Tipo de personal
z Bajo Medio Bueno | Total | Media D.S Descripcion Valor
-9
E Personal operativo 0,0% 22,2% 77,8% | 100% 3,92 0,60 | U de Mann-Whitney 500,5
w
& |Mandos mediosyjefes | 0,0% 19,4% 80,6% | 100% | 4,19 0,58 |Z -1,949
Global 0,0% 8,3% 91,7% | 100% 4,06 0,52 | Sig. asintét. (bilateral) 0,051
> . Nivel Estadisticos Prueba U de Mann-Whitney
S Tipo de personal
S Bajo Medio Bueno | Total | Media D.S Descripcion Valor
Q
; Personal operativo 0,0% 30,6% 69,4% | 100% 3,81 0,62 | U de Mann-Whitney 518
E Mandos medios y jefes | 0,0% 16,7% 83,3% | 100% | 4,06 0,63 |Z -1,669
(%]
Global 0,0% 8,3% 91,7% | 100% 3,93 0,55 | Sig. asintét. (bilateral) 0,095
Ho: pl=p2 Se acepta Ho (Sig. = 0,05), es decir, no hay diferencias estadisticamente significativas entre
HL:pl# p2 personal operativo y mandos medios para ambas variables.

Los resultados descriptivos anteriores sugieren que hay un menor nivel de desempefio vy
satisfaccion del personal operativo, si se le compara con mandos medios y jefes del area de
produccién. Sin embargo, la prueba U de Mann-Whitney arrojé como resultado que las
diferencias no son estadisticamente significativas (Sig. = 0,05).
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4.4.9 Los aspectos individuales de las personas en la gestidon del area de
produccion

Como se menciond en el marco tedrico, se ha encontrado evidencia de la necesidad de considerar
aspectos individuales de las personas en la gestion de la produccidn, y por extensién, de las
demads dreas de la organizacién. Por esta razon se pregunté a los jefes de producciéon alrededor
de qué nivel de consideracidn tienen estos aspectos en la gestién del drea y se encontré que la
habilidad cognitiva y el nivel de formacién/educacién son los principales con el 85,7% de los casos
(puntuacién en 4 o0 5) y en menor medida los demas que se observan en la Tabla 4-15. En efecto,
algunas empresas manifestaron abiertamente la importancia de este tipo de aspectos:

“Ademds, sin desconocer la persona como persona, con su inteligencia emocional ...
entonces para nosotros las personas son fundamentales, desde su entorno familiar, desde

su entorno laboral y desde su entorno social.” EGH (10, 14).

Tabla 4-15: Factores individuales de las personas en la gestiéon de PO

— % por rango puntaje Estadisticos
Descripcion -

(1-2) 3 (4-5) Total Media D.S
INDO1.Motivacion 14,3% 28,6% 57,1% 100% 3,49 1,01
INDO2.0bjetivos 28,6% 22,9% 48,5% 100% 3,17 1,01
INDO3.Comportamiento 20,0% 22,9% 57,1% 100% 3,40 1,03
INDO4.Creencias 40,0% 28,6% 31,4% 100% 2,74 1,24
INDO5.Valores 5,7% 20,0% I 74,3% 100% 3,94 0,94
INDO6.Cognitiva 0,0% 14,3% I 85,7% 100% 4,06 0,59
INDO7.Educaciéon 2,9% 11,4% | 85,7% 100% 4,17 0,86

Con el fin de reducir el nimero de variables para representar esta dimensién, se realizé un
analisis factorial con rotacién varimax (ver detalle en anexo E) que permitid concluir que las
variables INDO6 e INDO7 se pueden resumir en un factor y las restantes en otro factor (ver Tabla
4-16). Adicionalmente, se resalta el hecho que tener ambos factores en un solo cuadrante del
grafico de componentes en espacio rotado (ver Figura 4-12) indica a su vez que las variables
guardan una estrecha relacién, a pesar de poder clasificarse en factores diferentes. En la Tabla
4-17 se presenta la descripciéon y los cdédigos asignados a los factores encontrados'’; se
recomienda al lector tener presente la codificaciéon de estas nuevas variables ya que seran
consideradas en analisis posteriores.

17 . . . .
Se recomienda al lector tener presente la nomenclatura de estas nuevas variables ya que seran tenidas
en cuenta en analisis posteriores.
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Tabla 4-16: Matriz de componentes rotados Figura 4-12: Componentes en espacio rotado
aspectos individuales

aspectos individuales

Componente 104

Variable

INDO1.Motivacidn
INDO2.Objetivos
INDO3.Comportamiento
INDO4.Creencias
INDO5.Valores
INDO6.Cognitiva
INDO7.Educacion

1 2 OINSOG.CogniUVa
,886 1042 |
,856 1307 s
,846 352| % et
772 292| Ea e
772 ,181| &
,235 811
,183 ,894

*Método de extraccion: Analisis de componentes
principales. Método de rotacion: Normalizacion

Varimax con Kaiser. La rotacion ha convergido en 3 . . . .

iteraciones.

-1,0 -05 0,0 05 10
Componente 1

Tabla 4-17: Descripcién factores encontrados sobre aspectos individuales

Factor

Codigo asignado*

Descripcion

IN1.Intrinsecas

Este factor representa las caracteristicas mas intrinsecas de las personas
(valores, creencias, modelos de comportamiento, objetivos personales y
motivacion), en cuanto al nivel de consideracion que se tiene en la
gestion por parte de los jefes de produccion.

IN2.Conocimiento

Este factor representa las caracteristicas asociadas al conocimiento de las
personas (habilidad cognitiva y nivel de formacién/educacién), en cuanto
al nivel de consideracion que se tiene en la gestion por parte de los jefes
de producciodn.

Nota: *Se recomienda al lector tener presente la nomenclatura de estas nuevas variables ya que
serdn tenidas en cuenta en analisis posteriores.

4.5 Aproximacion descriptiva sobre la articulacion entre GHy EO

En este apartado se hara una aproximacion inicial con base en las percepciones de los jefes de las
areas de gestiéon humana y produccién sobre la relacién existente entre ambas. Tal como se
planted en el marco tedrico la gestiéon de lo humano es indispensable para la estrategia de
operaciones y en general para la gestion del sistema de produccién. En las siguientes lineas se
analizardn aspectos que permiten concluir que esta apreciaciéon es compartida también por las
empresas, aun cuando en algunas de ellas la articulacidn pueda ser débil o no haber tenido el
impacto suficiente.

“Siempre debe ir unido desde el punto de vista estratégico de gestion humana a la
competitividad y productividad de la empresa, ese es el link fundamental en la
contribucion de gestion humana a la organizacion y pienso que a todas las
organizaciones.” EGH (10,13).

“Las personas son la base para lograr los objetivos que se proponen las empresas, por lo
tanto el drea de gestion humana es un pilar fundamental en la gestion de produccion y
operaciones.” EGH (26, 1).
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4.5.1 Aspectos generales

La relacién entre el area de gestién humana y la de produccion puede valorarse preliminarmente
como relativamente estrecha. En la Tabla 4-18 se observa que el 71% de los jefes de
produccién/operaciones piensan que gestion humana es un activo colaborador en la gestion
estratégica del personal y la relacidn entre ambas areas trasciende los aspectos administrativos
basicos, cifra que coincide con la de los jefes de gestion humana; aunque las puntuaciones
promedio son diferentes, mas adelante se prueba que no hay diferencias estadisticamente entre
la percepcion de ambos™®. Se detectd que la comunicacidn entre gestién humana y produccion es
directa, lo cual es un indicador también de la buena relacién que se da:

“De mi gerencia de planta no depende nadie de recursos humanos, pero mantenemos una
interrelacion permanente y la gente de la planta estd totalmente ligada a la prestacion de
servicios del drea de gestion humana.” EPO (21, 5).

“Bueno con la planta de produccion se tiene procesos super importantes, hay una
comunicacion directa.” EGH (1, 1).

“Si yo me paro en (nombre empresa) es excelente, y Produccion lo reconoce como somos
muy apoyo de esas dreas para lograr las cosas que quieran implementar, herramientas
nuevas que se quieran poner en la planta, entonces somos dos dreas que trabajamos de la
mano.” EGH (3, 5).

“Yo diria que es un proceso donde hay un engranaje casi que perfecto en estos
momentos, porque vamos muy de la mano, no sélo con lo quiere produccion sino con lo
que quiere la compafia.” EGH (4, 6).

“El drea administrativa provee a la parte de produccion lo bdsico cierto, lo que se va a
vender y vivir, gestion humana va mucho mds alld de eso.” EGH (5, 8).

“Aqui va muy de la mano Talento Humano con Calidad, con Produccion, con Logistica, con
Abastecimiento y el acompafiamiento de Talento Humano en todas las dreas de nosotros
es vital para que las ventajas competitivas que nosotros tenemos para todos los objetivos
estratégicos, se nos cumplan.” EPO (13, 2).

“Es supremamente estrecha, eso es de dia a dia, minuto a minuto.” EGH (7, 10).

“Es un desarrollo enorme, trabajamos totalmente en llave.” EPO (14, 3).

'8 prueba de Kruskal-Wallis (sig. 2 0,05).
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Tabla 4-18: Percepcién de los jefes sobre la relacion entre GHy PO
L % por rango puntaje Estadisticos
Descripcion -
(1-2) 3 (4-5) | Total | Media D.S
Percepcidn jefes de produccién (PO)
ARTO1. GH es activo colaborador en gestion estratégica
del personal, relacién trasciende aspectos 12,9% 16,1% 71,0% | 100% 3,97 1,14
administrativos basicos
ARTO?. Las politicas y practicas de GH responden a 12,9% 16,1% 71,0% | 100% 3,87 1,09
necesidades de PO
Percepcién jefes de gestion humana (GH)
OTR3.SocioPO. GH colabora activamente en gestion
estratégica del personal de PO, la relacidn es estrecha'y 3,2% 25,8% 71,0% | 100% 4,06 0,89
trasciende

No obstante, se nota una diferencia marcada entre los jefes que piensan que gestion humana
aporta poco en la gestidn estratégica del personal en el area de produccién, pues mientras que
solo el 3,2% de los jefes de gestion humana aseveran esta situacién, los jefes de produccion lo
afirman en un 12,9%. A pesar que en algunas empresas la relaciéon entre ambas areas es un poco
débil, se estan tejiendo puentes para mitigar tal situacién pues hay conciencia de la importancia

de trabajar mancomunadamente para posicionar los procesos de gestién del talento humano:

“Apenas estamos empezando como a hacer ese enganche y no ha sido tan fdcil. Se nos ha
dificultado entender la dindmica de cémo lo ve produccion y cémo lo ve talento humano.”
EGH (3, 9).

“Porque si hay muchas limitantes, ya no se puede decir ser que no se tenga acceso a ella
pero es limitado. Pero también es el proyecto de la empresa poder hacer una
retroalimentacion entre las dos dreas (produccion y gestion humana).” EGH (11, 6).

“Entonces no ha habido en estos 3 afios y medio un encuentro o un acompafiamiento
fuerte entre los dos procesos, no ha habido una fusion, apenas estamos empezando a
trabajar en ellos, apenas estamos dando los primeros pinitos, los primeros pasos de fusion
entre los dos procesos, y esos resultados se empezardn a ver en afio y medio o 2 afos,
apenas se estd dando un acercamiento entre los dos procesos (produccién/operaciones y
gestion humana).” EPO (18, 7).

“Ya se ha vuelto mds fuerte cada vez (relacion operaciones y gestion humana), porque al
principio éramos muy aparte.” EPO (23, 3).

Resulta llamativo que para muchas empresas el éxito de la articulaciéon entre ambas areas y su
impacto, ha estado mediada porque gestion humana se ha puesto en la tarea de entender el
lenguaje de la produccidn, para entrar a participar de proyectos e iniciativas especificas para el

provecho de la empresa como un socio estratégico:

“yo en el caso de ser ingeniera industrial, me da la facilidad de entender mds fdcil el
sistema, la produccion, me va gustar entender mds el proceso de hablar desde el
conocimiento del proceso desde la parte humana, a uno ya no le estdn hablando en chino



76 Impacto de la gestion humana en la estrategia de operaciones

cuando le estan hablando de la mdquina, de la empresa, del calor, de la productividad, de
los estdndares, sino que uno va a entender y poder aportar desde ahi.” EGH (3, 8).

“Nosotros tenemos un modelo de proyecto, que es como se debe desarrollar un proyecto,
en algunas de las etapas de ese proyecto entramos nosotros (gestion humana) y desde su
inicio somos llamados para conocer del proyecto, para ir prepardndonos y poder llegar en
el momento adecuado con lo que nos han solicitado, para bien del proyecto y para el
desarrollo de ese proyecto con lo que nosotros hemos desarrollado, ya sea capacitacion,
ya sea asesoria, lo que sea, pero indudablemente que nosotros hemos sido tenido en
cuenta dentro de las etapas de un proyecto que se desarrolle por el drea de planta o por el
departamento de produccion ... puede ser muy técnico, por ejemplo manufactura o
mantenimiento puede desarrollar un proyecto muy técnico y nosotros siempre estamos
ahi.” EGH (7, 17)

Como se menciond en el marco metodoldgico, se aplicaron encuestas por separado a jefes de
produccién/operaciones y jefes de gestion humana. A ambos se les pregunté por la estrechez y el
grado de colaboracidn estratégica que se tiene entre ambas areas, y segun se ha analizado en las
lineas anteriores de manera descriptiva se puede hablar de una relacion relativamente estrecha
en la mayoria de empresas. No obstante, es pertinente indagar qué tan similares son las
percepciones de ambos jefes; para ello, se realizdé un analisis de correlaciones para examinar la
asociacion entre sus respuestas (ver Tabla 4-19) y la prueba de Kruskal-Wallis para verificar si hay
diferencias estadisticamente significativas entre las puntuaciones de ellos (ver Tabla 4-20).

Tabla 4-19: Correlaciones (Spearman) entre percepcion jefes de GHy de PO

Percepcion jefes GH | OTR3.SocioPO. Colaboracion i
Percepcion jefes PO estratégica prestada a PO &
ARTO1. Colaboracién estratégica recibida de GH 0,491** 0,005
ARTO2. Pol!tllcas y practicas de GH ajustadas a realidades 0,320 0,079
de produccién

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 4-20: Prueba de Kruskal-Wallis para diferencia entre percepcidn jefes de GH y de PO

Descriptivos Prueba de Kruskal-Wallis
Variable
Media Desv. Std. Descripcién Valor
ARTO1 3,97 1,158 Chi-cuadrado ,834
ARTO02 3,83 1,082 gl 2
OTR3.SocioPO 4,05 ,972 Sig. asintot. ,659
Ho: ul=p2 | Se acepta Ho (Sig. = 0,05)

H1:pl# p2

Segun la prueba de Kruskal-Wallis, no hay diferencias estadisticamente significativas entre las
puntuaciones dadas por los jefes de gestién humana y de produccion (sig. = 0,05), para las tres
variables incluidas en el analisis; es decir, se acepta que hay acuerdo entre ellos para el conjunto
de las empresas. De otro lado, la correlacion de la percepcidn acerca del grado de colaboracidn
estratégica dada por gestion humana a produccidon es altamente significativa (Sig. < 0,01),
indicando que hay asociacién entre las respuestas de ambos jefes.



Capitulo 4. Andlisis de resultados 77

Sin embargo, al revisar el grado de ajuste de las politicas y practicas que impulsa gestién humana,
con respecto a las realidades y necesidades de produccidn, el coeficiente de correlacion no fue
significativo. Esto indica que si bien hay acuerdo en el grado de estrechez de la relacién y la
colaboracidén estratégica prestada por gestién humana al area de produccidn/operaciones, aun
hace falta ajustar la pertinencia de las politicas y prdcticas impulsadas en el marco de esta
relacion.

4.5.2 Incidencia de la gestion humana en las prioridades competitivas

Como se ha expuesto en este documento, el principal medidor de desempefio en la estrategia de
operaciones es la actuacidon en las prioridades competitivas. Segln la percepcion de los jefes de
PO, en el 69% de las empresas estudiadas los procesos de gestion humana han incidido
favorablemente en el desempefio de las prioridades competitivas (Figura 4-13). Especificamente,
las prioridades en que mas ha tenido incidencia son el servicio (54% de las empresas) y la calidad
(51% de las empresas), lo cual es de esperarse porque son dos de las prioridades en las cuales el
factor humano tiene bastante capacidad de incidencia. Por su parte, la prioridad en que menos ha
impactado es la de entregas (11% del total de empresas), como se observa en la Figura 4-14. En
las empresas que manifestaron la existencia de un impacto, llama la atencién que la prioridad
responsabilidad ambiental la tendencia es relativamente baja, pues por la naturaleza de su
concepcidn se esperaria un aporte decisivo en esta prioridad, lo cual no estd ocurriendo.

Figura 4-13: Impacto de los procesos de Figura 4-14: Prioridades en las que han impactado los
gestion humana en prioridades procesos de gestion humana

. NO han Entregas 11%
impactado _
31% Costo 29%
Responsabilidad ambiental 29%
Flexibilidad 29%
Calidad 51%
- Slhan Servicio 54%
impacta A | : :
69% 0% 20% 40% 60%

4.6 Contrastacion de hipétesis

4.6.1 Hipotesis 1
H1: existen perfiles de empresas en funcion de la configuracion de su estrategia de operaciones.
Para indagar la respuesta a esta hipdtesis se realizd el andlisis de cluster de K means con andlisis

exploratorio preliminar bajo el método de conglomeracidn jerarquica de Ward (ver Figura 4-15).
Se encontraron 2 cluster o agrupaciones de empresas que presentan diferencias estadisticamente
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significativas en las 12 variables consideradas para correr el modelo (ver ANOVA en la Tabla 4-21).
Estos hallazgos permiten encontrar evidencia para sustentar la hipdtesis 4.

Figura 4-15: Dendograma con vinculaciéon de Ward (variables de EQ)
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Tabla 4-21: ANOVA para los cluster de EO

. Cluster 1 (Rezagado Cluster 2 (Lider .
Variable Medi(a (D.Sg) ) Media ((D.S) ) Sig.
|.Efect 3,71 (0,50) 4,21 (0,41) 0,002**
AEOQ1.Capacidad 3,40 (0,51) 4,38 (0,59) 0,000%**
AE02.Localizacion 3,07 (1,16) 4,05 (0,67) 0,003**
AEO03.Procesos 2,67 (0,72) 4,33 (0,66) 0,000%**
AEO04.Layout 2,67 (0,72) 4,33 (0,58) 0,000**
AEQ5.Logistica 2,87 (0,52) 4,10 (0,44) 0,000%**
AE06.RH 3,07 (0,96) 4,38 (0,67) 0,000**
AEQ7.Productos 3,60 (0,83) 4,24 (0,77) 0,023*
AEO8.Produccion 3,47 (0,74) 4,14 (0,57) 0,004**
AEQ9.0rganizacion 3,47 (0,74) 4,33 (0,58) 0,000%**
AE10.Métodos 2,80 (1,21) 3,86 (0,66) 0,002**
AE11.Calidad 3,53 (0,83) 4,48 (0,60) 0,000**

*Diferencias significativas (al 0,05).
**Diferencias altamente significativas (al 0,01)

De acuerdo a las caracteristicas encontradas, al cluster 1 se le denominé rezagado en la estrategia
de operaciones, mientras que al cluster 2 se le denomind lider pues presenta mejores
puntuaciones en la valoracion del nivel, ajuste o desempefo en las diferentes variables (Figura
4-16). La composicion general se puede ver en la Tabla 4-22 y las principales caracteristicas que se
extraen del andlisis en la Tabla 4-23.
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Figura 4-16: Perfil de los cluster en EO
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Tabla 4-22: Composicidon y denominacion de los cluster de EO

Cltister # de empresas | Composicion por tamaio (columnas) Composicion por tamaiio (filas)
Total % Mediana Grande Total Mediana Grande Total
Rezagado 15 42% 46% 39% 42% 40% 60% 100%
Lider 21 58% 54% 61% 58% 33% 67% 100%
Total 36 100% 100% 100% 100% 36% 64% 100%

El cluster 2, denominado lider en la estrategia de operaciones, esta compuesto por el 58% de las
empresas. Aunque sin alcanzar elevadas puntuaciones promedio, se caracterizan porque su
estrategia de operaciones presenta un buen ajuste y eso se ve reflejado en un indicador de
efectividad mas alto que las empresas del cluster rezagado (13% superior). Asi mismo, presentan
una buena capacidad de produccidn para las necesidades actuales y futuras y consideran que la
tecnologia de procesos tiene un buen nivel de acuerdo con las necesidades estratégicas. En estas
empresas la distribucién en planta es acertada para las necesidades de produccién y sus flujos, al
igual que tienen un sistema de abastecimiento y distribucién que facilita el flujo de materiales y
de informacion.

De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede decir que estas empresas sobresalen por sus
programas para la gestion de calidad y los aspectos relacionados con la gestion humana (politicas
y practicas), se caracterizan también por tener un buen nivel en temas de planeacion y control de
produccién y por tener una adecuada estructura organizativa de apoyo a la produccién. La
principal debilidad de estas empresas radica en los procesos relacionados con el estudio del
trabajo (ingenieria de métodos, medicion / estandarizacidon de tiempos y manejo de materiales),
aunque no se considera una falla critica. En las empresas del cluster lider el sistema de
produccién se ha posicionado como una fuente de ventaja competitiva y se reconoce como tal:

“El sistema de produccion es una fuente de ventaja actualmente.” EPO (22, 15).
“Creo yo, sin temor a equivocarme, que donde no existiera esta planta de produccion,

donde no existiera la parte de operaciones que nosotros manejamos acd, con toda esa
logistica y esa interaccion entre cada una de las dreas, yo creo que los resultados no
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serian tan buenos como son ahora, para la gerencia y para la compafia en general.” EPO
(13, 7).

Por su parte, el cluster 1, denominado rezagado en la estrategia de operaciones, esta compuesto
por el 42% de las empresas. En general, se caracterizan por tener caracteristicas desventajosas
con respecto a las empresas del cluster lider. Presentan un indicador de efectividad que muestra
un desempefio intermedio y se caracterizan por tener deficiencias en varias de las areas de
decisidn estratégica o “palancas” de fabricacidn. La localizacidn de instalaciones es desfavorable
para la operacién, la tecnologia de procesos no responde a las necesidades estratégicas, la
distribucién en planta (layout) dificulta los flujos de produccidn, el sistema de abastecimiento y
distribucién que tienen no facilita adecuadamente el flujo de materiales e informacién y son
débiles en procesos relacionados con el estudio del trabajo (ingenieria de métodos, medicion /
estandarizacién de tiempos y manejo de materiales).

Con menos deficiencias pero con aspectos aun por mejorar para lograr un ajuste estratégico, en
este cluster se puede citar los siguientes asuntos: la capacidad de produccién, las actividades en
torno a la seleccién y diseifo de productos, la planeacién y control de produccidn, la estructura
organizativa, y los programas y acciones que llevan a cabo en torno a la gestién de la calidad, asi
como los aspectos relacionados con la gestién del talento humano. En la Tabla 4-23 se presenta
un resumen de las principales caracteristicas principales de los dos cluster descritos.

Tabla 4-23: Principales caracteristicas de los cluster de EO

. . Cluster 1 Cluster 2
Variable Descriptores .
(rezagado) (lider)
I.Efect Indicador de efectividad Intermedio Alto
. Capacidad de produccién en condiciones normales de .
AEO1.Capacidad P P . Intermedia Alta
operacion
AEOQ2.Localizacion Localizacidn de instalaciones para la operacion Con desventajas Favorable
Tecnologia de procesos en funcidn de necesidades . Buen nivel de
AEO3.Procesos & P . Desventajosa .
estratégicas ajuste
AEO4.Layout Layout Deficiente Bueno
AEO5.Logistica Sistema de ak.)astec.imiento Y,distribucic'?n, integracion, Deficiente Buen~nivel de
flujo de informacion y materiales ajuste
Perfil del |, politi icti i
AEO6.RH erfil de persglna , politicas, practlcas.Y sistema de Nivel intermedio Buen nivel
gestion humana en produccién
AEQ7.Productos Seleccién y disefio de productos Nivel intermedio Buen nivel
AEOQ8.Produccion Planeacion y control de produccion Nivel intermedio Buen nivel
Estructura organizativa para el apoyo (personal
AEQ09.0rganizacion directo y de staff, equipos/comités, relaciones y Nivel intermedio Adecuada
controles)
, Estudio del trabajo (métodos, tiempos, manejo de - . . . .
AE10.Métodos jo ( . P ) Deficiente nivel | Nivel satisfactorio
materiales)
Programas y acciones para la gestidn y control de Nivel intermedio | Elevado nivel de
AE11.Calidad & y para a gestion y '
calidad de desarrollo desarrollo

De otro lado, las siguientes variables no fueron incluidas en la corrida del analisis de cluster:
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= La utilizacidn de enfoques o filosofias de gestién, debido a que los registros de empresas
gue no utilizan tales enfoques generan datos perdidos por lo cual disminuye el tamafio de
la muestra.

= Las prioridades competitivas individualmente, ya que se incluyé el indicador de
efectividad que resume el desempefo conjunto en todas ellas.

No obstante, la evaluacién posterior de estas dos variables conduce a hallazgos importantes de
mencionar para una mejor caracterizacion. En la Tabla 4-24 se aprecia que en las empresas del
cluster lider se presenta una mayor tendencia hacia la utilizacién de enfoques para la gestidén de
la produccién/operaciones, y en la Figura 4-17 se observa que, si se toma en cuenta sélo aquellas
empresas que los implementan, las empresas del cluster lider también presentan un mejor nivel
de implementacion y funcionalidad de los mismos, por lo cual se pueden tomar como
caracteristicas distintivas adicionales.

Tabla 4-24: Utilizacién e implementacién de enfoques de gestion en PO de los cluster de EO

Enfoque Cluster 1 (rezagado) Cluster 2 (lider)

No utiliza Deficiente Intermedio Bueno | No utiliza Deficiente Intermedio Bueno
T 40% 27% 26% 7% 10% 19% 19% 52%
TaM 40% 27% 26% 7% 5% 10% 18% 67%
TPM 47% 20% 33% 0% 10% 14% 33% 43%
TOC 47% 20% 20% 13% 29% 14% 19% 38%
5S 13% 53% 27% 7% 5% 10% 28% 57%
Kaizen 47% 27% 19% 7% 24% 10% 14% 52%

Figura 4-17: Nivel de implementacién y funcionalidad de enfoques de gestion por cluster de EO

5 -

B Rezagado
4 i Lider 4
4 3,75
3,47 3,47 3,4
3 -
2,63
2,44 2,44 2,5 231 2,38
2 -
1 -
O T T T T T 1
JT TaM TPM TOC 5S Kaizen

Nota: estas puntuaciones son calculadas solamente con base en aquellas empresas que manifestaron hacer uso de
los enfoques considerados.
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Finalmente, es importante mencionar que al evaluar individualmente el desempefio en las
prioridades competitivas, sélo se encontraron diferencias en el costo y la responsabilidad
ambiental, mientras que en las demds prioridades no hay diferencias estadisticamente
significativas (ver Tabla 4-25). Es decir que ademas de estas dos prioridades, la diferencia entre
empresas del cluster rezagado y el cluster lider se origina principalmente en el grado de ajuste y
desempeiio que tienen las areas de decisién estratégica o “palancas” de fabricacién. Es
interesante notar también que la calidad es la prioridad competitiva mas homogénea en cuanto
al desempeno de los dos cluster, pues sus promedios son bastante cercanos y no presentan
diferencia con significancia estadistica.

Tabla 4-25: ANOVA para prioridades competitivas de los cluster de EO

Lo Media (D.S) .
Prioridad Sig.
Cluster 1 (rezagado) Cluster 2 (lider)
DPO1.Costo 3,07 (0,80) 3,95 (1,02) 0,008**
DP02.Calidad 4,40 (0,99) 4,57 (0,60) 0,521
DPO3.Flexibilidad 3,67 (1,05) 3,95 (0,87) 0,377
DPO4.Entregas 3,73 (0,59) 4,14 (0,79) 0,101
DPO5.Servicio 3,87 (1,06) 4,33 (0,48) 0,084
DP06.Ambiental 3,27 (0,96) 4,19 (0,81) 0,004**

**Diferencias altamente significativas (al 0,01).

4.6.2 Hipotesis 2

H2: existen perfiles de empresas en funcion de las prdcticas de gestion humana.

Para indagar la respuesta a esta hipdtesis se realizd el andlisis de cluster de K means con andlisis
exploratorio preliminar bajo el método de conglomeracion jerarquica de Ward (ver Figura 4-18).
Se encontraron 3 cluster o agrupaciones de empresas que presentan diferencias estadisticamente
significativas en 23 variables pero comparten caracteristicas en 8 variables (ver Tabla 4-26 y
anexo H), lo cual sustenta la hipoétesis 1.
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Figura 4-18: Dendograma con vinculacién de Ward (variables de gestién humana)
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Tabla 4-26: ANOVA para los cluster de gestién humana

Media por cluster
Variables 1 2 3 Sig.
(rezagado) (promisorio) (pionero)

% APR1.Fuente 2,71 2,96 4,43 ,009
£ APR2.Perfil 3,57 2,04 2,14 ,009
§ o [ APR3.Vinculacién 3,71 4,24 4,43 ,535
% APR4.Término 2,29 3,08 3,29 ,459
E;‘ APRG5.Eficiencia 3,14 3,72 4,71 ,043
CAP1.Planificada 2,14 3,96 4,86 ,000

?§ CAP2.Capacitacién 2,00 3,56 4,86 ,000
% CAP3.Productividad 2,86 4,2 4,71 ,000
§ CAP4.Orientacidn 3,43 3,68 4,86 ,011
© CAPS5.Finalidad 3,57 3,16 3,86 ,372
3 OCAR1.Plan.Carrera 1,29 2,2 2,86 ,073
$ | ocAR2.Desarrollo 1,57 3 4,86 ,000
-'(g“ g OCAR3.Comunicacion 1,57 2,56 3,29 ,017
g © | OCARA4.Conocimiento 1,57 3,2 4,00 ,000
8‘ OCARS.Criterio 3,29 4,4 4,57 ,004
5 VALL1.Sistema 2,57 4,32 3,71 ,002
2 = | VAL2.Objetividad 2,71 3,96 4,43 ,004
3 8 | vAL3.orientacién 2,00 1,92 1,71 849
TB“ g VALA4.Criterio 2,29 2 2,43 ,644
= | vALs.Participacion 1,57 2,84 3,57 ,023
s | COMP1.Bonificaciones 2,29 2,56 4,14 ,036
.§ COMP2.Retribucion 2,29 3,04 4,29 ,005
3 [ comp3.Logro.Org 2,86 3,04 4,43 ,013
qé- COMP4.Jerarquias 2,57 3 3,14 ,616
8 | comps. Eficiencia 2,00 3,28 4,43 ,000
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Media por cluster
Variables 1 2 3 Sig.
(rezagado) (promisorio) (pionero)
% | OTR1.RolGH 2,29 4 4,57 ,000
‘3 OTR2.SocioGH 2,29 4,2 4,86 ,000
2 | oTR3.S0cioPO 3,29 4,04 4,86 007
€ | oTR4.Seguridad 3,86 4,04 4,71 1123
g OTR5.Autonomia 2,14 3,24 3,43 ,015
& | oTR6.Funciones 3,43 4,4 4,86 ,000

*Diferencias significativas (al 0,05).
**Diferencias altamente significativas (al 0,01)

Teniendo en cuenta las caracteristicas de los tres cluster en cuanto a la orientacion del sistema de
practicas de gestion humana, se denominaron como rezagado, promisorio y pionero (ver Figura
4-19). La composicién general de los mismos se muestra en la Tabla 4-27 y las principales
caracteristicas que se derivan del analisis en la Tabla 4-28.

Figura 4-19: Perfil de los cluster de gestidn humana
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Tabla 4-27: Composicion y denominacion de los cluster de gestion humana

Cluster # de empresas | Composicion por tamaino (columnas) | Composicidon por tamaiio (filas)
Total % Mediana Grande Total Mediana  Grande Total
Rezagado 7 18% 28% 10% 18% 71% 29% 100%
Promisorio 25 64% 50% 76% 64% 36% 64% 100%
Pionero 7 18% 22% 14% 18% 57% 43% 100%
Total 39 100% 100% 100% 100% 46% 54% 100%

El cluster 3, denominado pionero, cuenta con 7 empresas (18% de la poblacidn total objeto de
estudio), de las cuales 4 (57%) son medianas y 3 (43% grandes). Se caracterizan por su preferencia
al personal interno cuando se trata de cubrir vacantes (vs el mercado de trabajo) y también
presentan cierta tendencia por los perfiles especializados, su sistema de aprovisionamiento de
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personal es altamente eficiente, se preocupan por tener un alto nivel de planeacidn en sus
programas de capacitacion los cuales privilegian marcadamente la busqueda de la productividad y
el trabajo colectivo, son empresas que ofrecen a sus empleados muchas posibilidades de
capacitacién cada afio. Aunque en general no hay muchas posibilidades de carrera, las empresas
de este cluster brindan programas de desarrollo para los empleados, comunican y conocen
suficientemente las aspiraciones de carrera de los mismos, y basan las promociones o
movimientos internos de personal en el rendimiento, habilidades y capacidades de éstos mas que
en la antigliedad en la empresa. Poseen un sistema de valoracidn del desempeiio bien
estructurado con una alta objetividad en la medicion y promueven la participacion de los
empleados en el disefio del sistema y el proceso mismo de evaluacién.

Las empresas de este cluster se caracterizan por brindar a sus empleados bonificaciones por
ganancias de la empresa o por logros organizacionales o de grupo, presentan una relacion fuerte
entre el rendimiento de los empleados y la retribucidon que reciben asi como por considerar que
poseen un sistema retributivo muy eficiente para atraer y retener talentos. Igualmente, suelen
tener las responsabilidades y tareas de los empleados definidas de manera bastante precisa y
detallada, dando a los trabajadores una autonomia intermedia para la toma de decisiones en su
trabajo. En estas empresas la gestién humana tiene un rol protagdnico con participacion en la
toma de decisiones estratégicas, generan lazos de colaboracion estratégica muy estrecha con el
area de produccién/operaciones, y, en general, con todas la dreas de la organizacidn, es decir, la
gestidon humana se ha posicionado realmente como un socio estratégico para el cumplimiento de
los objetivos:

“En esta empresa recursos humanos es un socio estratégico y deberia ser asi en todas las
empresas, debe ser un socio estratégico.” EPO (21, 6).

El cluster 2, denominado como promisorio, cuenta con el 64% del total de empresas. Poseen, en
general, orientaciones parecidas a las del cluster pionero pero con un nivel de estructuracién y
eficiencia menor; no obstante, a pesar que las puntuaciones son diferentes y denotan menor
nivel de desarrollo del sistema de gestién humana, en 11 de las 23 variables no se detectd
diferencia estadisticamente significativa con el comportamiento del cluster pionero'’. Cuando hay
necesidad de cubrir una vacante, no hay preferencia por el personal interno o por el mercado de
trabajo. Prefieren perfiles de personal especializado, planean relativamente bien sus programas
de capacitacidn, brindan capacitacién con cierta frecuencia a sus empleados con orientacién
hacia la productividad. Los programas de desarrollo de personal son de un nivel intermedio,
conocen medianamente las aspiraciones de carrera de los empleados y cuando hay promociones
internas se basan en el rendimiento, habilidades y capacidades de las personas.

De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede decir que hay un sistema de valoracién bien
estructurado, con objetividad en la medicidén pero con deficiente participacién de las personas en
el proceso de evaluacidn. El sistema de compensacién es medianamente eficiente para atraer y
retener talentos, y en algunas oportunidades se dan bonificaciones por cumplimiento de
objetivos. En general, en este cluster se encuentran empresas en las que la gestion humana ha
logrado cierto posicionamiento estratégico y hacen las cosas relativamente bien, pero en algunos

¥ Test post hoc DMS (sig. > 0,05).
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casos hay un estancamiento en la mejora mientras que en otros se trata de empresas que han
venido consolidando el area de talento humano recientemente:

“En esta momento podriamos decir que es un proceso maduro y consolidado, pero de
pronto estdtico, dsea nos limitamos como... adquirimos un estatus dentro de la empresa
y tenemos un estatus dentro la organizacion y el drea de gestion humana es trasversal a
todos los procesos y a todos los niveles, digdimoslo asi, y se logro ese estatus y ese
reconocimiento pero ahi nos quedamos, no hemos innovado, o sea estamos haciendo
como lo mismo.” EGH (6, 2).

“Hace aproximadamente 2 afios, cambiamos el nombre de gestion administrativa a
gestion humana, y con en el nombre han venido articuldndose una serie de cambios, de
procesos que tienen que ver con el desarrollo de las personas.” EGH (8, 7).

Por su parte, el cluster 1 cuenta con 7 empresas (18% del total), presenta preferencia por perfiles
de conocimiento y habilidades amplias y generales a la hora de vincular personal, fue
denominado como rezagado debido a que presenta, en términos generales, un bajo nivel de
estructuracion y eficiencia en su sistema de gestidn humana. Brindan pocas posibilidades de
capacitacién a sus empleados, con baja orientacidn a la productividad y deficiente nivel de
planeacién. Las oportunidades de carrera son mucho mds escasas que en las empresas de los
cluster pionero y promisorio, asi como los programas de desarrollo del personal. Tienen sistemas
de evaluacion del desempefio deficientemente estructurados con insuficiente objetividad en la
medicién y escasa participacion de los empleados en el proceso de valoracién. El sistema
retributivo es muy poco eficiente para atraer y retener talentos, con muy poca relacién entre el
desempeiio de los empleados y su compensacién, al igual que se dan pocas bonificaciones a los
empleados por resultados de la empresa o de grupo.

En este cluster, las dreas de gestién humana tienden a ser unidades operativas dentro de las
empresas con poca o ninguna participacidn en asuntos estratégicos, presentan relaciones débiles
con otras areas de la organizacidn, aunque con el drea de producciéon/operaciones la relacion es
un poco mas estrecha pero con muchas cosas por mejorar. Las funciones y tareas de los
empleados estdn medianamente precisas y se concede una baja autonomia a los empleados para
resolver situaciones en torno a su trabajo. En ciertos casos el drea de gestién humana cuenta con
un personal tan reducido que es dificil pensar en mejores aportes:

“El drea de gestion humana nuestra realmente estd muy enfocada a lo que es la ndmina,
al pago de némina, entonces no queda mucho espacio para otras actividades que uno
quisiera, cierto... el drea de gestion humana es muy limitada, solamente consta de dos
personas y esas dos personas obviamente no tienen el tiempo suficiente para hacer una
cantidad de actividades que deberiamos estar desarrollando.” EPO (22, 6).

De otro lado, aunque con puntuaciones diferentes y ciertas tendencias, las empresas de los tres
cluster presentan algunas caracteristicas que no tienen una diferencia estadisticamente
significativa: hay preferencia por la vinculacién directa y se tiende a dar estabilidad en el empleo
(un poco mas marcada en el cluster pionero) aunque se presenta un equilibrio entre contratos a
término fijo e indefinido (con mas orientacion al término fijo en el cluster rezagado), hay pocas
oportunidades de carrera (con un poco de mas posibilidades en el cluster pionero) y en el sistema
de compensacion presentan ciertas diferencias retributivas entre niveles jerarquicos.
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En la Tabla 4-28 se presenta un resumen de las principales caracteristicas de los tres cluster
encontrados.

Tabla 4-28: Principales caracteristicas en los cluster de gestién humana

" . Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Variable Descriptores . .
(rezagado) (promisorio) (pionero)
Variables con diferencias estadisticas
APR1 Fuente aprovisionamiento de personal Equilibrio Equilibrio Personal interno
Perfil preferido para vinculacion Preferencia por L -
APR2* . 'p P ; . P Especializados Especializados
(especializados vs amplios / generales) amplios y generales
ST .. . Medianamente = -
APR5* Eficiencia sistema aprovisionamiento - Eficiente Altamente eficiente
eficiente
CAP1 Programas de capacitacién Deficiente planeacion Buena planeacién Alto planeacién
Posibilidades de capacitacién anual para el s . S -
CAP2 peﬁ'sonal P Pocas posibilidades Medianas posibilidades Altas posibilidades
, - o Baja orientacion a la Orientacién a la Alta orientacién a la
CAP3 | Busqueda de productividad en capacitacion - L -
q P P productividad productividad productividad
CAPA Capacitacion para trabajo individual vs Equilibrio individual / Tendencia hacia el Alta orientacion al trabajo
colectivo colectivo trabajo colectivo colectivo
OCAR2 Programas de desarrollo para el personal Muy pocos Intermedio Muchos
OCAR3* Comunicacion posibilidades de carrera Muy débil Débil Suficiente
Conocimiento de aspiraciones de los . ) . .
OCAR4 m piraci Poco conocimiento Mediano conocimiento Buen conocimiento
empleados
OCAR5* Criterio para promociones y movimiento Equilibro antigliedad | Rendimiento, habilidades | Rendimiento, habilidades
interno —rendimiento y capacidades y capacidades
. L Deficiente . .
VAL1* Sistema de valoracion ' .. Bien estructurados Bien estructurados
estructuracion
VAL2* Objetividad de la medicion desempefio Deficiente Buena Alta
Participacion empleados en disefio sistema - o Hay posibilidades de
VALS* P P -, Escasa Deficiente participacion Y P N
de evaluacién participacion
COMP1 | Bonificaciones por ganancias de la empresa Pocas Pocas Se dan con frecuencia
COMP2 Relacién rendimiento — retribucion Poca relacion Mediana relacion Buena relacion
Retribucidn por logros organizacionales o .
COMP3 P s g Pocas veces Algunas veces Se dan con frecuencia
de grupo
COMP5 Eficiencia del sistema retributivo Poco eficiente Medianamente eficiente Altamente eficiente
Altamente estratégico
OTR1* Rol de la gestion humana en la empresa Rol operativo Estratégico con participaciéon en toma
de decisiones
L - L L Relacién muy estrecha
Colaboracion estratégica en la relacion GH e ey Relacién estrecha y de v .. ¥
OTR2 . Relacidn débil P de colaboracion
y las demas areas colaboracién -
estratégica
Colaboracion estratégica en la relaciéon GH L, . Relacién estrecha y de Relacién muy estrecha
OTR3* .. & . Relacién por mejorar L, ¥ v L. y
y produccidén-operaciones colaboracién de colaboracion
Autonomia d lead tol ) , . . ) .
OTR5* uton mla.u X © empleados pa.ra mar Baja autonomia Mediana autonomia Mediana autonomia
decisiones en su trabajo
Definicion de responsabilidades y tareas de Medianamente . .
OTR6* P ) v . Precisas y detalladas Muy precisas y detalladas
los trabajadores precisas y detalladas
Variables sin diferencia estadisticamente significativa (caracteristicas compartidas)
APR3 Tipo de vinculacion preferido Preferencia por la vinculacién directa, mas marcada en el cluster 3 (pionero)
. . Equilibrio entre fijo / indefinido. En el cluster 1 (rezagado) se observa cierta
APR4 Tipo de contratos preferidos q jo/ . R ( . g )
tendencia hacia los contratos a término fijo.
CAPS Capacitacion para especializacion vs Equilibrio especializaciéon — polivalencia. Se observa cierta tendencia del
polivalencia cluster 3 (pionero) hacia la polivalencia
. En general hay pocas oportunidades de carrera, aunque en el cluster 3
OCAR1 Oportunidades de carrera g .y P P . . . q
(pionero) se brinda un poco de mas posibilidades
VAL3 Orientacidn de la evaluacion Orientacidn al individuo
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. . Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Variable Descriptores L .
(rezagado) (promisorio) (pionero)
VAL4 Criterio de evaluacion Se privilegia el rendimiento individual
COMP4 Diferencias retributivas entre niveles Hay diferencias en la retribucién medianamente marcadas entre niveles
jerarquicos jerarquicos
OTRA Seguridad en el empleo para los En general se tiende a dar estabilidad en el empleo, principalmente en el
trabajadores cluster 3 (pionero)

Nota: *Para estas variables no hay diferencia estadisticamente significativa entre el cluster 1 (pionero) y 2
(promisorio). Test post hoc DMS (sig. > 0,05).

4.6.3 Hipotesis 3

H3: existe relacion entre la gestion humana (medida desde las prdcticas) y el desemperfio en las
prioridades competitivas (medidas en forma individual y desde el indicador de efectividad).

Esta hipdtesis se constituye en el primer acercamiento con técnicas de tipo relacional entre las
variables de gestion humana y la estrategia de operaciones. Se busca indagar por la relacion entre
el nivel de desarrollo de las prdcticas de gestion humana y el desempefio de las prioridades
competitivas derivado de la estrategia de operaciones. Con el fin de reducir dimensiones, para las
practicas de gestion humana se utilizaron las puntuaciones factoriales obtenidas para cada
practica, basado en el andlisis que se muestra en el anexo D. Vale la pena recordar que en el
analisis de confiabilidad de los instrumentos se encontraron inconvenientes con la practica de
aprovisionamiento de personal, por lo cual no se utilizara en este analisis toda vez que implica
reducir a una Unica medida los items que la componen.

Para indagar la respuesta se calcularon correlaciones entre las practicas de gestion humana, el
desempefio en las prioridades competitivas y el indicador de efectividad. En la Tabla 4-29 se
observa que sélo se obtuvo una correlacidn estadisticamente significativa, especificamente entre
la practica de valoracion del personal y el desempefio en la prioridad entregas. En términos
generales, los resultados indican que las practicas de gestion humana no estdn teniendo impacto
en el desempefio de la estrategia de operaciones, pues no es posible hacer una asociacién en el
comportamiento de las variables, en otras palabras, en las empresas manufactureras de Caldas el
nivel de desarrollo e implementacién de las practicas de gestion humana es indiferente para el
desempeiio en las prioridades competitivas de la estrategia de operaciones, por lo cual no hay
sustento suficiente para la hipdtesis 3.
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Tabla 4-29: Correlaciones (Spearman) entre las prdcticas de gestién humana y el desempefio en
las prioridades competitivas
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|.Efect ,156 | -,178| ,227 ,180| ,056| ,233
DP01.Costo -026| -,162| ,088 ,225| -,021| ,164
DP02.Calidad ,048 | -,325| -,084 ,041| ,043| ,189
DPO03.Flexibilidad ,088 | -,058| ,006 ,179| -,076 | ,140
DP04.Entregas ,176 | -,026| ,386 -,053| ,030| ,038
DPO05.Servicio ,076 | ,012| ,043| -012| ,055| ,108
DP06.Ambiental ,102| ,038| ,213 ,159 | -,032| ,068

**_ La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

El andlisis confirmatorio posterior realizado a través de un andlisis de regresion, permitio
identificar relacidon de dependencia entre la practica de valoracién del personal y el desempefio
en la prioridad entregas, modelo que resulté significativo en su conjunto al igual que los
coeficientes de la regresion (Tabla 4-30).

Tabla 4-30: Regresion para variables correlacionadas en hipdtesis 3.

Coeficientes Prueba F para el
Variable r B ( i

Bo B1 modelo (Sig.)

Dependiente: DP0O4.Entregas
Independiente: valoracion del personal 4,056** 0,269* 0,035** 0,145

* Significativo al 0,05.
** Significativo al 0,01.

La ausencia de relaciones es un resultado sorpresivo si se tiene en cuenta los antecedentes
tedricos y los hallazgos descriptivos analizados anteriormente, que auguraban una situaciéon
diferente, ademds no comprueba la percepcion de los jefes que se analizé de manera descriptiva,
donde se obtuvo que en una buena parte de las empresas (69%) se piensa que la gestion humana
ha impactado en el desempeio. En la seccidon de discusion de resultados se profundizara al
respecto.

4.6.4 Hipotesis 4

H4: existe relacion entre la gestion humana como drea de decision en la estrategia de operaciones
y el desempefio en las prioridades competitivas (medidas en forma individual y desde el indicador
de efectividad).

Para explorar la respuesta a esta hipdtesis se calcularon los coeficientes de correlacion que se
muestran en la Tabla 4-31. Se utilizé la variable AE06.RH, la cual se incluyé como una pregunta de
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control dirigida a los jefes de PO en la que se indagd por las politicas, practicas y sistemas de
gestion humana en el area de produccion/operaciones. Los resultados arrojaron solamente una
correlacién estadisticamente significativa asociada con el desempefio en la prioridad
responsabilidad ambiental, por lo cual, nuevamente, no se encuentra sustento suficiente para la
hipotesis 4.

Igual que en la hipdtesis 3, los resultados indican que la gestién humana vista como area de
decisién en la estrategia de operaciones (en funcidn de las practicas y el sistema de gestion
humana en el drea de operaciones), no esta impactando en el desempefio de las prioridades de la
estrategia de operaciones, pues no es posible hacer una asociacidon en el comportamiento de
ambas variables. Al resolverse esta hipdtesis con una pregunta de control, es coherente haber
obtenido un resultado similar al de la hipdtesis 3, por lo cual se puede decir que hay consistencia
en el resultado entre las dos fuentes de informacién: jefes de GH y jefes de PO. Sin embargo,
debe reiterarse que la ausencia de relaciones es un resultado sorpresivo tanto por la teoria
consultada como por la percepcién de los jefes que se analizé de manera descriptiva, donde se
obtuvo que en una buena parte de las empresas (69%) se piensa que la gestion humana ha
impactado en el desempefio, es decir, se refuta esta apreciacion.

Tabla 4-31: Correlaciones (Spearman) entre la gestion humana como area de decision en la EQ y
el desempefio en las prioridades competitivas.

Variable AEO06.RH | Sig.
|.Efect ,232 0,173
DP01.Costo ,147 0,391
DP02.Calidad ,000 0,999
DPO03.Flexibilidad -,086 0,619
DP0O4.Entregas ,267 0,116
DPO05.Servicio ,235 0,168
DP06.Ambiental | ,503" | 0,002
AEO6.RH 1,000

**_ La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

El analisis confirmatorio posterior realizado a través de andlisis de regresion, permitié validar la
relacién de dependencia entre las variables que tuvieron correlacién significativa, modelo que
resulto significativo en su conjunto al igual que los coeficientes de la regresién (Tabla 4-32).

Tabla 4-32: Regresidn para variables correlacionadas hipétesis 4.

Coeficientes Prueba F para el
Bo B4 modelo (Sig.)

Variable

Dependiente: DP06.Ambiental
Independiente: AE06.RH 2,269** 0,401* 0,011* 0,177

* Significativo al 0,05.
** Significativo al 0,01.




Capitulo 4. Andlisis de resultados 91

4.6.5 Hipotesis 5

H5: Existe relacion entre el indicador de efectividad y:
= Hb5a: el nivel de consideracion de los aspectos individuales de las personas en la gestion
del drea de produccion.
= H5b: Desempefio laboral de los empleados.
=  H5c: Nivel de satisfaccion de los empleados.

Segln se analizd en el marco tedrico, los estudios encontrados han hecho mds énfasis en las
practicas de gestion humana y se han olvidado de las personas en si mismas, lo cual se determind
como una brecha de investigacidén a abordar. Por esta razén, aqui se busca revisar la existencia de
relacién entre el desempefio de las prioridades competitivas (medido a través del el indicador de
efectividad) y el nivel de consideracion que se tiene en la gestion de los aspectos individuales de
las personas (H5a), el desempefio de los empleados (H5b) y el nivel de satisfaccién de los mismos
en el trabajo (H5c).

Para el caso de la hipdtesis H6a, cabe recordar que el analisis factorial realizado para explorar las
variables sugirié su agrupacion en dos factores, que para esta investigacién se denominaron
IN1.Intrinsecas (caracteristicas intrinsecas de las personas como modelos de comportamiento,
objetivos personales, valores, creencias, motivacion) e IN2.Conocimiento (habilidad cognitiva y
nivel de formacién/educacién), ambos asociados con el nivel de conocimiento y consideracion
que tienen estos aspectos en la gestidn del drea de produccién/operaciones.

Las respuestas a las hipdtesis planteadas se exploraron con el cdlculo de los coeficientes de
correlacién entre las variables que se muestran en la Tabla 4-33. Los resultados arrojaron que el
indicador de efectividad tiene correlacion estadisticamente significativa con todas las variables, lo
cual soporta una respuesta afirmativa a las hipétesis H5a, H5b y H5c respectivamente.

Tabla 4-33: Correlaciones (Spearman) para la hipdtesis 5

Variable I.Efect Sig.
IN1.Intrinsecas 378" ,023
IN2.Conocimiento 379 ,023
Desempeiio empleados 377 ,023
Satisfaccion empleados ,416* ,012
I.Efect 1,000

*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Con el fin de confirmar el impacto de las variables que presentaron relacién con el indicador de
efectividad, se procedid a realizar los analisis de regresidn que se resumen en la Tabla 4-34. Para
las cuatro variables evaluadas se obtuvieron modelos y coeficientes de regresién significativos, la
mayoria al 0,01, con R*> minimo de 0,181 para la variable DESEMP (desempefio del personal) y
maximo de 0,208 para la variable IN.Conocimiento (habilidad cognitiva y nivel de formacion
personal), lo cual indica que estas variables ayudan a explicar entre un 18,1% y 20,8% del
comportamiento del indicador de efectividad respectivamente, mientras que el restante
porcentaje se explica por otras variables no incluidas en el modelo cuya consideracién se aleja al
alcance de la presente investigacidn. En el anexo | se presenta informacién mas detallada sobre
los resultados de las regresiones y la evaluacion de ajuste.
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Tabla 4-34: Regresiones para variables correlacionadas hipétesis 5.

Variable _ CoeficientesA Prueba F pa'ra el R?
Bo B modelo (Sig.)
Dependiente: |.Efect
Independientes:
IN1.Intrinsecas 3,148** 0,255** 0,007** 0,196
IN2.Conocimiento 2,688** 0,321** 0,005** 0,208
DESEMP 2,305** 0,418* 0,010* 0,181
SATISF 2,419** 0,402** 0,008** 0,.189

* Significativo al 0,05.
** Significativo al 0,01.

Los resultados anteriores indican que en las empresas objeto de estudio, este grupo de variables
tiene un impacto estadisticamente significativo en el indicador de efectividad de la estrategia de
operaciones. En concreto, los resultados ponen de manifiesto que si bien las practicas de gestion
humana se han posicionado como importantes, no olvidar a la persona como ser social que tiene
caracteristicas particulares debe ser igualmente importante en la gestién, pues en la medida que
las empresas conocen y dan importancia en la gestion a aspectos como la motivacién, los
objetivos personales de los empleados, sus creencias y valores, la habilidad cognitiva, el nivel de
formacion y la satisfaccion en el trabajo, se experimentan mejores resultados en la estrategia de
operaciones.

Noétese que ademas de estas variables también se tuvo en cuenta el desempefio de los
empleados, preocupacion de antafio que en el contexto de hoy no debe ser exclusiva y se debe
complementar con otras variables que motiven su mejoramiento. Los resultados también
permitieron validar que, el desempeno individual de las personas impacta directamente en los
resultados de la estrategia de operaciones medidos a través del indicador de efectividad. Las
implicaciones de todo lo anteriormente expuesto se retomara en la seccién de discusion de
resultados.

4.6.6 Hipotesis 6

He6: existe relacion entre el nivel de implementacion y funcionalidad de los enfoques de gestion en
operaciones y el grado de colaboracion estratégica por parte de gestion humana.

Como se menciond en el marco tedrico, la gestion humana puede convertirse en un aspecto
fundamental para la implementacion de enfoques o practicas de gestion en
produccién/operaciones. Por esta razon, en esta hipotesis se busca evaluar de manera
exploratoria si en las empresas el nivel de implementacion y funcionalidad de estos enfoques esta
relacionado con el grado de articulacidon estratégica entre gestion humana y el area de
produccion/operaciones.

Para este propdsito se calcularon los coeficientes de correlacion que se muestran en la Tabla
4-35. Los resultados dejan ver que, a excepcion del enfoque de teoria de restricciones (TOC),
todos los demas enfoques o filosofias de gestién tienen correlacién con el grado de colaboracion
estratégica entre el area de gestién humana y produccion.
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Tabla 4-35: Correlaciones (Spearman) entre nivel de implementacién/funcionalidad enfoques de
gestion POy colaboracién estratégica' de GH.

Enfoque | Coef. Correlacion Sig.
T 420 ,011
Tam 514" ,001
TPM ,400" ,016
TOC ,170 ,321
5S 5317 ,001
Kaizen 4617 ,005

*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
'"Variable calculada con las puntuaciones factoriales de ARTO1 y ART02.

Lo anterior quiere decir que en las empresas objeto de estudio hay una asociacién entre el nivel
de implementacion/funcionalidad de los enfoques en gestidon de operaciones considerado, v el
grado de articulacién entre el drea de gestion humana y produccion en términos de colaboracién
estratégica. En efecto, desde la perspectiva cualitativa se encontré que en varias empresas que
trabajan en estos temas, el drea de gestion humana se ha convertido en un colaborador
estratégico para su desarrollo:

“Claro porque es que, mds que eso la que lo maneja soy yo, entonces yo soy la que les
estoy ensefiando como son esas metodologias, es la psicéloga ensefidndole al ingeniero,
de 5S por ejemplo.” EGH (4, 12).

“Totalmente, en cdmo mejoramos la productividad en procesos de 5s, de entrenamiento
estandarizado, todo eso en pro de mejorar la productividad de la empresa” EGH (3, 8).

“El drea de gestion humana lidera el kaizen, todo el tema de la cultura kaizen, ya voy
para mi cuarta convencion y tengo mds 18 equipos participando, por eso yo te decia que
nosotros acd movilizamos a toda la gente para que cumpla los objetivos organizacionales
con mucha comunicacion y con participacion de la gente. Gestion humana lidera el
programa de ideas de mejora en respuesta rdpida, maneja el programa de 5S oficina y a
través de salud ocupacional estamos e intervenimos el programa de 5S planta.” EGH (10,
32).

“Como gerente de planta, debo pasar un programa de capacitacion anual de mi gente, de
la gente que estd a mi cargo y la consolido con el drea de gestion humana y de ahi se
priorizan las capacitaciones y en lo que debemos irnos enfocando para que nuestra gente
se prepare para trabajar con esas herramientas que decias ahora (Justo a tiempo, 58,
etc.).” EPO (21:11).

4.6.7 Compilacidn resultados de las hipotesis

Teniendo en cuenta la cantidad y variedad de hipodtesis trabajadas en las anteriores lineas, se
considerd adecuado resumir los resultados arrojados en las mismas para una mejor orientacién
del lector. En la Tabla 4-36 se presenta la informacion derivada.
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Tabla 4-36: Compilacidn resultados de las hipoétesis.

Hipotesis

Resultado

Técnicas de prueba

H1: existen perfiles de empresas en funcion
de la configuracion de su estrategia de
operaciones.

Se encontraron 2 perfiles

H2: existen perfiles de empresas en funcion
de las practicas de gestion humana.

Se encontraron 3 perfiles

Analisis de cluster K medias,
con ANOVA posterior para
determinar caracteristicas
diferenciadoras

H3: existe relacion entre la gestiéon humana,
medida desde las practicas y el desempefio
en las prioridades competitivas (medidas en
forma individual y desde el indicador de
efectividad).

e Con el indicador de
efectividad no se
encontrd relacion en
ninguna de las practicas.

e Con las 6 prioridades
individualmente, sélo se
encontrd relacion entre
la prioridad “entregas” y
la practica “valoracién
del personal”

Correlaciones, con analisis
de regresion posterior para
la variable que tuvo
correlacion (Y: entregas, X1:
valoracién del personal).

Los items que componian
cada practica se resumieron
a una sola medida
representativa del conjunto
a través de puntuaciones
factoriales.

H4: existe relacion entre la gestidon humana
como area de decision en la estrategia de
operaciones y el desempeiio en las
prioridades competitivas (medidas en forma
individual y desde el indicador de efectividad).

e Con el indicador de
efectividad no hubo
relacion.

e Con las 6 prioridades
individualmente, sélo se
encontrd relacion con la
prioridad
“Responsabilidad
Ambiental”

Correlaciones, con analisis
de regresion posterior para
la variable que tuvo
correlacion (V:
responsabilidad ambiental,
X1: gestién humana)

Hipotesis 5: Existe relacidon entre el indicador
de efectividad y:

= H5a: el nivel de consideracion de los

aspectos individuales de las personas

en la gestion del drea de produccion.

=  H5b: Desempefio laboral de los

Se probd relacion en los
tres casos

Correlaciones, con analisis
de regresion posterior para
las variables que tuvieron
correlacion con el indicador

empleados. de efectividad
= H5c: Nivel de satisfaccion de los
empleados.
H6: existe relacion entre el nivel de | Se encontrd relacién con | Coeficientes de correlacion

implementacion y funcionalidad de los
enfoques de gestion en operaciones y el grado
de colaboracién estratégica por parte de
gestion humana.

todos los enfoques
excepto para teoria de
restricciones (TOC)

Un analisis adicional teniendo en cuenta el tamafio de la empresa como variable de control arrojo
como resultado que, a pesar que las empresas medianas presentan un promedio inferior que las
grandes, no hay diferencias estadisticamente significativas entre estos grupos en cuanto al
indicador de efectividad. Este hallazgo se sustenta en la prueba U de Mann-Whitney (Tabla 4-37)
e indica que en la poblacidn objeto de estudio las empresas medianas presentan un desempefio
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equiparable a las grandes, lo cual pone de manifiesto que estan haciendo esfuerzos importantes
por alcanzar una posicidn competitiva a través de su sistema de produccion/operaciones.

Tabla 4-37: Prueba U de Mann-Whitney para diferencia en el indicador de efectividad entre
empresas grandes y medianas

Prueba U Descriptivos
Descripcion l.Efect | Estadistico | Medianas | Grandes
U de Mann-Whitney 99,500 Media 3,84 4,09
W de Wilcoxon 190,500 Desv. Std. 0,55 0,48
z -1,647 Minimo 2,69 2,75
Sig. asintot. (bilateral) ,100 Maximo 4,66 4,75
Ho:pl=pn2 Se acepta Ho (Sig. 2 0,05)

Hl:plz p2

4.7 Otros hallazgos

En esta seccion se presentan otros hallazgos que no fueron vinculados directamente como
hipotesis pero contribuyen de algin modo a los objetivos del trabajo y la exploracién de cara a
nuevos proyectos de investigacion. Primero, se revisa si hay una asociacién entre los cluster
encontrados de estrategia de operaciones y de gestidn humana, luego se revisa la relacidn entre
el desempefio y el ajuste de las areas de decisién o “palancas” de fabricacién de la estrategia de
operaciones, y se finaliza con algunas consideraciones sobre los enfoques de gestion en PO.

4.7.1 Asociacion entre los cluster de GHy EO

En las hipdtesis 1y 2 se hallé que era posible identificar perfiles (cluster) de empresas en funcion
de las practicas de gestion humana y de la configuracion de la estrategia de operaciones. En este
sentido se considerd pertinente evaluar si hay convergencia entre los cluster encontrados, puesto
gue si bien no se obtuvieron relaciones a nivel individual de las practicas de gestidn humana con
el desempefio en operaciones, quizas si lo haya a nivel mas global de perfiles. Para tal efecto se
calcularon los coeficientes de asociacion de Tau-c de Kendall”® y de Spearman (Tabla 4-38).

Tabla 4-38: Coeficientes de asociacidn entre los cluster de EO y GH.

s = Error tip. T Sig.
Descripcion Coeficiente . . a . b .
asint. aproximada aproximada
Ordinal por ordinal Tau-b de Kendall ,111 ,165 ,667 ,505
Tau-c de Kendall ,108 ,162 ,667 ,505
Correlacion de Spearman ,115 ,171 ,624 ,538°
N de casos validos 31

20 . . . sy
Para este caso es recomendable el Tau-c por ser tabla de contingencia asimétrica.
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Los resultados obtenidos indican que no hay una asociacidn significativa (Sig. > 0,05), es decir, no
se encuentran convergencias importantes entre los cluster. Esta situacion se puede analizar
descriptivamente con los resultados de la Tabla 4-39 destacandose que:

= El 60% de las empresas del cluster rezagado en gestion humana, se clasifican a su vez en
el cluster lider de EO.

= Las empresas del cluster promisorio en gestion humana, se distribuyen casi por igual en
los dos cluster de EO.

= Un 80% de las empresas del cluster pionero en gestién humana se clasifican en el cluster
lider de EO, mientras que el 20% restante (una empresa) se encuentra en el cluster
rezagado de EO.

= En dltimas, no se encuentra una tendencia clara que permita asociar los cluster entre si.

Tabla 4-39: Tabla de contingencia entre los cluster de EO y GH.

Cluster EO
Descripcién - Total
Rezagado Lider

Cluster GH Rezagado Recuento 2 3 5
% dentro de Cluster GH 40,0% 60,0% 100,0%
% dentro de Cluster EO 15,4% 16,7% 16,1%

Promisorio Recuento 10 11 21
% dentro de Cluster GH 47,6% 52,4% 100,0%
% dentro de Cluster EO 76,9% 61,1% 67,7%

Pionero Recuento 1 4 5
% dentro de Cluster GH 20,0% 80,0% 100,0%
% dentro de Cluster EO 7,7% 22,2% 16,1%

Recuento 13 18 31
Total % dentro de Cluster GH 41,9% 58,1% 100,0%
% dentro de Cluster EO 100,0% 100,0% 100,0%

El resultado refuerza los hallazgos de la hipétesis 3 y la hipdtesis 4, e indica que no hay evidencias
para asociar el desempefio en operaciones con las practicas de gestion humana que impulsan las
empresas manufactureras de Caldas, situacion que se aborda con mayor detenimiento en la
seccidn de discusion.

4.7.2 Ajuste estratégico de las demas areas de decision en la EO

Segun lo analizado en este documento hay una serie de dreas de decision que hacen parte
integral de la estrategia de operaciones, una de ellas la gestion humana. Al respecto, un enfoque
planteado es concebirlas como “palancas” de fabricacion ya que pueden ser ajustadas acorde con
la estrategia para alcanzar los objetivos de desempefiio del sistema de produccidn. Por esta razén
se evalué el grado de ajuste de las dreas de decision en funcién de la estrategia perseguida por la
empresa; de forma preliminar, en el apartado 4.3.2 se evaluaron descriptivamente encontrando
fortalezas y debilidades en varias de ellas. En este apartado se decidid profundizar el analisis para
validar si el grado de ajuste en tales areas o “palancas” se relaciona positivamente con el
indicador de efectividad calculado para la estrategia de operaciones, para lo cual se calcularon
coeficientes de correlacion y se obtuvo los resultados que se aprecian en la Tabla 4-40. Los
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resultados dejan ver que hubo correlaciones estadisticamente significativas con el indicador de
efectividad en 8 de las 11 areas de decisidn consideradas, mientras que otras tres variables no
presentaron correlaciones estadisticamente significativas lo cual indica alguin nivel de desajuste
estratégico por no estar incidiendo en el desempefio, siendo las siguientes:

= La “palanca” localizacién, en funcion de la ubicacién de las instalaciones para la
operacion.

= La “palanca” de gestién humana (AE06), en funcidon de las politicas, practicas y sistema de
gestion humana en el area de produccidn/operaciones, aspecto que ya se habia
mencionado en la seccién de contrastacidn de hipdtesis.

= Lla “palanca” gestién de calidad, expresada en funcién de los programas, sistemas vy
acciones para la gestién de la misma, no tuvo una correlacién estadisticamente
significativa con el indicador de efectividad, a pesar que fue la mejor valorada de las 11
areas de decision.

Tabla 4-40: Correlaciones (Spearman) entre el indicador de efectividad y las areas de decisién o
“palancas”

Variable Coeficiente Sig.
|.Efect 1,003 .
AEO1.Capacidad ,612 ,000
AEQ2.Localizacién ,305* ,070
AE03.Procesos 592" ,000
AEO4.Layout '510*: ,001
AE05.Logistica ,600° ,000
AEO6.RH ,232 ,173
AEO7.Productos A71" ,004
AEO08.Produccién 0,329* ,050
AE09.0rganizacién 407" ,014
AE10.Métodos 418" ,011
AE11.Calidad ,285 ,092

*. La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
**_ La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

4.7.3 El caso de la “palanca” gestion de calidad

A los jefes de produccion se les pregunté tanto por el desempefio en las prioridades competitivas
como por el ajuste y nivel de desempefio en las areas de decisién estratégicas o “palancas” de
fabricacion. En el caso de la calidad, ésta se tomé de las dos formas: como prioridad (en cuanto a
la capacidad de obtener productos con las caracteristicas que satisfagan los requerimientos del
cliente) y como area de decisidn estratégica (en cuanto a los programas, sistemas y acciones que
se toman para su gestidn). Los resultados mostrados en el numeral 6.7.2 evidenciaron la falta de
relacién entre el indicador de efectividad y la calidad como area de decisién estratégica o
“palanca” de fabricacion.

No obstante, el indicador de efectividad es el resultado compuesto y jerarquizado del desempefio
en las diferentes prioridades (costo, flexibilidad, etc.), no sélo la calidad. Por esta razén se decidid



98 Impacto de la gestion humana en la estrategia de operaciones

analizar por separado la relacién entre la calidad como prioridad y como “palanca” de la
estrategia de operaciones. El resultado obtenido muestra que el indicador de efectividad tiene
una relacién significativa con el desempefio en calidad, pero también se obtuvo otro resultado
sorpresivo y es que el desempeno en calidad no tuvo relacién con la “palanca” gestion de calidad,
en efecto, ademads de no tener significancia estadistica, el coeficiente de correlacién es muy bajo
(Tabla 4-41).

Tabla 4-41: Correlaciones (Spearman) para el indicador de efectividad, calidad como prioridad
competitiva y como drea de decisidon o “palanca” de fabricacion.

) DP02.Calidad | AE11.Calidad
Variables I.Efect .
(prioridad) (“palanca”)

l.Efect Coeficiente de correlacion 1,000 ,414* ,285

Sig. (bilateral) . ,012 ,092

N 36 36 36
DP02.Calidad Coeficiente de correlaciéon ,414* 1,000 ,063
(prioridad) Sig. (bilateral) ,012 (. 714

N 36 36 36
AE11.Calidad Coeficiente de correlaciéon ,285 ,063 1,000
(“palanca”) Sig. (bilateral) ,092 ;714 | .

N 36 36 36

*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Un analisis complementario confirmé que no hay relacion de dependencia entre estas dos
variables en las empresas objeto de estudio (analisis de regresion®' y prueba chi-cuadrado?). En
otras palabras, para las empresas objeto de estudio el desempefio en la prioridad competitiva de
calidad no depende del nivel de implementacidn de sistemas y programas en torno a la gestion de
la calidad. Esto se puede interpretar como un indicio de que los sistemas de gestion de calidad
impulsados por las empresas, cualquiera sea la forma que éstos adopten, no estan cumpliendo su
papel a cabalidad y en algunos casos, por el contrario, esta generando situaciones no deseadas,
como lo expresd uno de los entrevistados:

“Los sistemas de gestion de calidad toman tal robustez que no dan el aporte al
mejoramiento que se busca y se genera un desgaste en tiempo y recursos de la compafiia
por sostener dichas certificaciones superior al beneficio.” EPO (22, 1).

Probablemente algunas empresas se han desgastado mucho en funcién de los sistemas de
gestidon, por ejemplo las certificaciones, obteniendo poco en resultados tangibles. De manera
descriptiva, en la Tabla 4-42 se puede ver que porciones importantes de empresas que valoraron
bien su desempefio en la prioridad calidad valoraron en menor medida la “palanca” gestién de
calidad, y en sentido inverso, algunas que valoraron muy bien todo el sistema que tienen para la
gestidén y control, consideran que no tienen tan buen desempefio en calidad. No obstante, debe
advertirse la posibilidad que al analizar detenidamente los esquemas de gestién de calidad que
implementan las empresas, se puedan identificar perfiles o cluster de modelos con ciertas
caracteristicas que si se asocien con el desempeiio, pero profundizar en este asunto se escapa al
alcance de la presente investigacidn tanto por el objetivo como por la medicion de las variables

2 Sig. 0,249 (> 0,05) para el modelo (F) y para el coeficiente de la variable independiente.
*? Sig. 0,243 (20,05).
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que se requeriria detallar. En este sentido el tema emerge como un nuevo frente de investigacién
pertinente de abordar.

Tabla 4-42: Tabla de contingencia entre el desempefio en la prioridad competitiva calidad y la
“palanca” gestidn de calidad.

. AE11.Calidad (“palanca”)
Variables Total
2 3 4 5
DP02.Calidad |2 Recuento 1 1
(prioridad) % dentro de DP02.Calidad | 100,0% 100,0%
% dentro de AE11.Calidad 50,0% 2,8%
3  Recuento 1 2 3
% dentro de DP02.Calidad 33,3% 66,7% 100,0%
% dentro de AE11.Calidad 20,0% 16,7% 8,3%
4 Recuento 2 4 3 9
% dentro de DP02.Calidad 22,2% 44,4% 33,3% 100,0%
% dentro de AE11.Calidad 40,0% 23,5% 25,0% 25,0%
5 Recuento 1 2 13 7 23
% dentro de DP02.Calidad 4,3% 8,7% 56,5% 30,4% 100,0%
% dentro de AE11.Calidad 50,0% 40,0% 76,5% 58,3% 63,9%
Recuento 2 5 17 12 36
Total % dentro de DP02.Calidad 5,6% 13,9% 47,2% 33,3% 100,0%
% dentro de AE11.Calidad 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

4.7.4 Los enfoques de gestion en produccion / operaciones

En el capitulo descriptivo se observé que una buena parte de las empresas manifiestan estar
implementando alguno de los 6 enfoques o filosofias de gestién considerados en esta
investigacion, pues sélo una empresa (2,8%) afirmé no hacer uso de ninguno de ellos; sin
embargo, también se reconocio por parte de las empresas que tienen un nivel de implementacién
relativamente deficiente. Algo que se debe resaltar es que estos enfoques no son aislados sino
gue guardan una relacion complementaria, por ejemplo, se considera que el JIT requiere a su vez
de TQM y de TPM. En efecto, en esta investigacion se confirmé la imbricacidon que requieren estas
practicas, como lo muestra el hecho que se obtuvieron correlaciones significativas para todos los
pares de practicas, excepto para 55y TOC (Tabla 4-43).

Tabla 4-43: Correlaciones (Spearman) entre las practicas/enfoques de gestion en PO

Descripcion JT TQM TPM TOC 5S Kaizen
T Coeficiente de correlacion 1,000 ,6517| ,554 | ,496 | ,344| 397
Sig. (bilateral) | 0000 ,000 ,002| 040 ,016
TaMm Coeficiente de correlacion ,651 | 1,000 ,686 | ,489 | ,484 | 381
Sig. (bilateral) ,000 | 000 ,002] 003 022
TPM Coeficiente de correlacion 554 | ,686 | 1,000 ,653 | ,496 | ,443
Sig. (bilateral) ,000| ,000 | 0000 002 007
TOC Coeficiente de correlacion 496 | 489 | ,6537| 1,000 ,179] 334
Sig. (bilateral) ,002| ,002[ 000 | 295 046
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Descripcion IT TQM | TPM TOC 58 Kaizen
55 Coeficiente de correlacion 3447 4847 4967 ,179] 1,000 ,7127]
Sig. (bilateral) ,040] ,003] ,002] 295 | ,000
Kaizen Coeficiente de correlacion 397 381 ,4437| 334 ,712° | 1,000
Sig. (bilateral) ,016 ,022 ,007 ,046 ,000
*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral). **. La correlacion es significativa al nivel 0,01
(bilateral).

Un andlisis factorial realizado identificd que las practicas se pueden resumir en dos factores, uno
de ellos contiene precisamente JIT, TQM y TPM (Tabla 4-44), y al estar ubicados ambos factores
sobre uno de los planos del grafico de componentes en espacio rotado (Figura 4-20), se concluye
que todas las practicas estan estrechamente relacionadas, lo cual permite validar la convergencia
tedrica de estos enfoques de gestion en produccidn/operaciones. En el anexo E se presenta
informacién mas detallada sobre el andlisis factorial realizado.

Tabla 4-44: Matriz de componentes Figura 4-20: Componentes en espacio rotado

rotados (enfoques de gestidon en PO). (practicas/enfoques de gestion en la EO)
Enfoque Componente Grafico de componentes en espacio rotado
1 2 1.07 5505.53
EFO0L1.JIT ,759 ,253 Er06 Kaizen
EF02.TQM ,760 ,316
EF03.TPM ,801 ,326 057
EF04.TOC 818 ,019 . S
EF05.5S ,197 ,920 g o
EF06.Kaizen 236 ,866 § o —
£
(3]

M¢étodo de extraccion: Andlisis de componentes

principales. Método de rotacion: Normalizacion

Varimax con Kaiser. a. La rotacioén ha convergido 057
en 3 iteraciones.

10 05 00 05 10
Componente 1

Sin embargo, aunque no de una forma generalizada, en este sentido se encontraron ciertas
falencias en las empresas pues algunas de ellas que afirmaron tener un buen nivel de
implementacion en JIT manifestaron no hacer uso de TQM y TPM, lo cual indica que puede haber
algo de confusién en el empresariado acerca de la naturaleza y profundidad de estas practicas. De
hecho, se encontrd evidencia que en algunas empresas se manejan mas las ideas generales que
las amplias implicaciones de estos enfoques, segun se desprende del andlisis hecho al discurso:

“Hay varias filosofias, el JIT, pero no nos hemos casado con el Justo a Tiempo como tal,
sino que se toman cositas pequefias de eso, lo mismo que Lean Manufacturing, o sea, esta
es una empresa donde se cree muchisimo en esas filosofias, aqui hay muchos ingenieros
industriales y cada uno de ellos aporta como la parte que dice "tal filosofia nos
funcionaria apliquémosla" entonces por ahi nos vamos metiendo.” EPO (19, 4).

“Nosotros no tenemos implantado una metodologia de 5s, pero sin embargo AIB requiere
que estemos organizados, entonces no tenemos un kaizen, pero tenemos que hacer un
mejoramiento continuo en los procesos, no tenemos un justo a tiempo pero tenemos una
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programaciones, porque nuestros clientes relativamente son pocos, son clientes muy
tradicionales, de muchos afios, nosotros no le vendemos al publico, entonces tenemos
unos clientes con los que ya tenemos una cuotas pactadas y bdsicamente pues se cumplen
cierto.” EPO (22, 13)

En efecto, para explorar un poco mas se calcularon coeficientes de correlacidn para evaluar la
asociacion entre el indicador de efectividad y los enfoques de gestion considerados (Tabla 4-45).
Los resultados arrojaron que, a excepcién del enfoque “5S”, ninguno de las otros enfoques tuvo
correlacién estadisticamente significativa, lo cual fue corroborado posteriormente con andlisis de
regresidon que no resultaron significativos. Esta situacién indica que hay deficiencias en el
desarrollo de estos enfoques porque no estan teniendo incidencia en el desempeno productivo.
No obstante, evaluar mas detalladamente la precision conceptual y despliegue en la
implementacidon de estas practicas en las empresas para revisar su coherencia, se escapa al
alcance de la presente investigacion, por lo tanto el tema emerge como un nuevo frente de
investigacion.

Tabla 4-45: Correlaciones (Spearman) entre el nivel de implementacién/funcionalidad e los
enfoques de gestidn en PO y el indicador de efectividad.

Descripcidn I.Efect Sig.
JT ,321 ,056
TaM ,255 ,133
PM ,250 ,141
TOC ,182 ,289
55 ,345° ,039
Kaizen ,322 ,055

*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
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5. Conclusiones y recomendaciones

Este capitulo es de caracter concluyente y propositivo. En linea con lo propuesto en la literatura
académica, en primer lugar, se discuten los resultados mas importantes de la investigacion y sus
implicaciones; luego, se sefalan las contribuciones especiales que se realizan tanto en lo tedrico e
investigativo como en el aporte a las empresas, se reconocen las limitaciones del estudio y se
plantean nuevos frentes de investigacion. El capitulo se cierra con una sintesis de las conclusiones
generales de la investigacion.

5.1 Discusion de resultados

Numerosos puntos se desprenden para la discusién en la investigacidn, pero por su relevancia
para los objetivos se trataran los mas importantes. La discusion se aborda en dos frentes: el
primero y mds importante se refiere al impacto de la gestién humana en la estrategia de
operaciones; segundo, se tratan algunos asuntos de relevancia tedrica y practica para la
estrategia de operaciones.

5.1.1 Elimpacto de la gestion humana en la estrategia de operaciones

Los resultados obtenidos en la investigaciéon dejaron una paradoja en cuanto al impacto de la
gestidon humana en la estrategia de operaciones de las empresas estudiadas. De un lado, si bien
hubo una serie de resultados descriptivos que indican una relacion estrecha y de colaboracion
estratégica entre las areas de produccién y gestion humana con incidencia en el desempefio de
las prioridades competitivas, de otro lado, la utilizacién de técnicas estadisticas relacionales sélo
permitid encontrar evidencias parciales para soportar tal incidencia en las prioridades de la
estrategia.

Con respecto al impacto favorable de la gestidn humana en la estrategia de operaciones de las
empresas se encontraron evidencias descriptivas. Primero, se argumentd que hay una cantidad
importante de jefes (71%), tanto de gestion humana como de produccién, que manifestaron la
existencia de una relacidon estrecha y de colaboracién estratégica entre ambas dareas que
trasciende lo meramente administrativo, es decir, la gestion humana se le considera como un
colaborador estratégico para lograr los objetivos. Estos resultados apoyan la teoria previa segun
la cual gestién humana tiene un importante papel consultor y orientador en las demas areas de la
organizacién, pues son las diferentes unidades funcionales de la empresa quienes tienen
primariamente la responsabilidad de aprovechar el talento de las personas, por lo cual a la
gestidon humana se le puede asignar el rol de socio estratégico (Calderdn et al., 2010; Becker et
al., 2001; Barney y Wright, 1998; Ulrich, 1997). En segundo lugar, segun la respuesta dada por
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parte de los mismos jefes de produccidn, se encontré que en la mayor parte de las empresas
(69%) los procesos de gestion humana han impactado favorablemente el desempefio de las
prioridades competitivas, lo cual es de esperarse si se tienen unas practicas acertadas
enmarcadas en un sistema de gestion (Buller y McEvoy, 2012; Jiang et al., 2012; Furlan et al.,
2011)

En contraste, al utilizar técnicas relacionales y de dependencia no se encontrd sustento para
argumentar una relacion directa entre las précticas de gestién humana con el desempeiio en las
prioridades competitivas y el indicador de efectividad en las empresas estudiadas (hipdtesis 3 y
4), lo que resulta sorpresivo y contradictorio con la percepciéon dada por los jefes de manera
descriptiva. Al evaluar la incidencia de las practicas de gestion humana sdélo se tuvo relacién
significativa entre la practica de valoracién del personal y la prioridad competitiva entregas (H3),
mientras que al considerar la gestion humana como area de decision en la estrategia de
operaciones sélo hubo evidencia de impacto en la prioridad responsabilidad ambiental (H4). En
general, no se pudo soportar la idea de que la sinergia entre ambas areas esté generando un
impacto representativo en el desempefio operacional desde las dimensiones planteadas. Este
hallazgo no concuerda con otras investigaciones en las que si se han encontrado relaciones
positivas entre las practicas de gestion humana y el desempefio en las prioridades (Furlan et al.,
2011; Birdi et al., 2008; Ahmad y Schroeder, 2003).

No obstante, en algunas investigaciones las evidencias han sido parciales. Por ejemplo, el estudio
de da Silveira y Sousa (2010) encontrd que las practicas de gestion humana (denominadas para
ellos de aprendizaje interno), no se relacionaron con el desempefio en calidad y entregas,
mientras que con la flexibilidad encontraron una relacidon negativa, lo cual les resultd sorpresivo
porque la literatura enfatizaba lo contrario. Estos autores sostuvieron que esta situacién puede
darse por varias razones: el ajuste interno de las practicas por si solo no puede explicar el
desempefio, y se requieren también compensaciones con otras practicas para el ajuste externo
con el mercado; podria haber un efecto no lineal, por ejemplo, existir un efecto en el desempefio
hasta un umbral a partir del cual no se registran incrementos, caso en el cual el ajuste interno de
las practicas podria ser visto como un factor higiénico y no clave de desempefio; es posible que
las empresas exhiban alta coherencia en las decisiones de manufactura pero utilizar practicas
obsoletas que probablemente no seran de buen desempenio; finalmente, podria ser un problema
en la medicién ya que calcularon un indice de ajuste con base en las practicas, midieron en un
momento del tiempo (transversal) y no los cambios en un periodo de tiempo (longitudinal).

Teniendo en cuenta lo anterior y los propios hallazgos de esta investigacion, diferentes razones se
podrian esgrimir para explicar la falta de relacién entre las variables mencionadas. Primero, es
posible que la relacion entre gestion humana y produccién/operaciones sea estrecha pero mas en
términos de interaccidn social que realmente enmarcada en el impulso de acciones y dindmicas
de tipo estratégico; de hecho, fue escaso encontrar en el discurso de los empresarios iniciativas
diferentes a las practicas tradicionales, por lo cual es factible que en las empresas estudiadas
predomine todavia un rol administrativo de la gestion humana que no tiene el impacto esperado.
Segundo, es posible que la relacidon entre las practicas de gestion humana y el desempefio
operacional sea no lineal y pueda tener umbrales menores a partir de los cuales no se esta
generando impactos, como lo plantearon da Silveira y Sousa (2010); ante este escenario,
profundizar ensayando modelos no lineales en el procesamiento de los datos resulta pertinente,
por ejemplo modelos de tipo logaritmico, candnico o ecuaciones estructurales (Hair et al., 1999).
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Tercero, aunque hubo asociacion estadisticamente significativa en las respuestas de los jefes en
cuanto a la valoracidon del grado de colaboracion estratégica del drea de gestién humana a
produccidén/operaciones, al revisar la pertinencia de las politicas y practicas impulsadas en esta
relacién la correlacidon ya no fue significativa. Este resultado sugiere que las empresas deben
realizar ajustes a los procesos de gestion humana para que sean mas pertinentes a las realidades
y necesidades del area de produccién/operaciones, de tal forma que se aumenten las
posibilidades de un impacto significativo. De hecho, uno de los aspectos que se requiere para que
las practicas de gestion humana tengan un efecto real en el desempeiio es la alineacidon
estratégica con diversos factores organizacionales que implican configuraciones especificas
(Buller y McEvoy, 2012; Jiang et al., 2012).

Cuarto, la orientacién y homogeneidad en la forma de aplicacién que pueden tener las practicas
de gestion humana puede ser variable a lo largo de los diversos subsistemas de la organizacién y
entre los diferentes niveles jerarquicos. En efecto, sin homogeneidad en la orientacién de las
practicas no seria extraia la ausencia de relaciones individuales de las practicas de gestion
humana con el desempefio en produccién, pues el jefe de gestion humana podria estar pensando
en el conjunto de la empresa al responder la encuesta y esta situacién podria ocasionar cierto
sesgo en la informacién relacionada con el contexto especifico del area de
produccidén/operaciones. Como lo anotd uno de los jefes: “Muchas respuestas dependen del
cargo de la persona asi que muchas veces habia que poner un promedio.” EG (27, 1).

Quinto, se trabajé con una muestra de datos de corte transversal, es decir, el estudio evalua el
comportamiento de las variables en el mismo punto del tiempo. Aunque con este tipo de datos se
pueden encontrar asociaciones, el efecto de las practicas de gestion humana puede darse en
evolucién a lo largo del tiempo y en este sentido los datos de corte transversal presentan
limitaciones para la inferencia causal (Birdi et al., 2008). En efecto, se encontrd que en algunas
empresas la articulacidn de los procesos de gestion humana a produccion/operaciones apenas se
estd fraguando y el impacto se podria esperar mas adelante:

“..apenas estamos empezando a trabajar en ellos, apenas estamos dando los primeros
pinitos, los primeros pasos de fusion entre los dos procesos, y esos resultados se
empezardn a ver en afio y medio o 2 afios, apenas se estd dando un acercamiento entre
los dos procesos (produccion/operaciones y gestion humana).” EPO (18, 7).

“..entonces a partir de ese cambio administrativo que se hizo, yo pienso que gestion
humana ha venido en un crecimiento convirtiéndose en un drea de apoyo estratégico, es
mds que un drea operativa que se dedique sdlo a la ndmina o a la contratacion del
personal.” EGH (3, 1).

Sexto, las practicas de gestién humana también se han considerado como facilitadoras para otras
dindmicas de la organizacién que impactan en el desempefio (Furlan et al.,, 2011; Ahmad vy
Schroeder, 2003). Podria suceder entonces que mas que una relacién directa, en las empresas
objeto de estudio los procesos de gestion humana estan actuando como moderadores o
mediadores de otras variables para incrementar el desempefio. Por ejemplo, aunque no se
encontré asociacion entre el grado de colaboracion estratégica de gestion humana con el
desempefio en operaciones, si la hubo entre esta variable y el nivel de desempefio y satisfaccién
de los empleados, las que a su vez registraron relacion directa con el desempefio en el indicador
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de efectividad segun los resultados de esta investigacion. Como lo plantea Da Silveira y Sousa
(2010), el ajuste de las practicas internamente no explican per se el desempefio operacional y es
posible que haya compensaciones con variables de contexto externo que redunden en
mediaciones y moderaciones, y por tanto, el efecto de la gestion humana en las empresas
estudiadas se puede estar dando de forma indirecta.

Esta ultima posibilidad también es soportada por los hallazgos de Youndt et al. (1996), quienes
encontraron que el efecto principal de los sistemas de gestién humana sobre el desempefio se
relaciona con una estrategia de operaciones que persigue la calidad, la cual se consideré como
moderadora; a diferencia de esta investigacion, dichos autores involucraron las prioridades
competitivas como la orientacion especifica que configura la estrategia de operaciones, y el
desempeiio operativo lo midieron en funcién de otras variables como el inventario, la
productividad, la utilizacion de equipos, el desperdicio, entre otras. Por lo tanto, se puede
plantear como un nuevo foco para la investigacién el indagar por aquellas variables en las cuales
la gestion humana puede incidir para impactar indirectamente en el desempefio operacional.

A pesar de lo anterior, debe decirse que los resultados reflejan la tendencia observada en la
poblacién de empresas estudiadas en su conjunto, pero es claro que hay casos exitosos que no se
enmarcan necesariamente en la tendencia. Algunas expresiones obtenidas por los mismos
empresarios evidencian que los procesos de gestién humana han generado un impacto favorable
sobre el desempefio en las prioridades competitivas, cuando hay una adecuada articulacion de
ésta a la estrategia de operaciones, en el marco de una relacién que trasciende lo estrictamente
administrativo, y también, de manera muy especial, cuando gestién humana entiende el lenguaje
del area de produccion y se inserta en sus dindmicas, asi éstas puedan ser de corte muy técnico.
La version de varios jefes en las empresas confirman que en realidad se puede generar un
impacto favorable en un contexto como el planteado:

“Hace aproximadamente 4 meses se estd montando un mddulo nuevo cierto,
acompaiado desde el punto de vista de talento humano, haciendo unas encuestas para
mirar la actitud, la habilidad, el comportamiento de la gente y el resultado fue excelente;
en solo mes y medio la inversion de un mddulo que nosotros teniamos estimado en 300
millones se recuperd, donde teniamos un plazo como de 7 meses, pero fue por todo ese
acompafiamiento que hizo talento humano con nosotros.” EPO (13, 3).

“Pienso que se han logrado cosas interesantes desde ese apoyo, es un drea de talento
humano mucho mds metida en la produccion que en la parte administrativa o comercial,
hemos visto como se dan resultados si se trabaja de la mano, se han logrado cosas
interesantes.” EGH (3, 7).

“Se realizaron los perfiles con cada uno de ellos, pues con los mejores empleados de cada
drea, el impacto fue muy positivo porque se sentian incluidos, que ellos podian tener
toma de decisiones dentro de todos los procesos que se estaban generando, que el cargo
era de ellos realmente, se generd una sensacion de empoderamiento, se aumento el
sentido de pertenencia, mejord la cultura organizacional.” EGH (1, 5).

De otra parte, hubo otros hallazgos bastante importantes de resaltar que permitieron detectar
efectos benéficos en la estrategia de operaciones a partir de otras variables asociadas con la
gestidon humana. Ademas de las practicas de gestiéon humana, tres factores intimamente ligados a
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ella fueron incluidos a partir de la deteccidon de brechas de investigacién: la consideracidon de
aspectos inherentes a las personas en la gestidon del drea de produccidon/operaciones (hipdtesis
H5a), el desempefio de los empleados (hipdtesis H5b) y el nivel de satisfaccion de los mismos en
el trabajo (hipdtesis H5c). La investigacidon permitié concluir que hay una relacién de incidencia de
estas variables con el desempefio en las prioridades competitivas, lo cual fue verificado con
analisis de correlaciones y de regresion, como se profundiza a continuacion.

Se encontré que las variables motivacién, objetivos personales, modelos de comportamiento,
creencias y valores (agrupadas en un factor), y la habilidad cognitiva y el nivel de
formacién/educacién de las personas (agrupadas en otro), impactan positivamente en el
indicador de efectividad, medida calculada pare medir el desempefio operacional. En concreto, se
detectd que el indicador de efectividad se hace mas alto en la medida que las empresas conocen
y vinculan estas caracteristicas humanas a los procesos de gestiébn del drea de
produccién/operaciones, en lo cual se verifico una relacién de dependencia e impacto en
porcentajes que varian entre un 19,6% a 20,8% segun los coeficientes de determinacién
obtenidos. Este hallazgo soporta los planteamientos de Baines et al. (2005), quienes luego de una
amplia revisién tedrica, sugirieron que estas variables son potenciales para tener en cuenta en la
simulacion del desempeio humano y su impacto derivado en el desempeiio del sistema
productivo, por extension, en las prioridades de la estrategia de operaciones; esta investigacién
logré aportar evidencia empirica para soportar el planteamiento de dichos autores, aunque debe
advertirse que ellos sugirieron una serie de variables todavia mas amplio que abarcaba algunos
controversiales como la edad, el género, la extroversién, entre otros.

Asi mismo, se encontrd que el nivel de satisfaccion de los empleados en el trabajo esta incidiendo
favorablemente en el desempefio de las empresas. De acuerdo a los resultados obtenidos, a
mayor satisfaccion mayor indicador de efectividad, es decir, se puede hablar de una relaciéon de
dependencia e impacto que, segun el coeficiente de determinacién, explica en un 18,9% el
comportamiento del indicador de efectividad. También se encontro relacion directa del nivel de
satisfacciéon de los empleados con su desempefio laboral, el cual impacta a su vez en el
desempeiio operacional medido a través del indicador de efectividad. Estos resultados coinciden
con la investigacion de Halkos y Bousinakis (2010) en la que se concluye que el nivel de
satisfacciéon de los empleados afecta directamente su productividad y por extensidon el
desempefio de la organizacidn, al igual que con la de Yee et al. (2008) quienes encontraron que la
satisfaccién de los empleados juega un papel muy importante en el desempefio operacional de
las organizaciones, y por tanto es una cuestion relevante a considerar por parte de los gerentes
de operaciones.

En las investigaciones citadas se trabajo en contextos y en sectores diferentes (principalmente
servicios), por lo cual esta investigacion arroja resultados que contribuyen a acumular
conocimiento adicional sobre el tema. Algo muy importante que se puede extraer de este punto
es resaltar que si bien las practicas de gestidn humana se han posicionado como importantes, no
olvidar la persona misma como un ser social dentro de la organizacion con una individualidad,
caracteristicas e intereses particulares, debe ser igualmente importante en la gestidn. Segin
Buller y McEvoy (2011) alinear los factores organizacionales e individuales con la estrategia de la
organizacion, contribuye a la creacion de capital humano y capital social, cuestiones necesarias
para alcanzar un rendimiento superior. El planteamiento de dichos autores se ve soportado con
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los resultados de esta investigacidn, si se tiene en cuenta la existencia de relaciones de incidencia
estadisticamente significativas en las variables mencionadas en los dos parrafos anteriores.

Sin embargo, los aportes de Van Buren lll et al. (2011) dejan ver que en muchas empresas se ha
desplazado la atencidn sobre las personas por la evolucién que ha tenido la gestion humana en la
busqueda de lo estratégico, lo que genera conflicto entre los intereses de la organizacién y la de
los individuos, desdibujando frecuentemente el papel tradicional de la gestién humana como
defensora de los empleados para la conciliaciéon de sus intereses con los de la empresa. De
acuerdo a lo anterior, esta investigacion brinda elementos para argumentar que cuando tal
descuido ocurre se limita el logro de un desempefio superior, en particular en las prioridades de
la estrategia de operaciones, por lo cual las empresas deben evitar esta situacién. Este escenario
trae consigo la idea que los gerentes de gestion humana “... deberian ser mds familiarizados con
el lenguaje de la ética.” (Van Buren lll et al., 2011, p. 218), de tal forma que adopten una postura
critica en la defensa de los empleados cuando pueden estar expuestos a situaciones de
detrimento, lo cual se puede hacer extensivo a los gerentes de operaciones. Esta situacidon
también proporciona sustento para reforzar el planteamiento de Barad y Gien (2001), quienes
proponen ubicar el involucramiento de los empleados al mismo nivel de las prioridades
estratégicas en el area de operaciones, por la posibilidad de generar ventaja competitiva a través
de las personas; es decir, no es sélo un asunto de humanismo.

Finalmente, los resultados de la hipdtesis 6 ponen de manifiesto que hay una relacién
significativa entre el nivel de implementacién y funcionalidad de los enfoques de gestion
utilizados en el area de operaciones (especificamente JIT, TQM, TPM, 5S, Kaizen) y el grado de
articulacion estratégica entre el area de gestién humana y la de producciéon/operaciones, lo cual
encontrd respaldo también en la perspectiva cualitativa de esta investigaciéon. Estos enfoques
suelen requerir la movilizacion del talento humano en varios sentidos y los resultados indican que
cuando el drea de gestion humana estd mas estrechamente vinculada a la de produccién se
puede mejorar la funcionalidad de los mismos. En este punto es importante resaltar que el éxito
de tales enfoques requiere en buena medida el involucramiento del empleado, por ejemplo,
como lo plantean Kaur et al. (2013) para que TPM y TQM se asocien con el desempefio y
conduzcan realmente a una ventaja competitiva, se requieren practicas para involucrar el
personal, reforzar su satisfaccion y moral.

Autores como Ahmad et al. (2003), Jiménez y Martinez (2009), de Menezes et al. (2010) o Furlan
et al. (2011), aunque con perspectivas diferentes, también encontraron efectos positivos de la
sinergia entre los procesos de gestion humana y el éxito en la implementacién de enfoques como
JIT y TAQM, pues en la medida que la gestion humana se articula de manera acertada se registra
un impacto en el desempefiio de las prioridades competitivas. Mas alld, en esta investigacidon se
amplid la consideracion de otros enfoques puesto que tradicionalmente las investigaciones se
han centrado en TQM y JIT.

5.1.2 Otros aspectos

En primer lugar, la jerarquizacion realizada por parte de las empresas arrojé como resultado que
las dos prioridades competitivas mas importantes son la calidad y el costo, ocupando el primer y
segundo lugar respectivamente. Este hecho refleja algo importante y es que dos prioridades que
se han considerado tradicionalmente antagdnicas tienen casi la misma importancia para las
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empresas industriales de Manizales, esto es, para las empresas objeto de estudio se debe
garantizar la calidad obteniendo el minimo costo posible, como lo argumentaba uno de los
entrevistados:

“Estamos en un mundo globalizado, en un mundo competitivo, en un mundo donde si tu
no eres productivo, si tu no estds produciendo articulos a bajo costo de muy buena
calidad, sencillamente el vecino va a montar una empresa parecida y lo va a hacer.” EPO
(18, 10).

Este enfoque ratifica lo planteado por Martin y Diaz (2009), quienes a pesar de reconocer la
necesidad de conceder pesos a las diferentes prioridades, concluyen “que cualquier organizacion
industrial puede centrar sus esfuerzos en la consecucion de mds de un objetivo de produccion.” (p.
69).

En este punto se encontrd otro hallazgo importante en las empresas objeto de estudio, pues el
costo, que figurd en segundo lugar de importancia de las prioridades competitivas, resulté ser la
prioridad mas débil o la de menos fortaleza competitiva, lo cual indica que las empresas tienen un
frente visible por mejorar en funcion de las exigencias del mercado. Sin embargo, al margen de la
importancia asignada por las empresas al costo, resulta interesante resaltar el hecho que el
desempefio de éstas en las diferentes prioridades responde al modelo acumulativo de mejoras
duraderas en fabricacidon o “cono de arena”, segun el cual las mejoras duraderas en el costo son
el reflejo de realizar mejoramiento continuo y lograr habilidades en otras areas (De Meyer et al.,
1994; Corbett y Wassenhove, 1993), del cual se desprende que un proceso de mejora perdurable
ubica a la alta calidad en el primer estrato, otras prioridades como la flexibilidad o las entregas en
estratos intermedios y el coste en el Ultimo estrato sobre el cual hacer énfasis (lbarra y Sarache,
2008).

Se detectd que las empresas vienen impulsando proyectos de mejoramiento y el desempefio
actual ubica a la calidad en el primer lugar, seguido del servicio, entregas, flexibilidad,
responsabilidad ambiental y por ultimo, como ya se menciond, el costo. Esta secuencia coincide
con la mencionada en el enfoque “cono de arena” y pone de manifiesto que, aunque el
desempeiio en el costo actualmente estd desfasado de la importancia que se le concede en las
empresas objeto de estudio, hay un resultado futuro promisorio si se contindan implementando
acciones en torno al mejoramiento. En efecto, el desempefio que tienen las empresas en el
conjunto de prioridades resultd ser satisfactorio en funcién de las exigencias del mercado de
acuerdo con el indicador de efectividad calculado, lo cual se ve reflejado en el hecho que el 58%
de ellas se clasifico en el cluster lider en la estrategia de operaciones.

De otro lado, si bien se encontré que la calidad es la prioridad con la mejor valoracién del
desempeiio (88,9% de las empresas), en funcién de las caracteristicas del producto para
satisfacer las necesidades del cliente, debe notarse que ésta no guardé relacién con el area de
decisién o “palanca” de ajuste en la estrategia de operaciones denominada gestion y control de
calidad. Se encontré evidencia que conduce a la idea que los programas y sistemas de gestién en
torno a la calidad, aunque se encuentran bien valorados en cuanto a su nivel de utilizacién (80,5%
de las empresas), no registré relacion estadisticamente significativa que demuestre un beneficio
en el desempeno de la calidad como prioridad propiamente dicha. Este es un indicio de que
posiblemente la estructura de los programas y sistemas de gestion de calidad, cualquiera sea la
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forma que estos adopten, no estdn generando el impacto esperado, como lo noté uno de los
jefes:

“Los sistemas de gestion de calidad toman tal robustez que no dan el aporte al
mejoramiento que se busca y se genera un desgaste en tiempo y recursos de la compaiia
por sostener dichas certificaciones superior al beneficio.” EPO (22, 1).

Lo anterior no esta sugiriendo que tales programas y sistemas de gestion de calidad carecen de
importancia y las empresas deben desistir de ellos, sino que requieren ajustes para que tengan el
efecto deseado en algo esencial como es la alineacidn entre las caracteristicas del producto y las
necesidades del cliente para su satisfaccion (prioridad competitiva). No obstante, debe advertirse
que al no ser el foco principal de la presente investigacidn, la evidencia obtenida debe tomarse
con cuidado por cuanto no se profundizé en la estructura y aplicacidn de los modelos de gestién
de calidad, emergiendo asi una nueva linea de investigacién para profundizar sobre el tema.

Finalmente, acciones como profundizar la aplicaciéon de practicas o enfoques de gestidon en
produccién, pueden ser pertinentes para el propdsito de mejora pues se pueden convertir en
impulsores del éxito empresarial (de Menezes et al., 2010; Birdi et al., 2008; Ahmad et al., 2003).
Se encontré que una parte importante de las empresas viene impulsando la implementacién de
algunas de ellas como el JIT, TQM, TPM, entre otras, que han demostrado un efecto importante
en la productividad y resultados empresariales; sin embargo, dos hallazgos sugieren que debe
reorientarse la aplicacion de estos enfoques en las empresas objeto de estudios: de un lado, el
nivel de implementacién es aun incipiente y en algunas empresas se encontraron concepciones
limitadas en torno a las mismas. De otro lado, y mds critico aun, es que no se encontraron
evidencias estadisticas que soporten la idea de un impacto positivo de la implementacién de
estos enfoques sobre el desempefio en las prioridades indicador de efectividad en las empresas
objeto de estudio y sdlo en pocos casos con algunas prioridades especificas.

5.2 Contribuciones especiales de esta investigacion

Esta tesis realiza una contribucién importante a nivel tedrico y a nivel de contrastacién empirica,
tanto por las tematicas estudiadas empiricamente como por las planteadas para nuevos frentes
de investigacion. En concreto, este proyecto de investigacién hace varias contribuciones
distintivas.

En primer lugar aporta evidencia empirica a la relacién entre gestién humana y estrategia de
operaciones, relacidén poco estudiada en la literatura, destacandose que a nivel de Colombia sdlo
se encontraron dos contribuciones con contrastacion empirica en el tema la estrategia de
operaciones (Sarache et al., 2005 y Sarache et al., 2005). En segundo lugar, resulta importante
gue se abordaron simultaneamente varias perspectivas encontradas en la revisidon tedrica para
estudiar la relacion entre gestion humana y estrategia de operaciones, a diferencia de la mayoria
de contribuciones que se centran en un conjunto limitado como es el desempeiio en las
prioridades, decisiones estratégicas o la implementacién de enfoques de gestién desde el
componente de produccidén/operaciones, y en gestion humana fundamentalmente desde las
practicas. Este proyecto abordd las tres aristas desde la estrategia de operaciones, mientras que
desde gestién humana se incluyeron ademas de las practicas, variables asociadas a las personas,
su desempefio y satisfaccion en el trabajo, que fueron detectadas como un vacio de investigacién,
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al igual que el posicionamiento estratégico de la gestion humana y la articulacién con el drea de
produccién.

Asi mismo, desde los enfoques de gestion en produccidn/operaciones se incorporaron a la
investigacion otros adicionales a los tradicionalmente abordados (JIT y TQM) como fueron TPM,
TOC, 5 S y Kaizen, que poco o nada aparecieron en la literatura consultada que vincula la gestiéon
humana a produccién, pero han tenido auge en la literatura de la direccién de operaciones. Lo
anterior sin duda da mayor amplitud e integralidad a la concepcidon de la estrategia y la
articulaciéon de la gestion humana en ella. Aun asi, se detectaron varias brechas de investigacion
gue se escapan al alcance de este proyecto, por lo cual se plantean como futuras lineas de
investigacion y se constituyen en si mismas como contribuciones de esta investigacién.

En tercer lugar, cabe resaltar que éste es uno de los pocos estudios que consultd dos fuentes de
informacién simultdaneamente, en este caso jefes de produccidn/operaciones y jefes de gestion
humana. Se incluyeron algunas variables de control para verificar la consistencia de algunas
cuestiones. Ello le da mas validez a los resultados al tiempo que permitié recoger una cantidad
mds amplia de informacion de la que se lograria recoger con una sola encuesta. En cuarto lugar,
sefialar que también es uno de los pocos estudios en el drea que triangula métodos cuantitativos
y cualitativos. Especialmente, el area de produccion/operaciones se ha caracterizado por utilizar
métodos cuantitativos por lo cual se convierte en un enfoque novedoso y necesario de articular
para el analisis. En esta investigacion, la perspectiva cualitativa permitié una mayor comprension
de los hechos a partir de las propias percepciones de los empresarios, los cuales enriquecieron el
analisis y la discusion.

Adicionalmente, la perspectiva cualitativa permitié fortalecer la relacién entre el mundo
académico y el empresarial a través del trabajo de campos que involucrd entrevistas cara a cara
con los empresarios, asunto sumamente importante en el que ademas de lo realizado a la fecha
se planea proximamente la realizacién de un foro para socializar y discutir con ellos los resultados
gue aqui se presentan, junto con un resumen ejecutivo para su aprovechamiento en la practica.
Esto ultimo es bien importante porque se ha detectado un distanciamiento entre académicos y
profesionales en la transferencia entre ciencia y practica, pues hay una débil integracion
universidad — empresa — sociedad (Calderodn et al., 2010). Aun mas, el problema de transferencia
de conocimiento entre ciencia y practica no es exclusivo del contexto colombiano, otros autores
han evidenciado varios problemas relacionados a nivel internacional de diferentes formas (Rynes
et al., 2007; Shapiro et al., 2007; Ouchi et al., 2005; Rynes et al., 2001); al respecto, Ogliastri
(2008, p. 11) afirma que “Los cientificos estdn muy preocupados porque sus descubrimientos no
llegan a la gente; estdn trabajando en vano. En el especializado y fragmentado mundo actual, los
cientificos van por un lado y los profesionales por el otro”.

Finalmente, no menos importante resulta la contribucidn tedrica que se realiza en este proyecto.
Si bien no estuvo al alcance abordar empiricamente todas las aristas que proporcionan los temas
de estrategia de operaciones, gestion humana y su vinculacién, si se realizé una revision rigurosa
que plantea enfoques, perspectivas y nuevos frentes de trabajo de cara a nuevas investigaciones
que se recomienda revisar.



112 Impacto de la gestion humana en la estrategia de operaciones

5.3 Limitaciones del estudio

A pesar de que se tomaron medidas suficientes para garantizar la validez y confiabilidad de los
instrumentos con resultados satisfactorios, y se tuvo especial cuidado de aplicar las herramientas
adecuadas para el procesamiento de la informacidn obtenida hasta llegar a los resultados
presentados, es preciso sefalar las dos limitaciones principales del estudio.

En primer lugar, si bien se logré el tamafio de muestra minimo requerido para los objetivos del
proyecto, debe decirse que dicho tamafio puede considerarse pequefio desde el punto de vista
estadistico, por lo cual hubo limitantes para el uso de algunas técnicas adicionales, por ejemplo,
no se considerd apropiado aplicar un modelo de regresidn candnica para reforzar los hallazgos
sobre el impacto de la gestién humana en la estrategia de operaciones en funcién de los perfiles
empresas detectados. Igualmente, no se realizd un andlisis factorial que vinculara todas las
variables en cada cuestionario, sino que se tuvo que realizar por subconjuntos de ellas para no
violar el criterio de rango completo; sin embargo, realizar analisis factorial por conjuntos mas
pequefios de variables resulté igualmente util. Por esto es recomendable ampliar el tamanio de la
muestra con mas empresas, tanto de Caldas como de otras regiones, y asi ampliar la profundidad
de los analisis y la generalidad de los resultados.

En segundo lugar, debe decirse que la estrategia de operaciones es, de por si, un tema bastante
amplio, su configuracion implica la consideracidn de un gran conjunto de variables, cada una de
las cuales se presta para realizar sendos proyectos de investigacion. En este proyecto se
profundizd en los aspectos inherentes a la gestion de lo humano como una de las areas
estratégicas a evaluar; sin embargo, por integralidad, se abarcaron también otras cuestiones que
hacen parte de la estrategia de operaciones y en las cuales se encontraron algunos hallazgos
interesantes, pero que, por la generalidad de su concepcidn, abren nuevas perspectivas para la
validacion y profundizacion, principalmente lo relacionado con las areas estratégicas de decision
o “palancas” de fabricacién, al igual que las practicas o enfoques de gestidn en
produccidén/operaciones que se incluyeron, los cuales se consideran incluso como filosofias de
gestion.

5.4 Nuevos frentes de investigacion

Como contribucién de esta investigacion se sefialan varios frentes de investigacion que se
recomienda abordar, algunos de los cuales surgen de los resultados expuestos a lo largo del
documento y otros de la revisidn tedrica, puesto que no esta al alcance de una tesis abarcar todos
los vacios y perspectivas de investigacion posible. A continuacién se describen los mas
importantes:

= Un foco para investigar en gestién humana es la orientacién y homogeneidad en la forma
de aplicacién de las practicas, pues es posible que éstas varien a lo largo de los diferentes
subsistemas de la organizacidon y entre niveles jerdrquicos. El hecho que las practicas
consideradas para la gestidon humana no se relacionaran con el desempefio derivado de la
estrategia de operaciones (en las prioridades competitivas y el indicador de efectividad),
origind algunos interrogantes al respecto puesto que habian otros indicios alrededor que
hacian esperar un resultado diferente.
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= Profundizar en una posible relacién no lineal entre las practicas de gestion humana y su
impacto en el desempefio en las prioridades competitivas y el indicador de efectividad.

= Otro vacio cientifico que vale la pena abordar se refleja en la carencia de trabajos que
estudien el proceso de formulacién la estrategia de operaciones, pues las contribuciones
analizadas se centran en el contenido (Rytter et al., 2007; Boyer et al., 2005; Dangayach y
Deshmukh, 2001). No obstante, se puede decir que para la evaluacién se suelen asumir
esquemas propios del enfoque top-down (de arriba hacia abajo) y no del bottom-up
(abajo hacia arriba), lo cual constituye un aspecto para profundizar en investigacién pues
este Ultimo se basa en la teoria de recursos y capacidades que es la que precisamente
mds han aprovechado la comunidad académica de la gestion humana. En concreto,
indagar alrededor de cémo desplegar y desarrollar los recursos y capacidades
dependiendo el enfoque adoptado para formular e implementar la estrategia de
operaciones, es un campo propicio para la investigacién.

= Con respecto a las prioridades competitivas a perseguir por la estrategia de operaciones
es importante mencionar que hace falta trabajo para enriquecer su operacionalizacién,
pues si bien hay un relativo buen consenso sobre aquellas a incluir, no lo hay en cuanto a
las dimensiones que se deben considerar en cada una (Martin y Diaz, 2009; Jayaram et
al., 1999).

= Se puede establecer que la productividad es un campo fértil para la investigacion por dos
razones: primero, el concepto de productividad es complejo y su medicién debe hacerse
atendiendo a contextos empresariales que exigen medidas particulares que en ocasiones
incluso en ocasiones dependen del proceso, por lo cual se notan diferencias importantes
en el enfoque dado por diferentes autores para la medicion, por ejemplo Arthur (1994)
evalud la productividad en fabricas de acero (horas de trabajo requeridas para producir
una tonelada de acero en la empresa y la tasa de desperdicio en la produccién),
MacDuffie (1995) investigd la productividad en plantas de ensamblaje automovilistico a
través de las horas requeridas para construir un vehiculo y complementd con un
indicador de calidad asociado al nimero de defectos por cada 100 vehiculos, Birdi et al.
(2008) e Islam y Shazali (2011) utilizaron la funcion de Cobb-Douglas, por mencionar
algunos. Segundo, el analisis de la productividad y desempefio a nivel de los empleados
es muy escaso, pero especialmente importante en el contexto actual (Baines et al., 2005;
Youndt et al.,, 1996). Estas son cuestiones que se pueden abordar para evaluar la
contribucidn de la gestion humana.

= |ndagar y valorar los sistemas, programas y acciones en torno a la gestién de calidad que
las empresas tienen implementados, al margen de las dinamicas particulares y forma que
éstos adopten, pues en esta investigacion se obtuvo evidencia que tales dindamicas no se
relacionaron con el desempefio en la prioridad competitiva calidad (evaluada en funcidn
de las caracteristicas del producto y su relacién con los requerimientos y satisfaccién del
cliente), lo que es una caracteristica esencial y resultado fundamental de la calidad.

= Uno de los problemas mas criticos de las pequefias empresas son los retrasos en las
entregas y sus debilidades en la gestion humana, principalmente desde las
habilidades/versatilidad de los empleados, motivacion y canales de comunicacién
empleados, segun el estudio de Barad y Gien (2001). Si bien estos hallazgos se remiten a
otras latitudes, es factible indagar por estos asuntos en pequefias empresas del contexto
colombiano. Es de recordar que esta investigacion se enfocé en empresas medianas y
grandes, y los resultados de Barad y Gien sugieren que para empresas pequeias se deben
abordar metodologias particulares.
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Desde las areas de decision en la estrategia de operaciones, es claro que se debe
contribuir al diseiio del sistema de produccidon, como también es evidente que los seres
humanos son parte de dicho sistema y por ello se identifica una interdependencia entre
ambos. Las caracteristicas del disefio técnico y organizativo del sistema de produccién
tiene efectos sobre lo humano y sobre el propio sistema, pero también la consideracién
de los factores humanos desde el disefio del sistema beneficia directamente su
desempefiio. Esta premisa es soportada por el trabajo de Neumann y Dul (2010), en el que
se realizd una revisidon sistemdatica en bases de datos generales y especializadas
encontrando 45 estudios de situaciones especificas que permitieron validar el impacto
sobre los empleados (en aspectos como la salud, actitudes, entre otros) y sobre el
sistema mismo (productividad, calidad, beneficios intangibles e implementacion de
nuevas tecnologias). En este sentido, temas alrededor del disefio técnico y organizativo
del sistema productivo y su relaciéon con diversos factores humanos emerge como un
campo propicio para la investigacion.

Un aspecto interesante para profundizar en investigacion es el que tiene que ver con los
efectos sinérgicos, moderadores o mediadores sobre el desempeino en operaciones tanto
de las practicas de gestién humana como las de produccion/operaciones (denominados
enfoques en esta investigacidon), o una mezcla de ambas. Diversos hallazgos sugieren que
aunque pueden existir efectos individuales es preciso sefialar los efectos sinérgicos. Da
Silveira y Sousa (2010) encontrd que las practicas internas no tuvieron relaciéon con el
desempeiio y una posible razén es que el ajuste de las practicas internamente no explican
per se el desempefio operacional sino que es posible que haya compensaciones con
variables de contexto externo. Youndt et al. (1996) encontraron que el efecto principal de
los sistemas de gestion humana sobre el desempeifio es moderada por una estrategia de
operaciones que persigue la calidad.

En contraste con los estudios tradicionales que evaltan el efecto individual de ciertas
practicas, los aportes mas recientes abogan por la sinergia entre las mismas, pues mas
qgue limites entre ellas, existe interdependencia y complementariedad para contribuir
efectivamente al éxito organizacional; por ejemplo, se considera que hay una relacion
inevitable entre JIT y el TQM, como lo argumenta Furlan et al. (2011, p. 845. Traduccion
propia): “..el rol clave desempefiado por HRM es como facilitador de Ia
complementariedad entre JIT y TQM”. Por su parte, al hablar de la integracion entre las
practicas de direccién de operaciones y la gestién humana, de Menezes et al. (2010, p.
468. Traduccidon propia) encontraron evidencia empirica para concluir que
“Consecuentemente, es la integracion de las prdcticas las que tienen la habilidad de lograr
multiples objetivos y resultar en un desempefio superior de la firma”.

Investigar con mayor detalle la profundidad, coherencia, nivel de implementacién e
impacto que estan generando las prdcticas o enfoques de gestion (JIT, TQM, TPM, TOC,
5S, Kaizen), ya que una buena parte de las empresas reportaron estar haciendo uso de
ellos, pero se encontraron indicios de que no estdn teniendo todo el impacto que
requieren.

En adicidn, los estudios suelen hacerse con datos de naturaleza transversal, pero el efecto
de las acciones implementadas desde la GH suele tener efectos en el tiempo futuro. Por
esta razon, la realizacion de investigaciones con datos longitudinales se perfilan como un
frente necesario para el desarrollo de la investigacion.

Es recomendable emprender investigaciones con datos de naturaleza longitudinal, toda
vez que los de naturaleza transversal presentan limitaciones a la hora de identificar el
impacto en el tiempo que pueden tener las variables de gestién humana sobre el
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desempefiio en operaciones. Esta recomendacion también aplica para cualquier otro tipo
de estudios empiricos que se proponga evaluar relaciones entre variables en la empresa.

= Todos estos son temas que poco se han explorado en el contexto colombiano e incluso en
el internacional, por lo tanto como contribucién de esta investigacion se plantean como
futuras lineas de investigacidn pertinentes de abordar.

5.5 Sintesis de las principales conclusiones

Diversas cuestiones han emanado a lo largo del documento que se pueden considerar
conclusiones en si mismas. En este apartado se recogen las mds importantes integrando lo
tedrico con lo encontrado en la contrastacion empirica, abarcando la caracterizacién de la
estrategia de operaciones, los procesos de gestién humanay la relacién entre ambos.

Al caracterizar la estrategia de operaciones, los resultados permitieron concluir que las empresas
manufactureras de Manizales se pueden clasificar en dos grupos o perfiles si se revisa la
configuracion de la estrategia, a uno de ellos se le llamoé lider y al otro rezagado. El lider lo
componen el 58% de las empresas y se caracterizan por tener un indicador de efectividad
promedio superior (4,21), un mejor nivel de desempefio y ajuste en las areas de decision
estratégica y su preferencia por la implementacién de diferentes enfoques de gestién en
produccién/operaciones. En contraste, las empresas del cluster rezagado presentan un indicador
de efectividad promedio menor aunque no es critico (3,71), tienen menor nivel de ajuste en las
areas de decisidon (en varias de las cuales poseen francas debilidades) y tienden a no utilizar los
enfoques de gestién en produccién. En adicién, se puede decir que los resultado permitieron
concluir que el desempefio es equiparable para empresas medianas y grandes pues no se
encontraron diferencias estadisticamente significativas.

De otro lado, acorde con el nivel de desarrollo de las practicas de gestion humana y el nivel de
posicionamiento estratégico del area en las empresas manufactureras de Caldas, es posible
identificar tres grupos o perfiles. Dadas las caracteristicas encontradas a estos grupos se les
denomind pionero (18% de las empresas), promisorio (64% de las empresas) y rezagado (18% de
las empresas). El perfil de empresas pionero se caracterizan porque el drea de gestion humana
tiene un rol protagénico con participacidn en la toma de decisiones estratégicas, genera
relaciones estrechas y de colaboracién con las demds dreas de la organizacidn y presentan un
buen nivel de desarrollo en las practicas de gestidon evaluadas. El perfil promisorio se caracteriza
por haber logrado cierto status en la organizacidn, algunas caracteristicas tienden a parecerse a la
del pionero, en general hacen las cosas aceptablemente y el desarrollo de las practicas estan en
un nivel intermedio y en algunos casos se trata de empresas que han venido fortaleciendo la
funcién de gestién humana recientemente. En contraste, las empresas de perfil rezagado se
caracterizan por sus marcadas debilidades en el nivel de posicionamiento estratégico en la
empresa y el desarrollo de las practicas de gestion humana.

En cuanto al aporte de la gestién humana a la estrategia de operaciones, la revisiéon de la
literatura permite concluir que los aspectos relacionados con el talento humano y su gestién son
un pilar fundamental para apalancar la configuracion de la estrategia y potenciar el desempefio
operacional. Para el caso de las empresas manufactureras de Caldas se encontrd una evidencia
parcial de que la gestion humana estd impactando en el desempefio perseguido por la estrategia
de operaciones.
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Para el conjunto de empresas se puede decir que los jefes de produccidn reconocen la existencia
de una relacion estrecha y de colaboracion estratégica con gestion humana y perciben que las
practicas adelantadas en el marco de esta relacién han impactado favorablemente en el
desempeio de las prioridades competitivas perseguidas en la estrategia de operaciones; sin
embargo, esta apreciacion de los jefes no pudo ser confirmada en la investigacidn
completamente al utilizar técnicas estadisticas relacionales y de dependencia. En concreto, la
aplicacion de las practicas de gestion humana impulsadas estdn impactando muy poco o nada en
el desempefio de las prioridades competitivas, lo cual puede estar sucediendo porque en realidad
las empresas no estan trascendiendo al nivel estratégico y se quedan en lo administrativo, hay
debilidades en la pertinencia de las politicas y practicas de gestion humana si se les compara con
la realidad del drea de produccion o falta homogeneidad en la aplicacidn de las practicas entre
niveles jerdrquicos y con respecto a otras areas de la organizacién. Igual resultado se obtuvo
cuando se evalud la gestién humana como un drea de decisidn en la estrategia de operaciones.

Desde la perspectiva cualitativa se obtuvieron ciertos ejemplos concretos de que ha habido un
beneficio para algunas empresas derivados del aporte de gestidn humana a |la
produccién/operaciones, algunas expresiones obtenidas por los mismos empresarios evidencian
que los procesos de gestién humana han generado un impacto favorable sobre el desempeio en
las prioridades competitivas, cuando hay una adecuada articulaciéon de ésta a la estrategia de
operaciones, en el marco de una relacién que trasciende lo estrictamente administrativo, y
también, de manera muy especial, cuando gestion humana entiende el lenguaje del drea de
produccién y se inserta en sus dindmicas, asi éstas puedan ser de corte muy técnico. Sin embargo,
esta situacién no es representativa ni generalizable.

No obstante, en otros aspectos si se logré comprobar incidencia directa de la gestion humana. De
un lado, se encontré que el desempefio en las prioridades competitivas de la estrategia de
operaciones, medido a través del indicador de efectividad, se ve impactado por el desempefio y
nivel de satisfacciéon de los empleados en el trabajo, es decir, a mayor desempefio y satisfaccion
de los empleados se registra mayor desempefio en las prioridades competitivas de las empresas
estudiadas; los resultados permitieron concluir que estas variables explican en un 18,9% y 18,1%
respectivamente el comportamiento del indicador de efectividad derivado de la estrategia de
operaciones.

De la misma forma, se detectaron mejoras en el indicador de efectividad cuando las empresas
involucran en la gestidn del area variables inherentes a las personas como son la motivacidn, los
objetivos personales, los modelos de comportamiento, las creencias y valores, la habilidad
cognitiva y el nivel de formaciéon/educacion. En concreto, se detecté que el indicador de
efectividad se hace mas alto en la medida que las empresas conocen y vinculan estas
caracteristicas humanas a los procesos de gestion del area de produccién/operaciones, en lo cual
se verificd una relacidon de dependencia e impacto en porcentajes que varian entre un 19,6% a
20,8%. Este resultado puso de manifiesto que si bien las practicas de gestion humana se han
posicionado como importantes, no olvidar la persona como un ser social que hace parte de la
organizacién debe ser igualmente importante para la gestion, pues en ocasiones sucede que la
atencion se centra en la estrategia y se desplaza la misma persona. Este resultado refuerza la idea
que el involucramiento del empleado puede estar al mismo nivel de las prioridades competitivas
en la estrategia de operaciones, por la posibilidad de generar ventajas competitivas a través de
las personas, es decir, no es una cuestién sélo de humanismo.
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También se encontré que el nivel de implementacidn y funcionalidad de diversas practicas y
enfoques de gestidn propios de la produccidén/operaciones (JIT, TQM, TPM, 5S y Kaizen) se
relaciona con el grado de articulacién y colaboracién estratégica del drea de gestién humana, es
decir, en la medida que gestion humana es un verdadero socio estratégico para el area de
operaciones, dichos enfoques registran un mejor despliegue. Sin embargo, también se encontré
que la utilizacidn de estos enfoques aun no estd impactando en el desempefo de las empresas,
por lo cual se concluye que las empresas que acuden a ellos deben reorientar su aplicacion para
gue contribuyan efectivamente al éxito de la organizacion. Nuevamente, aunque existen algunos
casos exitosos de implementacidén, no es generalizable el hecho que su despliegue impacte
realmente en el desempefio de las prioridades competitivas.

Para finalizar, es importante mencionar que la presente tesis de maestria hace un esfuerzo por
abordar la temdtica investigativa de manera amplia, triangular métodos cuantitativos y
cualitativos, realizar contribuciones tedricas, afianzar la relacién academia — empresa y plantear
nuevos frentes de investigacion sin desconocer las limitaciones que tiene el estudio.
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A. Anexo: modelo de encuesta aplicado

ENCUESTA A JEFES DE GESTION HUMANA

I. Datos de Identificacion
1. Nombre de la empresa:

2. Numero de empleados (independiente de la forma de vinculacién):

Area Cantidad

Operaciones (produccidn, logistica, calidad, mantenimiento, etc.)

Administrativa y comercial

Total

3. ¢lLaempresa es de origen familiar? (marque con una X)
SI() NO()

Il. Informacion sobre gestion humana (este aparte hace referencia a puestos de mandos intermedios y
trabajadores en general):

Las siguientes frases describen algunas caracteristicas de cinco procesos de gestién humana. Por favor indique el punto
hasta el cual cada frase describe su empresa (marque con equis (X) en uno de los cuadros bajo la escala numérica). Los
extremos de la escala indican la orientacidon de la respuesta y los nimeros una posicion relativa; ninguna de las
descripciones es mejor que las otras, simplemente son diferentes:

Informacion sobre aprovisionamiento de personal. 1 12|13]|4]5
1. Cuando se presenta la necesidad de cubrir una vacante, | Al personal de Ia .
Al mercado de trabajo
preferentemente se ofrece: empresa
2. Cuando se selecciona personal se prefieren perfiles de | Especificos y .
o . o Amplios y generales
conocimientos y habilidades: especializados
3. El tipo de vinculacién preferido por la empresa es: Directa Subcontratacién
4. La empresa prefiere contratos: A término indefinido A término fijo
5. El sistema de aprovisionamiento de personal permite atraer, .
. P . P . P Totalmente falso Totalmente cierto
vincular, retener y retirar a la gente apropiada:

Informacion sobre el sistema de

capacitacion.

6. Los programas de capacitacion son planificados con

antelacion y con perspectivas acerca de las necesidades | Totalmente falso Totalmente cierto
futuras:

7. Puede afirmarse que los trabajadores de la empresa cuentan

normalmente con una alta posibilidad de capacitacion cada | Totalmente falso Totalmente cierto
afio:

8. Los planes de capacitacion se orientan preferentemente a

- Totalmente falso Totalmente cierto
lograr un aumento de la productividad:

9. Los planes de capacitacion estan orientados

preferentemente hacia: Trabajo individual Trabajo colectivo

10. Los planes de capacitacidn tratan preferentemente de: Lograr especializacion Lograr polivalencia
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Informacion sobre las oportunidades de
carrera.

11. La empresa tiene disefiados (formalizados) planes de
carrera para el personal:

Totalmente falso

Totalmente cierto

12. Se ofrecen programas de desarrollo con el fin de que los
empleados aumenten sus posibilidades de promocion:

Totalmente falso

Totalmente cierto

13. Las personas conocen sus expectativas de carrera:

Totalmente falso

Totalmente cierto

14. Los jefes inmediatos conocen las aspiraciones de carrera de
sus empleados:

Totalmente falso

Totalmente cierto

15. El criterio fundamental para decidir las promociones y los
movimientos internos del personal son:

Antigliedad en la
empresa

Rendimiento,
capacidades y
habilidades de las
personas

Informacion sobre la valoracion del
personal.

16. La empresa tiene sistemas formales de valoracion del
desempefio de las personas:

Totalmente falso

Totalmente cierto

17. El desempefio es medido normalmente por resultados
objetivos cuantificables:

Totalmente falso

Totalmente cierto

18. La evaluacion del personal estd orientada
preferentemente:

Al individuo

Al grupo

19. El criterio predominante de evaluacién del desempefio es:

Rendimiento individual

Rendimiento grupal

20. Los trabajadores participan en el disefio de los sistemas de
evaluacién y en el proceso mismo de evaluacion:

Totalmente falso

Totalmente cierto

Informacion sobre las compensaciones.

21. Los trabajadores reciben bonificaciones basadas en las
ganancias de la empresa:

Totalmente falso

Totalmente cierto

22. Existe una fuerte relacién entre la retribucién al trabajador
y su nivel de rendimiento:

Totalmente falso

Totalmente cierto

23. En la empresa una parte de las retribuciones esta
relacionada con el logro de objetivos organizacionales o de
grupo:

Totalmente falso

Totalmente cierto

24. Las diferencias retributivas entre los diferentes niveles
jerarquicos es muy fuerte:

Totalmente falso

Totalmente cierto

25. El sistema retributivo contribuye a la atraccion y retencién
de talentos y logro de objetivos a largo plazo:

Totalmente falso

Totalmente cierto

Informacion sobre otros aspectos de
gestion humana

26. El rol de la gestién humana en la empresa es:

Operativo sin
participacién en la toma
de decisiones

estratégicas

Protagonico con
participacién en la toma
de decisiones
estratégicas

27. El 4rea de gestién humana es un activo colaborador en la
gestion estratégica del personal para las demas éareas de la
organizaciéon, y la interaccién trasciende los aspectos
administrativos basicos (p.e. ndmina o contratacion).

Totalmente falso

Totalmente cierto

28. Especificamente, la relacion de gestion humana con el area
de produccion/operaciones es estrecha y de colaboracién
estratégica

Totalmente falso

Totalmente cierto

29. La seguridad en el empleo estd casi garantizada para los
trabajadores de la empresa:

Totalmente falso

Totalmente cierto

30. A los trabajadores de la empresa se les permite tomar
muchas decisiones relacionadas con su trabajo:

Totalmente falso

Totalmente cierto

31. Las responsabilidades y tareas de los trabajadores estdn
definidos de manera precisa y detallada:

Totalmente falso

Totalmente cierto
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Si desea hacer algtiin comentario con respecto a las tematicas tratadas (informacion adicional, aclaracién, opinidn,
etc.), por favor escribalo:

NOMBRE DE QUIEN RESPONDE LA ENCUESTA:

CARGO:

Muchas gracias por su valiosa colaboracion,

JULIA CLEMENCIA NARANJO VALENCIA WILLIAM ARIEL SARACHE CASTRO
Directora del proyecto Codirector
Profesora Asociada Universidad Nacional de Colombia Profesor Asociado Universidad Nacional de Colombia

JORGE ANDRES VIVARES VERGARA
Profesional Oficina de Planeacién UN - Manizales
Estudiante Maestria en Ingenieria — Ingenieria Industrial

ENCUESTA A JEFES DE PRODUCCION/OPERACIONES

I. INFORMACION GENERAL

1. Nombre de la empresa:

2. Principal(es) producto(s) o lineas de productos:

3. A continuacion, marque con una equis (X) donde corresponda:

a. Caracter de la empresa: c. ¢{La empresa realiza ejercicios de planeacion estratégica?
Multinacional ( ) SI() NO()
Nacional ()
b. La empresa compite en mercados: d. é{La empresa tiene plantas en diferentes ciudades/paises?
Nacionales () SI() NO()
Internacionales ( )
En caso afirmativo, ¢Es esta la planta principal o casa matriz?
SI() No()

4. A continuacidn, evalte el grado de turbulencia o inestabilidad del mercado(s) en el cual se mueve la empresa
marcando con una equis (X), donde 1 significa muy poca turbulencia y 5 demasiada turbulencia.

Extremo inferior (1) 1 2 3 4 5 Extremo superior (5)

Muy poca turbulencia Demasiada turbulencia
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Il. ESTRATEGIA DE OPERACIONES

5. PRIORIDADES COMPETITIVAS

a. A continuacién usted encontrara 6 prioridades competitivas que puede tener la empresa en el desarrollo de su
produccién/operaciones. Por favor ordénelas de 1 a 6 de acuerdo a la importancia que cada prioridad tiene
para la empresa segun el mercado en el que se desempefia, donde 1 es la mas importante (aunque todas
pueden ser importantes, por favor jerarquicelas).

Prioridad Orden de .
", L Descriptores generales
competitiva prioridad
Costo Capacidad para lograr bajos costos y ofrecer un precio de venta igualmente bajo.
Calidad Capacidad para ofrecer productos con las mejores caracteristicas técnicas, de desempefio, fiabilidad y
durabilidad que satisfagan adecuadamente los requerimientos del mercado.
Capacidad para responder rentablemente a cambios en los niveles de produccién (aumento o
Flexibilidad disminucion), producir lotes pequefios, ofrecer productos con miltiples caracteristicas/opciones y
habilidad para introducir cambios o innovaciones al producto/proceso.
Entregas Habilidad para lograr tiempos de entrega rapidos, entregar en las cantidades indicadas y brindar al cliente
g la posibilidad de hacer seguimiento rdpido y expedito al estado de su pedido.
Servicio Habilidad para lograr un adecuado servicio posventa, ofrecer mecanismos que faciliten la compra,

informacidn preventa, brindar una buena atencién al cliente, solucién efectiva de quejas y reclamos.

Responsabilidad
ambiental

Capacidad de minimizar el impacto ambiental negativo de los productos y procesos.

b. Por favor califique en escala de 1 a 5 el nivel de desempefio actual de su empresa en cada una de las
prioridades competitivas anteriormente descritas, con respecto al principal(es) competidor(es) del mercado,
donde 1 es muy baja y 5 muy alta (marque con una X).

) . Mu Mu
Nivel de desempefio desfavo\r/able favorayb|e

Prioridad 1 2 3 4 5

Costo

Calidad

Flexibilidad

Entregas

Servicio

Responsabilidad ambiental
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6. DECISIONES ESTRATEGICAS EN OPERACIONES
a. A continuacidn encontrard unas dreas estratégicas para el drea de g ° 4 § o
produccidn y operaciones, por favor califique en una escala de 1 a 2 %3’ ’§_ = ° ’§
5 el nivel de desempefrio, favorabilidad o ajuste estratégico en cada E © E % g £
una de acuerdo al contexto, necesidades de la empresa y =g é % © é
expectativas del mercado. = < &
Area estratégica 1 5

Capacidad.
Capacidad de produccién que se tiene en condiciones normales de operacidn.

Localizacion.
Localizacion de las instalaciones para la operacion (geografica y especifica en la
ciudad/municipio)

Tecnologia de procesos.
Naturaleza del proceso, tecnologia utilizada y grado de automatizacion que se tiene frente a
las necesidades estratégicas de la empresa.

Distribucion en planta (layout).
Ubicacién de los componentes del sistema dentro de las instalaciones.

Abastecimiento y distribucion.

Sistema de aprovisionamiento y distribucion, grado de integracion (vertical u horizontal), flujo
de materiales y de informacion que se tiene frente a las necesidades estratégicas de la
empresa.

Gestion humana.
Perfil del personal, politicas de gestidn, practicas y sistemas de gestidon de recursos humanos
en el drea de produccién/operaciones.

Productos.
Actividades desarrolladas en torno a la seleccion y disefio de los productos.

Planeacion y control de producciéon.
A largo, mediano y corto plazo.

Estructura organizativa
Personal directo y staff, equipos/comités, jerarquias, relaciones y controles.

Estudio del trabajo
Estudio de métodos (mejora en la forma de hacer las operaciones), medicion vy
estandarizacion de tiempos, manejo de materiales.

Gestion y control de calidad
Programas, sistemas y acciones para la gestiéon y control de la calidad acorde con los
requerimientos estratégicos de la empresa.

b. Patrén en la toma de decisiones: Cuando la empresa se enfrenta a la formulacion de planes para el area de
produccién/operaciones, en aras de tomar decisiones para el desarrollo y mejoramiento, se opta normalmente

por:

() Estudiar los mercados, formular objetivos de desarrollo y luego implementar proyectos o acciones para

su logro aunque puedan requerir altas inversiones financieras.

() Desarrollar los recursos y capacidades internas que se poseen para intentar explotarlas en los

mercados actuales u otros potenciales.

() Acudir a ambas perspectivas por igual.
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7. EMPLEO DE ENFOQUES / FILOSOFIAS DE GESTION EN OPERACIONES

A continuacion encontrara 6 enfoques o filosofias de gestién. Por favor marque con una equis (X) en la escala, de
acuerdo al nivel de implementacién que se tenga en cada caso, donde 0 significa que no se utiliza, 1 se utiliza pero
tiene un nivel de implementacion muy deficiente y 5 tiene un elevado nivel de implementacién y funcionalidad.

=8 ] Q Rel
T |z5| 5 |se| 2 |2
Nivel de implementacién y funcionalidad del enfoque / filosofia de | g SS| @© = £l g |32
., 7] [ & O =
gestion | o | 2 gl ¢ @
0 1 2 3 4 5
Justo a Tiempo (JIT)
Calidad Total (TQM)
Mantenimiento Productivo Total (TPM)
Teoria de restricciones (TOC)
Cinco S
Kaizen
8. ARTICULACION GESTION HUMANA — PRODUCCION/OPERACIONES
a. A continuacién encontrard dos afirmaciones sobre la relacion entre el c ©
area de Gestion Humana (GH) y la de operaciones en la empresa. Por ] o o
. . . s - -
favor valore cada afirmacién marcando con una equis (X) donde mas S 2 S g
se identifique, siendo 1 totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de % § % §
[eiRd] I}
acuerdo: o e o
item 1 2 3 4 5
1. El drea de gestién humana es un activo colaborador para produccién/operaciones en la
gestion estratégica del personal, y la interaccion entre ambas areas trasciende los
aspectos administrativos basicos (p.e. ndmina o contratacion).
2. Las politicas y practicas de Gestion Humana son acordes a las realidades y necesidades
del personal en el drea de operaciones
b. Sefiale en qué medida las siguientes caracteristicas ] :§ T 5
individuales de las personas son conocidas por la 58§ =,
empresa y consideradas en los procesos de gestién gg'—: T° ’é
. . o @
que se llevan a cabo en el drea de operaciones: g g w8
Caracteristica 1 2 3 4 5

Motivacién

Objetivos personales

Modelos de comportamiento
Creencias

Valores

Habilidad cognitiva

Nivel de formacién / educacién

c. Seleccione las tres prioridades competitivas en las cuales los procesos de gestién humana ha incidido
favorablemente (en caso que no haya sido relevante marcar ninguna):

( ) Costo () Calidad () Flexibilidad
( ) Entregas () Servicio () Responsabilidad ambiental

() Ninguna
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9. DESEMPENO DE LOS EMPLEADOS

Por favor califique de 1 a 5 el nivel de desempefio promedio actual del personal del drea de operaciones, en relacién
con la estrategia que persigue la empresa, donde 1 es muy bajo y 5 muy alto (marque con una X para cada caso).

Tipo de empleado 1 2 3 4 5

Operativo Desempefio muy bajo Desempefio muy alto

Mandos medios y jefes Desempefio muy bajo Desempefio muy alto

10. SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS

De acuerdo a su percepcion, califique de 1 a 5 el nivel de satisfaccidn actual en el trabajo y la empresa del personal del
area de operaciones, donde 1 es muy bajo y 5 muy alto (marque con una X para cada caso).

Tipo de empleado 1 2 3 4 5

Operativo Satisfaccidon muy baja Satisfaccién muy alta

Mandos medios y jefes Satisfaccidon muy baja Satisfaccién muy alta

Si desea hacer algin comentario con respecto a las tematicas tratadas (informacion adicional, aclaracién, opinion,
etc.), por favor escribalo:

NOMBRE DE QUIEN RESPONDE LA ENCUESTA:

CARGO:

Muchas gracias por su valiosa colaboracion,

JULIA CLEMENCIA NARANJO VALENCIA WILLIAM ARIEL SARACHE CASTRO
Directora del proyecto Codirector
Profesora Asociada Universidad Nacional de Colombia Profesor Asociado Universidad Nacional de Colombia

JORGE ANDRES VIVARES VERGARA
Profesional Oficina de Planeacion UN - Manizales
Estudiante Maestria en Ingenieria — Ingenieria Industrial.
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B.

Anexo: guia de entrevista
semiestructurada

GUIA DE ENTREVISTA A JEFES PLANTA DE PRODUCCION/OPERACIONES

¢Cémo valoraria el grado de madurez del sistema de produccidén/operaciones?
(complementaria ¢Ha sido clave para el éxito organizacional y la generacion de ventajas
competitivas?).

¢Cudl es la vision que se tiene de las personas como actores del sistema de
produccién/operaciones?

¢Como describiria la interaccién que se da actualmente entre gestion humana y
produccién/operaciones? (complementaria: ¢la interaccion ha sido de alto impacto?)

GUIA DE ENTREVISTA A JEFES DE GESTION HUMANA

Con respecto a la empresa éCémo valoraria el grado de madurez del drea de gestidn
humana y los procesos asociados que se adelantan?

En la empresa, éCudl es la vision que se tiene de las personas como actores de la
organizacién?

¢Como describiria la interaccion que se da actualmente entre gestion humana y
produccidén/operaciones? (complementaria: éla interaccion ha sido de alto impacto? +
otras que salgan de la conversacién).
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C. Anexo: analisis de regresion para
estimacion de datos perdidos

Los andlisis de regresidn realizados, presentados abajo, permitieron obtener la proyeccién de los
datos perdidos en las encuestas, a partir de las variables independientes que se muestran en la
siguiente tabla:

Encuesta Variable a estimar # casos X1 X2 Valor
(Y) proyectado
Jefes de | CAP4.Orientacidn 1 CAP2.Capacitacion 4
gestion VAL4.Criterio 1 VAL3.Orientacién 1
humana OTR5.Autonomia 1 VAL1.Sistema OTR1.RolGH 3
OTR6.Funciones 1 OTR2.SocioGH OTR4.Seguridad 4
Jefes de | DP0O1.Costo 1 AEO4.Layout AEQ7.Productos 5
produccion/ | DP02.Calidad 1 AE09.0Organizacion 5
operaciones | DPO3.Flexibilidad 1 AE10.Métodos 4
DP04.Entregas 1 AEO01.Capacidad 5
DPO05.Servicio 1 AEOQ5.Logistica 4
DP0O6.Ambiental 1 AEOQ1.Capacidad 5

A continuacién se presentan los resultados de las regresiones para ambas encuestas, que constan
de:

e Andlisis preliminar de correlaciones. Se identifican aquellas variables mas correlacionadas
con la variable a estimar y que tengan significancia estadistica. Dado que pueden haber
varias, se excluyen aquellas que estén correlacionadas entre si para evitar
multicolinealidad.

e Se corren modelos de regresidn validando significancia estadistica.

REGRESIONES ENCUESTA PARA VARIABLES ENCUESTA A JEFES DE PRODUCCION

Matriz de correlaciones (Rho de Spearman)

Variable AEO1 | AEO3 | AE04 | AEOS | AE06 | AEO7 | AE08 | AE10 | AE11
DPO1.Costo 403" | 3700 | ,433° | ,414 | 135 55427 | 3717 | 233 1134
DP02.Calidad ,029 ,051 085 |-003 |,019 ,052 077 187 -121
DPO3.Flexibilidad | ,165 1255 040 | ,140 042 |,08 |,54 [,359 |,093
DPO4.Entregas 576 | ,393° | ,303 4160 | 224 ,166 273 1237 -,031
DPO5.Servicio 360 | ,347 | ,368 |,403" | 274 112 ,156 1218 ,197
DP06.Ambiental 593" | 5117 |,506 |,576 | ,470 | ,145 1224 1281 213
AEO02.Localizacién | ,269 1225 4417 | 3797 | 044 544" | 088 112 1181
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Variable AEO1 | AE0O3 | AE04 | AEO5 | AEO6 | AE07 | AE08 | AE10 | AE11
AE09.Organizacién | ,451° | ,488 | ,421° |,550 | ,574 |,530 |,489 | 624 |,377
AEO1.Capacidad 1,000 |,627 |,519° |,6027 | ,441" |,322 375 | 391 | ,334
AEO3.Procesos 627 | 1,000 |,737° |,781" |,657 |,354 |,426 | .,467 | 464
AEO4.Layout 5197 |,7377 [ 1,000 |,7187 |,588 |,330 1226 ,301 434"
AEO5. Logistica 602" | ,781" |,718" | 1000 |,728" |,514" |,535 | ,551 |,612"
AEO06.RH 441" | 657 | 588" |,728" [ 1,000 |,436 |,522" |,e45 | ,587
AEO7.Productos ,322 354 | ,330 ;514" | 436 | 1,000 |,493" | ,568 | ,440
AEO8.Produccion | ,375 | ,426 | ,226 5535 | 5227 |,493" | 1000 |,588 |[,319
AE10.Métodos 391" | 467 | 301 ;551" | 645 | ,568 |,588 | 1,000 |,593"
AE11.Calidad ,334 464 | 4347 | 6120 |,587 | ,440" | 319 ,5937 | 1,000

*_ La correlacidn es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Y: DP01.Costo

**, La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Dependiente

X1

X2

DPO1.Costo

AEO4.Layout

AEO7.Productos

Luego de probar supuestos y correr varios modelos se obtuvo que se debe excluir la constante.

Coeficientes

Descripcion Coeficientes no estandarizados Coeficientes tipificados

B Error tip. Beta t Sig.
AEO4.Layout ,307 ,137 ,312 2,239 ,032
AEO7.Productos ,616 ,128 ,671 4,815 ,000

R R cuadrado® R cuadrado corregida Error tip. de la estimacion
,973° ,947 ,944 ,874
ANOVA
Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 440,568 2 220,284 288,523 ,000°
Residual 24,432 32 ,763
Total 465,000 34

Pruebas de normalidad a los residuos

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
ZRE_2 ,126 34 ,190 ,943 34 ,074

a. Correccidn de la significacion de Lilliefors
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Y: DP02.Calidad
Dependiente X1
DP02.Calidad AE09.0rganizacion
Coeficientes
Descripcion Coeficientes no estandarizados Coeficientes tipificados
B Error tip. Beta t Sig.

(Constante) 2,990 ,554 5,402 ,000

AE09.0Organizacion ,399 ,137 ,464 2,915 ,007
Indicadores

R R cuadrado® R cuadrado corregida Error tip. de la estimacion
,464° ,215 ,190 ,597

ANOVA
IDescripcic’)n Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.

Regresion 3,025 1 3,025 8,499 ,007°

Residual 11,035 31 ,356

Total 14,061 32

Pruebas de normalidad a los residuos
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.

ZRE_1 ,213 33 ,001 ,908 33 ,009

a. Correccidn de la significacidn de Lilliefors
Y: DP03.Flexibilidad

Dependiente X1
DPO03.Flexibilidad AE10.Métodos
Coeficientes
Descripcion Coeficientes no estandarizados Coeficientes tipificados
B Error tip. Beta t Sig.
(Constante) 2,774 ,502 5,527 ,000
AE10.Métodos ,336 ,138 ,395 2,433 ,021
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Indicadores
R R cuadrado® R cuadrado corregida Error tip. de la estimacion
,395° ,156 ,130 ,857
ANOVA
IDescripcién Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 4,353 1 4,353 5,921 ,021°
Residual 23,529 32 ,735
Total 27,882 33
Pruebas de normalidad a los residuos
L, Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Descripcion — - — -
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
ZRE_1 ,150 34 ,051 ,966 34 ,357
a. Correccidn de la significacion de Lilliefors
Y: DP0O4.Entregas
Variable(s) X1
DPO4.Entregas AEO1.Capacidad
Coeficientes
Descripcion Coeficientes no estandarizados Coeficientes tipificados
B Error tip. Beta t Sig.
(Constante) 1,748 ,620 2,818 ,008
AEO01.Capacidad ,556 ,153 ,541 3,640 ,001
Indicadores
R R cuadrado® R cuadrado corregida Error tip. de la estimacion
,541° ,293 ,271 ,647
ANOVA
IDescripcién Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 5,556 1 5,556 13,252 ,001°
Residual 13,415 32 ,419
Total 18,971 33
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Pruebas de normalidad a los residuos
o Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Descripcion — - - -
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Standardized Residual ,165 34 ,019 ,930 34 ,031
a. Correccidn de la significacién de Lilliefors
Y: DP05.Servicio
Dependiente X1
DPO5.Servicio AEO05.Logistica
Coeficientes
Descripcion Coeficientes no estandarizados Coeficientes tipificados
B Error tip. Beta t Sig.
(Constante) 2,137 ,595 3,593 ,001
AEQ5.Logistica ,564 ,161 ,527 3,507 ,001
Indicadores
R R cuadrado® R cuadrado corregida Error tip. de la estimacion
,527° ,278 ,255 ,720
ANOVA
|Descripcic’>n Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 6,368 1 6,368 12,297 ,001°
Residual 16,573 32 ,518
Total 22,941 33
Pruebas de normalidad a los residuos
L Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Descripcidn — - — -
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Standardized Residual ,202 34 ,001 ,890 34 ,003
a. Correccidn de la significacién de Lilliefors
Y: DP06.Ambiental
Dependiente X1
DP06.Ambiental AEO1.Capacidad
Constante no significativa.
Coeficientes
Descripcion Coeficientes no estandarizados Coeficientes tipificados
B Error tip. Beta t Sig.
AEO1.Capacidad ,936 ,034 ,979 27,366 ,000
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Indicadores
b . ’ . .z
R R cuadrado R cuadrado corregida Error tip. de la estimacion
,979° ,958 ,957 ,811

|Descripci6n Suma de cuadrados gl Media cuadrética F Sig.

Regresion 492,306 1 492,306 748,877 ,000°

Residual 21,694 33 ,657

b
Total 514,000 34
Pruebas de normalidad a los residuos
L Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Descripcion — - — -
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Standardized Residual ,290 34 ,000 ,866 34 ,001
a. Correccidn de la significacidn de Lilliefors
ENCUESTA DE GESTION HUMANA
Matriz de correlaciones (Rho de Spearman)
CAP1 CAP2 CAP3 VALL VAL2 VAL3 VALS OTR1 OTR2 OTR3 OTR4 OTR5

CAP4.Orientacion 378 4017 369 ,037 369 ,003 185 241 ,199 ,136 374 ,294
VAL4.Criterio ,088 -,027 -,240 -,259 -177 ,7047 -,035 ,118 ,061 ,120 -,075 -,060
OTR5.Autonomia ,269 241 418 347 117 121 365 4717 ,388" ,390 ,185 ,388"
OTR6.Funciones ,510" 557" 4717 482" 531" -,022 311 512" ,620" ,510" ,384 ,388"
CAP1.Planificada 1,000 ,788" 476" 351 273 -,014 342" ,604” ,7037 563" ,203 ,510"
CAP2.Capacitacion ,788" 1,000 515" 355 432" -121 430" 418" 473" 334 348" 557"
CAP3.Productividad 476" 515" 1,000 ,245 ,307 -,226 ,268 ,550" 5217 ,386 251 471"
CAP5.Finalidad ,040 -,069 ,070 -,074 ,070 ,182 -,023 102 ,110 ,015 -,026 -,141
VAL1.Sistema 3517 355 245 1,000 495" -,153 ,309 ,263 377 ,245 ,010 482"
VAL2.Objetividad 273 432" ,307 495" 1,000 -,152 607" 332 466 ,370" ,234 531"
VAL3.Orientacién -,014 121 -,226 -,153 -,152 1,000 -,010 ,038 ,054 ,156 -,122 -,022
VALS5. Participacion 342 430" ,268 ,309 ,607" -,010 1,000 ,290 377 316 ,055 311
OTR1.RolGH ,604" 418 ,550" ,263 332 ,038 ,290 1,000 ,794" 697" ,235 512"
OTR2.SocioGH ,7037 4737 5217 377 466 ,054 377 794" 1,000 860" 151 620
OTR3.50cioPO 563" 334 ,386 ,245 ,370 ,156 316 697" ,860" 1,000 174 ,510"
OTRA4.Seguridad ,203 348 ,251 ,010 234 -122 055 ,235 151 174 1,000 384
OTR6.Funciones ,510" 557" 4717 482" 531" -,022 311 5127 ,6207 510" 3847 1,000

*_ La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
**, La correlacidn es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
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CAP4.Orientacidn
Dependiente X1
CAP4.Orientacién CAP2.Capacitacion
Coeficientes
Descripcion Coeficientes no estandarizados Coeficientes tipificados
B Error tip. Beta t Sig.
CAP2.Capacitacion 1,021 ,062 ,941 16,426 ,000
Constante no significativa en el modelo
Indicadores
R R cuadrado® R cuadrado corregida Error tip. de la estimacion
,941° ,885 ,882 1,371
ANOVA
|Descripcic’>n Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 507,205 1 507,205 269,812 ,000°
Residual 65,795 35 1,880
Total 573,000 36
Pruebas de normalidad a los residuos
o Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Descripcion — - — -
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Standardized Residual ,217 36 ,000 ,923 36 ,015
a. Correccidn de la significacién de Lilliefors
Y: VAL4.Criterio
Dependiente X1
VAL4.Criterio VAL3.Orientacion
Coeficientes
Descripcion Coeficientes no estandarizados Coeficientes tipificados
B Error tip. Beta t Sig.
VAL3.Orientacion 1,076 ,069 ,936 15,665 ,000
Constante no significativa en el modelo
Indicadores
R R cuadrado® R cuadrado corregida Error tip. de la estimacion
,936° ,875 ,872 ,863




136

Impacto de la gestion humana en la estrategia de operaciones

ANOVA
|Descripci6n Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 182,911 1 182,911 245,391 ,000°
Residual 26,089 35 ,745
Total 209,000° 36
Pruebas de normalidad a los residuos
o Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Descripcién — - — -
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Standardized Residual ,445 36 ,000 ,628 36 ,000
a. Correccion de la significacion de Lilliefors
Y: OTR5.Autonomia
Dependiente X1 X2
OTR5.Autonomia VAL1.Sistema OTR1.RolGH
Coeficientes
Descripcion Coeficientes no estandarizados Coeficientes tipificados
B Error tip. Beta t Sig.
VAL1.Sistema ,345 ,100 ,446 3,457 ,001
OTR1.RolGH ,430 ,104 ,534 4,142 ,000
Constante no significativa en el modelo.
Indicadores
R R cuadrado® R cuadrado corregida Error tip. de la estimacion
,965° ,932 ,928 ,845
ANOVA
|Descripcic’)n Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 331,732 2 165,866 232,386 ,000°
Residual 24,268 34 ,714
Total 356,000° 36
Pruebas de normalidad a los residuos
L Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Descripcién — - — -
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Standardized Residual ,088 36 ,200* ,961 36 ,234
a. Correccidn de la significacién de Lilliefors
Y: OTR6.Funciones
Dependiente X1 X2
OTR6.Funciones OTR2.SocioGH OTRA4.Seguridad
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Coeficientes
Descripcion Coeficientes no estandarizados Coeficientes tipificados
B Error tip. Beta t Sig.
OTR2.SocioGH ,483 ,115 ,465 4,196 ,000
OTR4.Seguridad ,540 ,114 ,526 4,746 ,000
Constante no significativa en el modelo
Indicadores
R R cuadrado” R cuadrado corregida Error tip. de la estimacion
,979° ,958 ,956 ,904
ANOVA
|Descripcién Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 658,409 2 329,205 403,007 ,000°
Residual 28,591 35 ,817
Total 687,000 37
Pruebas de normalidad a los residuos
o Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Descripcion — - — -
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Standardized Residual 173 37 ,007 ,921 37 ,012

a. Correccidn de la significacidn de Lilliefors.
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D. Anexo: analisis factorial instrumento de
gestion humana

APROVISIONAMIENTO DE PERSONAL

KMO y prueba de Bartlett Comunalidades
Medida dse adecuacién muestral de Kaiser- ,443 Inicial Extraccion
PMrj\éZ;O”::IIZ' esfericidad de Chi-cuadrado | 8,994 APRL Fuente 1,000 /651
Bartlett aproximado APRZ.PgrfiI . 1,000 784
APR3.Vinculacion 1,000 ,647
gl 10 APR4.Término 1,000 ,710
Sig. ,533 APRS.Eficiencia 1,000 ,878
Método de extraccidén: Andlisis de Componentes
principales.
Varianza total explicada
Componente Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al cuadrado de la
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion rotacion
% de la % % de la % % de la
Total | varianza acumulado | Total | varianza acumulado | Total varianza % acumulado
1 1,413 28,269 28,269 1,413 28,269 28,269 1,298 25,954 25,954
_ 2 1,202 24,037 52,307 | 1,202 24,037 52,307 | 1,275 25,497 51,451
d'mi':o' 3 1,04 21,070 73,377 1,054| 21,070 73,377 | 1,096 21,926 73,377
4 ,762 15,239 88,616
5 ,569 11,384 100,000

Método de extraccidn: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes rotados®

Componente
1 2 3
APR1.Fuente ,806 -,013 -,017
APR2.Perfil -,033 ,854 -,232
APR3.Vinculacién ,803 -,044 -,002
APR4.Término ,036 -,737 -,406
APR5.Eficiencia -,012 -,005 ,937

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales. Método de rotacién: Normalizacidn Varimax con Kaiser.
a. La rotacién ha convergido en 4 iteraciones.
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Comunalidades

Medida de'a adecuacion muestral de Kaiser- ,680 Inicial Extraccion
Meyer-Olkin. iy . CAP1.Planificada 1,000 773
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado] 60,215 o,
Bartlett aproximado CAPZ.Capauta'lc!on 1,000 ,843
CAP3.Productividad 1,000 ,614
gl 101 | cap4.orientacién 1,000 ,390
Sig. ,000 CAPS.Finalidad 1,000 ,922
Método de extraccion: Anadlisis de Componentes
principales.
Varianza total explicada
Componente Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion
%
% de la % % de la acumulad % de la %
Total varianza acumulado Total varianza o Total varianza acumulado
1 2,509 50,172 50,172 2,509 50,172 50,172 2,492 49,831 49,831
2 1,033 20,669 70,841 1,033 20,669 70,841 1,051 21,011 70,841
dimension0 3 ,765 15,310 86,151
4 ,512 10,239 96,390
5 ,180 3,610 100,000

Método de extraccidn: Andlisis de Componentes principales.

Matriz de componentes rotados’

Componente

1 2
CAP1.Planificada ,879 -,015
CAP2.Capacitacion ,910 -,125
CAP3.Productividad ,772 ,137
CAP4.Orientacion ,544 ,306
CAP5.Finalidad ,013 ,960

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. La rotacién ha convergido en 3 iteraciones.

Método de rotacion: Normalizacidn Varimax con Kaiser.
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Método de extraccién: Andlisis de Componentes
principales.
Varianza total explicada
Componente Sumas de las saturaciones al cuadrado de la
Autovalores iniciales extraccion
% de la
Total | % de la varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 2,605 52,099 52,099 2,605 52,099 52,099
2 ,991 19,824 71,923
3 ,585 11,692 83,616
4 ,489 9,780 93,396
5 ,330 6,604 100,000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.
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VALORACION
KMO y prueba de Bartlett Comunalidades
Medida de adecuacidon muestral de Kaiser- ,556 Inicial Extraccion
mﬁii;mﬁf ' esfericidad de Chi- 55,299 VALLSistema 1,000 12
Bartlett cuadrado ! VAL2.0Objetividad 1,000 ,783
aproximado VAL3.Orientacién 1,000 ,847
VAL4.Criterio 1,000 ,854
gl 10 VALS.Participacion 1,000 ,701
Sig. ,000 Método de extraccidén: Andlisis de Componentes
principales.
Varianza total explicada
Componente Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion de la rotacion
% de la % % de la % % de la
Total varianza acumulado | Total varianza acumulado | Total varianza % acumulado
1 2,098 41,968 41,968 | 2,098 41,968 41,968 | 1,916 38,328 38,328
. 2 1,599 31,974 73,942 1,599 31,974 73,942 | 1,781 35,614 73,942
d'mzrr‘f(; 3 694 13,871 87,813
4 ,353 7,054 94,867
5 ,257 5,133 100,000

Método de extraccidn: Andlisis de Componentes principales.

Matriz de componentes rotados’

Componente

1 2
VAL1.Sistema ,684 5211
VAL2.Objetividad ,873 -,143
VAL3.Orientacién ,006 ,920
VAL4.Criterio -,140 ,914
VALS.Participacion ,817 ,185

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.
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COMPENSACIONES
KMO y prueba de Bartlett Comunalidades
Medida de adecuacion muestral de Kaiser- ,723 Inicial Extraccion
Meyer-Olkin. P ——
COMP1.Bonificaciones 1,000 442
Prueba d fericidad de Chi-cuadrad 35,847 ! !
B;‘:teleft € estericidad de - :;:;;goo ' COMP2.Retribucién 1,000 1699
P COMP3.Logro.Org 1,000 732
gl 6 COMPS.Eficiencia 1,000 ,400
Sig. ,000 Método de extraccion: Andlisis de Componentes
principales.
Varianza total explicada
Componente o Sumas de las saturaciones al cuadrado de la
Autovalores iniciales .,
extraccion
Total | % de la varianza % acumulado Total % de la varianza % acumulado
1 2,274 56,848 56,848 | 2,274 56,848 56,848
2 ,808 20,190 77,038
3 ,562 14,061 91,099
4 ,356 8,901 100,000
Método de extraccidn: Andlisis de Componentes principales.
Grafico de sedimentacion
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OTROS ASPECTOS DE GESTION HUMANA
KMO y prueba de Bartlett Comunalidades
medidaoitla adecuacién muestral de Kaiser- ,743 Inicial Extraccién
eyer-Olkin.
E;L:telzit de esfericidad de ;Ih;—:;z::lz:ggo 95,448 SIE;EEIC?OZH 1:888 :;;i
P OTR3.50¢ioPO 1,000 714
gl 15 OTR4.Seguridad 1,000 741
Sig. ,000 OTR5.Autonomia 1,000 ,506
OTR6.Funciones 1,000 ,645

Método de extraccidn: Anadlisis de Componentes

principales.
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Varianza total explicada
Componente Sumas de las saturaciones al cuadrado Suma de las saturaciones al
Autovalores iniciales de la extraccion cuadrado de la rotacion
% de la % % de la % % dela %
Total varianza acumulado Total varianza acumulado Total varianza acumulado
1 3,215 53,575 53,575 | 3,215 53,575 53,575 | 2,792 46,537 46,537
2 1,044 17,407 70,982 | 1,044 17,407 70,982 | 1,467 24,445 70,982
dimensi 3 ,744 12,405 83,387
on0 4 ,489 8,148 91,535
5 ,355 5,920 97,455
6 ,153 2,545 100,000

Método de extraccidn: Anélisis de Componentes principales.

Matriz de componentes rotados’

Componente

1 2
OTR1.RolGH ,818 ,320
OTR2.SocioGH ,936 ,068
OTR3.SocioPO ,844 ,050
OTR4.Seguridad -,025 ,860
OTR5.Autonomia ,329 ,630
OTR6.Funciones ,652 ,469

Método de extraccion: Analisis de componentes principales. Método de rotacidén: Normalizacion Varimax con Kaiser.
a. La rotacidn ha convergido en 3 iteraciones.
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E. Anexo:

analisis factorial

produccion / operaciones

DESEMPENO PRIORIDADES COMPETITIVAS

KMO y prueba de Bartlett

Comunalidades

instrumento de

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-

Olkin.
Prueba de esfericidad de
Bartlett

Chi-cuadrado
aproximado
gl

Sig.

,544

43,536

15
,000

Inicial Extraccion
DP01.Costo 1,000 ,753
DP02.Calidad 1,000 ,750
DPO03.Flexibilidad 1,000 ,747
DPO4.Entregas 1,000 ,758
DPO05.Servicio 1,000 ,822
DP06.Ambiental 1,000 ,820

Método de extraccidn: Andlisis de Componentes

principales.

Varianza total explicada

Componente Sumas de las saturaciones al cuadrado Suma de las saturaciones al
Autovalores iniciales de la extraccion cuadrado de la rotacién
% de la % % de la % % de la %
Total varianza acumulado | Total varianza acumulado | Total | varianza | acumulado
1 2,181 36,347 36,347 2,181 36,347 36,347 1,622 27,039 27,039
2 1,443 24,054 60,400 | 1,443 24,054 60,400 | 1,575 26,249 53,288
dimensi 3 1,025 17,078 77,479 | 1,025 17,078 77,479 | 1,451 24,190 77,479
on0 4 ,633 10,556 88,034
5 ,408 6,796 94,830
6 ,310 5,170 100,000
Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.
Matriz de componentes rotados®
Componente
1 2 3
DPO1.Costo -, 111 ,860 -,021
DP02.Calidad ,152 -,128 ,843
DPO03.Flexibilidad -,002 ,497 ,707
DPO4.Entregas ,487 ,720 ,046
DPO5.Servicio ,742 -,181 ,488
DP06.Ambiental ,894 ,143 -,011

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales. Método de rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser.
a. La rotacidn ha convergido en 6 iteraciones.
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Grafico de sedimentacion
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DPOB. Ambiental
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aldadpeos Servicio
°
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2 3 4

Numero de componente

DECISIONES ESTRATEGICAS

KMO y prueba de Bartlett

Comunalidades

l\/llidida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer- ,829 Inicial Extraccidn
Olkin. -
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado 228,144 AEOl.Capa.uda.d’ 1,000 278
Bartlett aproximado AE02.Localizacion 1,000 ,898
AEOQ3.Procesos 1,000 ,810
gl 551 | AE04.Layout 1,000 844
Sig. ,000 | | AEO5.Logistica 1,000 ,752
AEO6.RH 1,000 ,753
AEQ7.Productos 1,000 ,818
AE08.Produccidn 1,000 ,643
AE09.0rganizacién 1,000 ,674
AE10.Métodos 1,000 ,868
AE11.Calidad 1,000 ,581
Método de extraccion: Andlisis de Componentes
principales.
Varianza total explicada
Componente Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al cuadrado de
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion la rotacion
% de la % % de la % % de la
Total varianza acumulado Total varianza acumulado Total varianza % acumulado
1 5,671 51,555 51,555 | 5,671 51,555 51,555 | 3,497 31,795 31,795
2 1,416 12,877 64,432 1,416 12,877 64,432 | 3,118 28,346 60,141
3 1,134 10,305 74,737 1,134 10,305 74,737 1,606 14,596 74,737
4 ,742 6,742 81,479
. 5 ,519 4,721 86,200
d'mi%’ 6 461 4,190 90,391
7 ,289 2,625 93,015
8 ,250 2,274 95,290
9 ,217 1,975 97,265
10 ,170 1,547 98,812
11 ,131 1,188 100,000

Método de extraccidn: Andlisis de Componentes principales.
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Matriz de componentes rotados®

Componente
1 2 3
AEO1.Capacidad ,251 ,698 ,169
AEO02.Localizacion -,027 ,325 ,890
AEO03.Procesos ,372 ,806 ,149
AEO4.Layout ,056 ,874 ,277
AEO05.Logistica ,422 ,751 ,101
AEQ6.RH ,724 ,470 -,092
AEQ7.Productos ,565 ,099 ,700
AE08.Produccion ,748 ,147 ,249
AE09.0rganizacién ,710 ,306 ,278
AE10.Métodos ,909 ,178 ,101
AE11.Calidad ,617 ,413 -,170

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales. Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 8 iteraciones.
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'Mponente 1 conmp

Comunalidades

Medida de adecuaciéon muestral de Kaiser-

Meyer-Olkin.
Prueba de esfericidad de
Bartlett

Chi-cuadrado
aproximado
gl

Sig.

/718 Inicial Extraccidn
EFOLJIT 1,000 1640
91,991 EF02.TQM 1,000 677
EF03.TPM 1,000 747
15 EF04.TOC 1,000 1669
,000 EF05.55 1,000 ,886
EF06.Kaizen 1,000 ,807

Método de extraccion: Andlisis de
Componentes principales.
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Varianza total explicada
Componente Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion de la rotacion
% de la % % de la % % de la %

Total varianza acumulado Total varianza acumulado Total varianza acumulado

1 3,360 55,997 55,997 | 3,360 55,997 55,997 | 2,557 42,609 42,609

2 1,065 17,742 73,739 | 1,065 17,742 73,739 | 1,868 31,130 73,739
dimensi 3 ,659 10,979 84,718
on0 4 ,438 7,301 92,019
5 282 4,704 96,723
6 ,197 3,277 100,000

Matriz de componentes rotados’

Componente

1 2
EFO1.JIT ,759 ,253
EF02.TQM ,760 ,316
EFO3.TPM ,801 ,326
EF04.TOC ,818 ,019
EF05.5S ,197 ,920
EF06.Kaizen ,236 ,866

Método de extraccidn: Andlisis de componentes principales.

a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.
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CARACTERISTICAS INDIVIDUALES DE LAS PERSONAS EN LA GESTION DE PRODUCCION

KMO y prueba de Bartlett

Comunalidades

Bartlett

Medida de adecuacién muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin.
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado

,762
167,148

aproximado
gl 21
Sig. ,000

Inicial Extraccion
INDO1.Motivacion 1,000 ,823
INDO02.Objetivos 1,000 ,842
INDO3.Comportamiento 1,000 ,862
INDO4.Creencias 1,000 ,710
INDO5.Valores 1,000 ,592
INDO6.Cognitiva 1,000 ,782
INDO7.Educacion 1,000 ,826

Método de extraccidn: Analisis de Componentes

principales.
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Varianza total explicada

Componente Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion
% de la % % dela % % de la %
Total varianza acumulado Total varianza acumulado Total varianza acumulado
1 4,189 59,848 59,848 | 4,189 59,848 59,848 | 3,406 48,658 48,658
2 1,249 17,837 77,685 | 1,249 17,837 77,685 | 2,032 29,027 77,685
_ 3 ,663 9,472 87,157
d'mZ:SO' 4 411 5,866 93,023
5 222 3,178 96,202
6 ,166 2,378 98,580
7 ,099 1,420 100,000

Método de extraccidn: Andlisis de Componentes principales.

Matriz de componentes rotados®

Componente

1 2
INDO1.Motivacion ,901 5,111
INDO2.Objetivos ,872 ,285
INDO3.Comportamiento ,815 ,445
INDO4.Creencias ,799 ,269
INDO5.Valores ,678 ,364
INDO6.Cognitiva ,149 ,872
INDO7.Educacion ,224 ,881

Método de extraccidn: Andlisis de componentes principales. Método de rotacidén: Normalizacion Varimax con Kaiser.
a. La rotacidn ha convergido en 3 iteraciones.

Grafico de sedimentacion Grafico de componentes en espacio rotado
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B;‘:teleft ¢ estericidad de - ;;X“Ifn arjo° DES02.Mandos 1,000 765
P DESEMP 1,000 1,000
gl 6 SATO1.Operativo 1,000 ,775
Sig. ,000 SAT02.Mandos 1,000 ,764
SATISF 1,000 1,000

Método de extraccion: Analisis de Componentes
principales.



152 Impacto de la gestion humana en la estrategia de operaciones
Varianza total explicada
Componente Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al cuadrado de
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion la rotacion
% de la % % de la % %
Total varianza | acumulado Total varianza acumulado Total | % delavarianza | acumulado
1 3,720 62,008 62,008 | 3,720 62,008 62,008 | 2,543 42,383 42,383
2 1,358 | 22,636 84,644 | 1,358 22,636 84,644 | 2,536 42,261 84,644
3 ,479 7,985 92,629
dimensi 4 ,442 7,371 100,000
on0 g 1,343E-15| 2,238E- 100,000
14
6 4,138E-16 | 6,896E- 100,000
15

Método de extraccién: Andlisis de Componentes principales.

Matriz de componentes rotados®
Componente
1 2
DESO1.Operativo ,854 ,214
DES02.Mandos ,850 ,205
DESEMP ,971 ,239
SATO01.Operativo ,181 ,861
SAT02.Mandos ,241 ,840
SATISF ,240 ,971

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.
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F. Anexo: mapa y cddigos identificados en el
analisis cualitativo

Luego de la revisién del discurso en las entrevistas, se extrajeron 224 citas que fueron
organizadas preliminarmente en los cédigos que se muestran en la siguiente tabla:

Caddigo # citas Caddigo # citas
Art. GH-PO 54 Cultura 4
Concepcién Comportamiento 1
personas 28 Disciplina 1
Rol GH 27 Practicas GH grl 4
P. Capacitacidn 15 P. Compensacién 1
Practicas PO 14 P. Salud
Fortaleza Sis. PO 13 ocupacional 1
Proyectos e P. Oportunidad
iniciativas GH 9 carrera 2
Tecnologia 11 Calidad 3
P. Valoracion 9 Comunicacion 3
Satisfaccién- Jefes 3
motivacion 6 Personal apoyo
P. GH 3
Aprovisionamiento 5 Clima 2
OTR5.Autonomia 5 EO 1
TOTALS: 225

MAPAS DE CITAS POR CODIGO

Las citas contenidas en los cddigos fueron releidas en varias ocasiones con el fin de buscar
tendencias y generar un sistema de cédigos y familias definitivo. A continuacion se muestran los
resultados.
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Art. GH-PO (49 citas)

Después de la revision se generan 5 cddigos nuevos que se agrupan en una familia (Articulacion
GH-PO)

Concepto importancia GH-PO.
Impacto GH-PO.

Formas de articulacién.
Relacidn estrecha.

e Relacidn débil.

El discurso permite establecer las siguientes relaciones:

e Articulacién GH-PO estd asociada con los 5 nuevos cédigos.

e Impacto de la GH-PO es causado por relacién estrecha, formas de articulacion y concepto
de importancia GH-PO.
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Concepcidn personas (28 citas)

Se encuentran 4 tendencias en el discurso y se generan nuevos codigos que se agrupan en una
familia (Concepcidén personas)

e Credibilidad hacia personas.
e Recurso humano clave.

e Recurso humano debilidad.
e Visidn mejorando.

e Visidn pragmatica.
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Relaciones planteadas:

*r' Concepcion personas

Credibilidad hacia las personas es parte de recurso humano clave.
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Dinamica GH (26 citas)

Las tendencias del discurso generan 4 nuevos cddigos que se agrupan en una familia (Dindmica
GH):

o GH estatica.
e GH mejorando.

e Status estratégico GH.
e Enfoque GH. (Algo de funciones y lo que hace).

Se crean los nuevos cddigos y se conceptualizan algunas relaciones:

e Rol GH se asocia con los nuevos codigos.
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e GH mejorando hace que la GH adquiera un status estratégico.
e El mejoramiento de GH alienta un enfoque.

P. Capacitacion (15 citas)

Practicas Produccidén (14 citas)

Se generan 3 cddigos nuevos para agrupar la tendencia en el discurso de las citas, agrupadas en
una familia (Practicas PO).
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e Practicas PO funcionando.
e Practicas PO limitadas.
e (Otras iniciativas PO.

Se genera la siguiente relacién:
e Practicas PO funcionando se asocia con Otras iniciativas PO.

Fortaleza Sis. PO (12 citas)

Se generan dos nuevos cddigos y se agrupan en familia (Estado sistema PO)

e Sistema PO ventaja competitiva.
e Sistema PO en desarrollo.
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Proyectos e iniciativas GH (9 citas)
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Tecnologia (11 citas)

Se dividen las citas en 3 nuevos cddigos agrupados en una familia (Tecnologia):

e Trabajo manual.
e Inversiones recientes.
e Vanguardia tecnoldgica.
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P. Valoracidn (9 citas)

Se identifican algunas conexiones con la gestion de competencias y el cddigo de capacitacion:

Satisfaccidon-motivacién (6 citas)
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P. Aprovisionamiento (5 citas)

Acorde con la naturaleza del discurso, se cambia el nombre por Perfil de ingreso

Participacidn (5 citas)

Cultura

Debido a la similitud, se unen las citas de otros dos cédigos que sdélo tuvieron una cita cada uno
(disciplina y comportamiento)
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Practicas GH grl (8 citas)

Se une con las contenidas en los cédigos: P. Compensacion, P. Salud ocupacional y P. Oportunidad
carrera. Quedan 8 citas.

Calidad (3 citas)

Comunicacion (3 citas)
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Jefes (3 citas)

Personal apoyo GH (3 citas)

Clima (2 citas)




168 Impacto de la gestion humana en la estrategia de operaciones

CODIFICACION Y MAPA GENERAL

Luego de analizadas las citas se renombraron algunos cddigos, se establecieron familias de
codigos y algunas relaciones entre ellas. En la siguiente figura y tabla se presentan el mapa
general obtenido y la descripcién de cédigos.

La siguiente tabla resumen las familias y cddigos generados, con una breve descripcion.

Familia Cédigo # citas
1. Articulacion | concepto importancia GH-PO 3
Gestion Humana - =
Formas de articulacién 18
(GH) y
Produccidon (PO) | Impacto GH-PO 6
Jefes 3
Relacidn débil 10
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Familia Cddigo # citas
Relacidn estrecha 16
2. Estado sistema | Sistema PO en desarrollo 4
de Produccié - B o
€ Froduccion Sistema PO ventaja competitiva 9
Calidad 4
EO 1
3. Précticas- . 0 funci d
filosofias en Practicas PO funcionando 7
produccién / | Practicas PO limitadas 4
operaciones
Otras iniciativas PO 2
4. Tecnologia Inversiones recientes 5
Trabajo manual 3
Vanguardia tecnoldgica 3
5. Concepcion Credibilidad hacia personas 5
personas Recurso humano clave 16
Recurso humano debilidad 2
Vision mejorando 3
Visién pragmatica 2
Enfoque GH 6
6. Dindmica  de | GH estatica 5
gestion humana | gy mejorando 8
Personal apoyo GH 3
Proyectos e iniciativas GH 9
Status estratégico GH 8
7. Practicas Capacitacién 16
gestion humana | Comunicacién 3
Participacion 5
Otras practicas GH 8
Valoracién 9
Clima 2
8. Otros gestion cul 5
humana ultura
Perfil de preferencia 5
Satisfaccién-motivacién 6
TOTAL CITAS 225
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G. Anexo: jerarquizacion de prioridades y
calculo indicador de efectividad

Como se menciond en el marco tedrico, para calcular el indicador de efectividad primero se
deben jerarquizar las prioridades con el fin de asignar un peso relativo a cada una de ellas. Para
ello se calcula un nimero de expertos, se consultan sus opiniones hasta que haya un indicador de
concordancia W mayor que 0,5 para asegurar que haya un nivel de consenso adecuado. A
continuacién se muestran los resultados.

A. NUMERO DE EXPERTOS A CONSIDERAR

De acuerdo con Sarache et al. (2005) para calcular el nimero de expertos se utiliza la expresion
(1). Para esta investigacion se obtuvo un nimero de expertos a considerar de 16; sin embargo,
dado que se tenian los juicios de mas expertos se trabajo con 27 ya que con ellos se logré un W
satisfactorio.

(1) Numero de expertos a considerar n= 16

i= 0,07

. P(l—qP)K P= 0,03
i Confiabilidad 0,99

n:  Numero de expertos. k= 2,576

i Nivel de precision deseado.

p: Porcentaje de error que como promedio se
tolera.

k: Constante asociada al nivel de confianza.

B. CALCULO PONDERACIONES DE LA JERARQUIA SUJETO A CONCORDANCIA W

123 D3
W= jz_q
M*C*-0)

(a) Indicador de concordancia
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. M . Desviacién del
T = l_;u’((_“ +1) (b). Valor medio de los p? = Z(Ai' B T)z \(/:)Ior(::edai(;?je(ljcfs
2 rangos (T) _ J L
=1 juicios
Parametro Valor Descripcion
M= 27 # expertos
C= 6 # prioridades
T= 95 =0,5*M*(C+1)
SDi2 = 7729,5 Ver tabla
W = 0,61 Indicador de concordancia calculado

Experto Jerarquizacion por prioridad TOTAL
PCO1.Costo | PCO2.Calidad | PCO3.Flexibilidad | PCO4.Entregas | PCO5.Servicio | PCO6.Ambiental
1 6 5 4 3 2 1 n
2 3 5 1 4 6 5 n
3 5 4 6 3 2 1 n
4 5 6 2 3 4 1 n
5 6 5 2 4 3 1 n
6 5 6 1 3 4 5 ”
7 5 6 3 4 2 1 n
8 5 4 6 3 1 5 n
9 5 6 2 3 4 1 n
10 6 4 1 2 5 3 n
11 6 5 4 3 2 1 n
12 6 5 3 4 2 1 n
13 6 5 4 3 2 1 ”
14 5 6 1 2 4 3 n
15 5 6 2 3 1 4 n
16 3 6 5 2 4 1 n
17 5 6 4 3 2 1 n
18 6 5 3 a 2 1 ”
19 6 5 2 4 3 1 n
20 6 5 2 4 3 1 o1
21 5 6 4 3 2 1 n
22 5 4 2 6 1 3 n
23 5 6 3 4 2 1 o1
24 5 6 4 2 3 1 n
25 5 6 1 3 2 2 n
26 6 5 2 1 4 3 n
27 4 > 3 6 2 1 21
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Experto Jerarquizacion por prioridad TOTAL
PCO1.Costo | PCO2.Calidad | PCO3.Flexibilidad | PCO4.Entregas | PCO5.Servicio | PCO6.Ambiental
Aij 140 143 77 89 74 44 567
Wik 0,2469 0,2522 0,1358 0,157 0,1305 0,0776 1
Di’ 2070,25 2352,25 306,25 30,25 420,25 2550,25 7729,50
El resultado de la jerarquizacién y la ponderacion respectiva fue el siguiente.
Prioridad Ponderacién
PCO1.Costo 0,2469
PCO02.Calidad 0,2522
PCO03.Flexibilidad 0,1358
PCO4.Entregas 0,157
PCO5.Servicio 0,1305
PC06.Ambiental 0,0776
TOTAL 1
A. CALCULO DEL INDICADOR DE EFECTIVIDAD POR EMPRESA
Valoracion de desempeiio por prioridad
Empresa DP01.Costo | DP02.Calidad | DPO3.Flexibilidad | DPO4.Entregas | DP05.Servicio | DPO6.Ambiental \.Efect
A 4 4 5 4 4 3 4,0582
B 4 5 3 4 5 4 4,2469
C 5 5 4 4 4 4 4,4991
D 3 5 3 4 5 5 4,0776
E 4 5 5 4 3 3 4,1799
F 5 5 4 5 4 4 4,6561
G 5 3 3 4 4 3 3,7813
H 3 4 5 4 4 4 3,8889
[ 5 5 4 5 4 5 4,73
J 2 4 4 4 4 3 3,4286
K 3 5 4 4 5 4 4,1358
L 3 5 4 4 4 4 4,0053
M 4 5 5 5 5 5 4,7531
N 2 3 3 3 3 3 2,7531
o] 5 5 4 3 4 4 4,3421
P 5 4 5 5 4 5 4,6173
Q 4 5 3 3 4 3 3,8818
R 3 5 5 3 4 2 3,8289
S 4 4 5 4 4 4 4,1358
T 4 5 4 4 5 4 4,3827
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Empresa Valoracion de desempeiio por prioridad | Efect
DP01.Costo | DP02.Calidad | DP0O3.Flexibilidad | DPO4.Entregas | DP05.Servicio | DPO6.Ambiental

u 4 4 4 4 4 2 3,8448
\ 5 4 5 5 5 5 4,7478
w 4 4 3 5 4 5 4,0988
X 3 5 4 4 4 5 4,0829
Y 4 5 3 4 4 3 4,0388
z 2 5 3 5 5 3 3,8325
AA 3 2 2 4 4 5 3,0547
AB 4 5 4 3 4 4 4,0952
AC 2 5 4 3 5 3 3,6543
AD 3 5 5 5 5 4 4,4286
AE 3 5 5 4 5 4 4,2716
AF 1 5 2 2 5 5 3,134
AG 4 5 3 4 3 4 3,9859
AH 3 5 4 4 4 4 4,0053
Al 4 3 2 3 1 1 2,6949
Al 3 4 3 4 4 4 3,6173
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H.

Anexo:

ANOVA

CLUSTER DE GESTION HUMANA

Historial de iteraciones®

cluster

de

gestion
humana y de estrategia de operaciones

Numero de casos en cada conglomerado

Iteracion Cambio en los centros de los
conglomerados
1 2 3
1 4,168 5,216 3,636
2 ,949 ,414 1,530
3 ,000 ,223 ,751
4 ,000 ,223 ,775
5 ,000 ,000 ,000

Conglomerado 1
2
3

Vdlidos

Perdidos

7,000
25,000

7,000
39,000
,000

a. Se ha logrado la convergencia debido a que los centros de los conglomerados no presentan ningin cambio o
éste es pequeiio. El cambio maximo de coordenadas absolutas para cualquier centro es de ,000. La iteracién
actual es 5. La distancia minima entre los centros iniciales es de 8,544.

ANOVA
Suma de Media .
cuadrados gl cuadrética F Sig.
APR1.Fuente Inter-grupos 13,641 2 6,820 5,326 ,009
Intra-grupos 46,103 36 1,281
Total 59,744 38
APR2.Perfil Inter-grupos 13,135 2 6,568 5,431 ,009
Intra-grupos 43,531 36 1,209
Total 56,667 38
APR3.Vinculacion Inter-grupos 2,041 2 1,020 ,637 ,535
Intra-grupos 57,703 36 1,603
Total 59,744 38
APR4.Término Inter-grupos 4,277 2 2,139 ,796 ,459
Intra-grupos 96,697 36 2,686
Total 100,974 38
APRS5.Eficiencia Inter-grupos 9,033 2 4,517 3,436 ,043
Intra-grupos 47,326 36 1,315
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Suma de Media .
cuadrados gl cuadratica F Sig:

Total 56,359 38

CAP1.Planificada Inter-grupos 27,685 2 13,842 29,886 ,000
Intra-grupos 16,674 36 ,463
Total 44,359 38

CAP2.Capacitacion Inter-grupos 28,726 2 14,363 19,139 ,000
Intra-grupos 27,017 36 ,750
Total 55,744 38

CAP3.Productividad Inter-grupos 13,612 2 6,806 15,045 ,000
Intra-grupos 16,286 36 ,452
Total 29,897 38

CAP4.Orientacion Inter-grupos 9,065 2 4,533 5,098 ,011
Intra-grupos 32,011 36 ,889
Total 41,077 38

CAP5.Finalidad Inter-grupos 3,043 2 1,521 1,016 ,372
Intra-grupos 53,931 36 1,498
Total 56,974 38

OCAR1.Plan.Carrera Inter-grupos 8,791 2 4,396 2,811 ,073
Intra-grupos 56,286 36 1,563
Total 65,077 38

OCAR2.Desarrollo Inter-grupos 38,198 2 19,099 37,022 ,000
Intra-grupos 18,571 36 ,516
Total 56,769 38

OCAR3.Comunicacidn Inter-grupos 10,441 2 5,220 4,550 ,017
Intra-grupos 41,303 36 1,147
Total 51,744 38

OCAR4.Conocimiento Inter-grupos 22,183 2 11,092 14,408 ,000
Intra-grupos 27,714 36 ,770
Total 49,897 38

OCARS5.Criterio Inter-grupos 7,780 2 3,890 6,624 ,004
Intra-grupos 21,143 36 ,587
Total 28,923 38

VAL1.Sistema Inter-grupos 17,007 2 8,503 7,189 ,002
Intra-grupos 42,583 36 1,183
Total 59,590 38

VAL2.Objetividad Inter-grupos 11,641 2 5,820 6,527 ,004
Intra-grupos 32,103 36 ,892
Total 43,744 38

VAL3.Orientacion Inter-grupos ,321 2 ,161 ,164 ,849
Intra-grupos 35,269 36 ,980
Total 35,590 38

VALA4.Criterio Inter-grupos 1,216 2 ,608 ,445 ,644
Intra-grupos 49,143 36 1,365
Total 50,359 38

VALS.Participacion Inter-grupos 14,647 2 7,324 4,199 ,023
Intra-grupos 62,789 36 1,744
Total 77,436 38
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Suma de Media .
cuadrados gl cuadrética F Sig.
COMP1.Bonificacione Inter-grupos 15,913 2 7,957 3,651 ,036
S Intra-grupos 78,446 36 2,179
Total 94,359 38
COMP2.Retribucién Inter-grupos 14,542 2 7,271 6,259 ,005
Intra-grupos 41,817 36 1,162
Total 56,359 38
COMP3.Logro.Org Inter-grupos 11,904 2 5,952 4,922 ,013
Intra-grupos 43,531 36 1,209
Total 55,436 38
COMP4.Jerarquias Inter-grupos 1,326 2 ,663 ,491 ,616
Intra-grupos 48,571 36 1,349
Total 49,897 38
COMP5.Eficiencia Inter-grupos 20,682 2 10,341 13,914 ,000
Intra-grupos 26,754 36 ,743
Total 47,436 38
OTR1.RolGH Inter-grupos 21,216 2 10,608 15,189 ,000
Intra-grupos 25,143 36 ,698
Total 46,359 38
OTR2.SocioGH Inter-grupos 26,689 2 13,344 26,272 ,000
Intra-grupos 18,286 36 ,508
Total 44,974 38
OTR3.SocioPO Inter-grupos 8,652 2 4,326 5,716 ,007
Intra-grupos 27,246 36 ,757
Total 35,897 38
OTR4.Seguridad Inter-grupos 3,113 2 1,557 2,220 ,123
Intra-grupos 25,246 36 ,701
Total 28,359 38
OTR5.Autonomia Inter-grupos 7,638 2 3,819 4,719 ,015
Intra-grupos 29,131 36 ,809
Total 36,769 38
OTR6.Funciones Inter-grupos 7,736 2 3,868 11,077 ,000
Intra-grupos 12,571 36 ,349
Total 20,308 38
Pruebas post hoc DMS
Diferencia Intervalo de confianza al 95%
Variable . . .
dependiente () QCL.GH.x3  (J) QCL.GH.x3 | de medias | Error tipico | Sig. Limite Limite
(1) inferior superior
APR1.Fuente Rezagado Promisorio -,246 ,484 | ,615 -1,23 ,74
Pionero -1,714* ,605 | ,007 -2,94 -,49
Promisorio Rezagado ,246 ,484 | ,615 -, 74 1,23
Pionero -1,469* ,484 | ,004 -2,45 -,49
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Variable Diferencia Intervalo de confianza al 95%
dependiente () QCL.GH.x3  (J) QCL.GH.x3 | de medias | Error tipico | Sig. Limite Limite

() inferior superior

Pionero Rezagado 1,714* ,605 | ,007 ,49 2,94

Promisorio 1,469* ,484 | ,004 ,49 2,45

APR2.Perfil Rezagado Promisorio 1,531* ,470 | ,002 ,58 2,49

Pionero 1,429 ,588 | ,020 ,24 2,62

Promisorio Rezagado —1,531* ,470 | ,002 -2,49 -,58

Pionero -,103 ,470| ,828 -1,06 ,85

Pionero Rezagado —1,429* ,588 | ,020 -2,62 -,24

Promisorio ,103 ,470 | ,828 -,85 1,06

APR3.Vinculaci Rezagado Promisorio -,526 ,541| ,338 -1,62 ,57

on Pionero -714 677 | ,298 -2,09 66

Promisorio Rezagado ,526 ,541 | ,338 -,57 1,62

Pionero -,189 ,541| ,730 -1,29 ,91

Pionero Rezagado ,714 ,677 | ,298 -,66 2,09

Promisorio ,189 ,541 | ,730 -91 1,29

APR4.Término  Rezagado Promisorio -,794 ,701| ,265 -2,22 ,63

Pionero -1,000 ,876 | ,261 -2,78 ,78

Promisorio Rezagado ,794 ,701 | ,265 -,63 2,22

Pionero -,206 ,701| ,771 -1,63 1,22

Pionero Rezagado 1,000 ,876 | ,261 -,78 2,78

Promisorio ,206 ,701| ,771 -1,22 1,63

APRS.Eficiencia Rezagado Promisorio -,577 ,490 | ,247 -1,57 ,42

Pionero -1,571" ,613 | ,015 -2,81 -,33

Promisorio Rezagado ,577 ,490 | ,247 -,42 1,57

Pionero -,994 ,490| ,050 -1,99 ,00

Pionero Rezagado 1,571* ,613 | ,015 ,33 2,81

Promisorio ,994 ,490 | ,050 ,00 1,99

CAP1.Planificad Rezagado Promisorio —1,817* ,291 | ,000 -2,41 -1,23

a Pionero -2,714" ,364 | ,000 -3,45 -1,98

Promisorio Rezagado 1,817* ,291 | ,000 1,23 2,41

Pionero -,897 ,291| ,004 -1,49 -31

Pionero Rezagado 2,714* ,364 | ,000 1,98 3,45

Promisorio ,897* ,291 | ,004 ,31 1,49

CAP2.Capacitac Rezagado Promisorio -1,560* ,370 | ,000 -2,31 -,81

ion Pionero -2,857 ,463 | ,000 -3,80 -1,92

Promisorio Rezagado 1,560* ,370 | ,000 ,81 2,31

Pionero -1,297° ,370| ,001 -2,05 -,55
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Intervalo de confianza al 95%

Variable Diferencia

dependiente () QCL.GH.x3  (J) QCL.GH.x3 | de medias | Error tipico | Sig. Limite Limite

() inferior superior
Pionero Rezagado 2,857* ,463 | ,000 1,92 3,80
Promisorio 1,297* ,370 | ,001 ,55 2,05
CAP3.Productiv Rezagado Promisorio —1,343* ,288 | ,000 -1,93 -,76
idad Pionero -1,857 ,360 | ,000 -2,59 -1,13
Promisorio Rezagado 1,343* ,288 | ,000 ,76 1,93
Pionero -,514 ,288 | ,082 -1,10 ,07
Pionero Rezagado 1,857* ,360 | ,000 1,13 2,59
Promisorio ,514 ,288 | ,082 -,07 1,10
CAP4.Orientaci Rezagado Promisorio -,251 ,403 | ,537 -1,07 ,57
on Pionero -1,429° ,504 | ,007 -2,45 -,41
Promisorio Rezagado ,251 ,403 | ,537 -,57 1,07
Pionero -1,177 ,403 | ,006 -1,99 -36
Pionero Rezagado 1,429* ,504 | ,007 ,41 2,45
Promisorio 1,177 ,403 | ,006 ,36 1,99
CAPS5.Finalidad Rezagado Promisorio ,411 ,523 | ,437 -,65 1,47
Pionero -,286 ,654 | ,665 -1,61 1,04
Promisorio Rezagado -,411 ,523 | ,437 -1,47 ,65
Pionero -,697 ,523 1 ,191 -1,76 ,36
Pionero Rezagado ,286 ,654 | ,665 -1,04 1,61
Promisorio ,697 ,523 | ,191 -,36 1,76
OCAR1.Plan.Ca Rezagado Promisorio -,914 ,535 | ,096 -2,00 ,17
rrera Pionero 1,571 668 | ,024 -2,93 -22
Promisorio Rezagado ,914 ,535| ,096 -,17 2,00
Pionero -,657 ,535| ,227 -1,74 ,43
Pionero Rezagado 1,571* ,668 | ,024 ,22 2,93
Promisorio ,657 ,535 | ,227 -,43 1,74
OCAR2.Desarro Rezagado Promisorio -1,429* ,307 | ,000 -2,05 -,81
llo Pionero -3,286 ,384| ,000 -4,06 -2,51
Promisorio Rezagado 1,429* ,307 | ,000 ,81 2,05
Pionero -1,857 ,307 | ,000 -2,48 -1,23
Pionero Rezagado 3,286* ,384 | ,000 2,51 4,06
Promisorio 1,857 ,307 | ,000 1,23 2,48
OCAR3.Comuni Rezagado Promisorio -,989* ,458 | ,038 -1,92 -,06
cacion Pionero -1,714" 573 | ,005 -2,88 .55
Promisorio Rezagado ,989* ,458 | ,038 ,06 1,92
Pionero -,726 ,458 | ,122 -1,65 ,20
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Variable Diferencia Intervalo de confianza al 95%
dependiente () QCL.GH.x3  (J) QCL.GH.x3 | de medias | Error tipico | Sig. Limite Limite

() inferior superior

Pionero Rezagado 1,714* ,573 | ,005 ,55 2,88

Promisorio ,726 ,458 | ,122 -,20 1,65

OCAR4.Conoci  Rezagado Promisorio —1,629* ,375 | ,000 -2,39 -,87

miento Pionero 2,429" 469 | ,000 3,38 1,48

Promisorio Rezagado 1,629* ,375 | ,000 ,87 2,39

Pionero -,800° ,375 | ,040 -1,56 -,04

Pionero Rezagado 2,429* ,469 | ,000 1,48 3,38

Promisorio ,800° ,375 | ,040 ,04 1,56

OCARS.Criterio  Rezagado Promisorio -1,114* ,328 | ,002 -1,78 -,45

Pionero -1,286 ,410| ,003 -2,12 -,45

Promisorio Rezagado 1,114* ,328 | ,002 ,45 1,78

Pionero -171 ,328 | ,604 -84 ,49

Pionero Rezagado 1,286* ,410 | ,003 ,45 2,12

Promisorio ,171 ,328 | ,604 -,49 ,84

VAL1.Sistema Rezagado Promisorio -1,749* ,465 | ,001 -2,69 -,81

Pionero -1,143 ,581| ,057 -2,32 ,04

Promisorio Rezagado 1,749* ,465 | ,001 ,81 2,69

Pionero ,606 ,465| ,201 -,34 1,55

Pionero Rezagado 1,143 ,581 | ,057 -,04 2,32

Promisorio -,606 ,465| ,201 -1,55 ,34

VAL2.0Objetivid Rezagado Promisorio —1,246* ,404 | ,004 -2,06 -43

ad Pionero -1,714" ,505| ,002 -2,74 -,69

Promisorio Rezagado 1,246* ,404 | ,004 ,43 2,06

Pionero -,469 ,404 | ,254 -1,29 ,35

Pionero Rezagado 1,714 ,505 | ,002 169 2,74

Promisorio ,469 ,404 | ,254 -,35 1,29

VAL3.Orientaci Rezagado Promisorio ,080 ,423 | ,851 -,78 ,94

on Pionero ,286 ,529 | ,592 -,79 1,36

Promisorio Rezagado -,080 ,423 | ,851 -,94 ,78

Pionero ,206 ,423 | ,630 -,65 1,06

Pionero Rezagado -,286 ,529 | ,592 -1,36 ,79

Promisorio -,206 ,423 | ,630 -1,06 ,65

VAL4.Criterio Rezagado Promisorio ,286 ,500 | ,571 -,73 1,30

Pionero -,143 ,625 | ,820 -1,41 1,12

Promisorio Rezagado -,286 ,500 | ,571 -1,30 ,73

Pionero -,429 ,500 | ,397 -1,44 ,58
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Intervalo de confianza al 95%

Variable Diferencia

dependiente () QCL.GH.x3  (J) QCL.GH.x3 | de medias | Error tipico | Sig. Limite Limite

() inferior superior
Pionero Rezagado ,143 ,625 | ,820 -1,12 1,41
Promisorio ,429 ,500 | ,397 -,58 1,44
VALS.Participac Rezagado Promisorio —1,269* ,565 | ,031 -2,41 5,12
i6n Pionero -2,000" ,706 | ,008 -3,43 -,57
Promisorio Rezagado 1,269* ,565 | ,031 ,12 2,41
Pionero -,731 ,565 | ,204 -1,88 ,41
Pionero Rezagado 2,000* ,706 | ,008 ,57 3,43
Promisorio ,731 ,565 | ,204 -,41 1,88
COMP1.Bonific Rezagado Promisorio -,274 ,631| ,667 -1,55 1,01
aciones Pionero 11,857 ;789 | ,024 -3,46 -,26
Promisorio Rezagado ,274 ,631| ,667 -1,01 1,55
Pionero -1,583 ,631| ,017 -2,86 -,30
Pionero Rezagado 1,857* ,789 | ,024 ,26 3,46
Promisorio 1,583* ,631 | ,017 ,30 2,86
COMP2.Retribu Rezagado Promisorio -, 754 ,461| ,110 -1,69 ,18
cién Pionero -2,000° 576 | ,001 -3,17 .83
Promisorio Rezagado ,754 ,461 | ,110 -,18 1,69
Pionero -1,246 ,461| ,010 -2,18 -31
Pionero Rezagado 2,000* ,576 | ,001 ,83 3,17
Promisorio 1,246 ,461| ,010 ,31 2,18
COMP3.Logro. Rezagado Promisorio -,183 ,470 | ,700 -1,14 77
Org Pionero 1,571 588 | 011 -2,76 .38
Promisorio Rezagado ,183 ,470 | ,700 -,77 1,14
Pionero -1,389 ,470| ,006 -2,34 -,43
Pionero Rezagado 1,571 588 ,011 138 2,76
Promisorio 1,389* ,470 | ,006 ,43 2,34
COMP4.Jerarqu Rezagado Promisorio -,429 ,497 | ,394 -1,44 ,58
fas Pionero -571 621 364 -1,83 69
Promisorio Rezagado ,429 ,497 | ,394 -,58 1,44
Pionero -,143 ,497 | 775 -1,15 ,86
Pionero Rezagado ,571 ,621| ,364 -,69 1,83
Promisorio ,143 ,497 | ,775 -,86 1,15
COMPS.Eficien  Rezagado Promisorio -1,280* ,369 | ,001 -2,03 -,53
cia Pionero -2,429" 461,000 -3,36 -1,49
Promisorio Rezagado 1,280* ,369 | ,001 ,53 2,03
Pionero -1,149 ,369 | ,004 -1,90 -,40
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Diferencia Intervalo de confianza al 95%
Variable . . .
dependiente () QCL.GH.x3  (J) QCL.GH.x3 | de medias | Error tipico | Sig. Limite Limite
() inferior superior
Pionero Rezagado 2,429* ,461 | ,000 1,49 3,36
Promisorio 1,149* ,369 | ,004 ,40 1,90
OTR1.RolGH Rezagado Promisorio —1,714* ,357 | ,000 -2,44 -,99
Pionero -2,286 ,447 | ,000 -3,19 -1,38
Promisorio Rezagado 1,714* ,357 | ,000 ,99 2,44
Pionero -,571 ,357 | ,119 -1,30 ,15
Pionero Rezagado 2,286* ,447 | ,000 1,38 3,19
Promisorio ,571 ,357 | ,119 -,15 1,30
OTR2.SocioGH  Rezagado Promisorio -1,914* ,305 | ,000 -2,53 -1,30
Pionero 2,571 ,381| ,000 -3,34 -1,80
Promisorio Rezagado 1,914* ,305 | ,000 1,30 2,53
Pionero -,657" ,305| ,038 -1,28 -,04
Pionero Rezagado 2,571* ,381 | ,000 1,80 3,34
Promisorio ,657* ,305 | ,038 ,04 1,28
OTR3.SocioPO  Rezagado Promisorio -,754 ,372 | ,050 -1,51 ,00
Pionero -1,571° ,465 | ,002 2,51 -,63
Promisorio Rezagado ,754 ,372 | ,050 ,00 1,51
Pionero -817 ,372| ,035 -1,57 -,06
Pionero Rezagado 1,571* ,465 | ,002 ,63 2,51
Promisorio 817" ,372| ,035 ,06 1,57
OTR4.Segurida Rezagado Promisorio -,183 ,358 | ,613 -,91 ,54
d Pionero -,857 ,448 | ,063 -1,76 ,05
Promisorio Rezagado ,183 ,358 | ,613 -,54 ,91
Pionero -,674 ,358 | ,068 -1,40 ,05
Pionero Rezagado ,857 ,448 | ,063 -,05 1,76
Promisorio ,674 ,358 | ,068 -,05 1,40
OTR5.Autonom Rezagado Promisorio —1,097* ,385 | ,007 -1,88 -,32
fa Pionero -1,286 ,481| ,011 -2,26 -31
Promisorio Rezagado 1,097* ,385 | ,007 ,32 1,88
Pionero -,189 ,385| ,627 -,97 ,59
Pionero Rezagado 1,286* ,481| ,011 ,31 2,26
Promisorio ,189 ,385 | ,627 -,59 ,97
OTR6.Funcione Rezagado Promisorio -,971* ,253 | ,000 -1,48 -,46
s Pionero -1,429" ;316 | ,000 2,07 -79
Promisorio Rezagado ,971* ,253 | ,000 ,46 1,48
Pionero -,457 ,253 | ,079 -,97 ,06
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Variable Diferencia Intervalo de confianza al 95%
dependiente () QCL.GH.x3  (J) QCL.GH.x3 | de medias | Error tipico | Sig. Limite Limite
() inferior superior
Pionero Rezagado 1,429* ,316 | ,000 ,79 2,07
Promisorio ,457 ,253 | ,079 -,06 ,97

*. La diferencia de medias es significativa al nivel 0.05.

CLUSTER DE ESTRATEGIA DE OPERACIONES

Historial de iteraciones®

Iteracion Cambio en los centros de
los conglomerados
1 2
1 2,510 3,937
2 ,362 ,570
3 ,124 ,185
4 ,158 ,216
5 ,000 ,000

Numero de casos en cada conglomerado

Conglomerado 1
2

Validos

Perdidos

21,000
15,000
36,000

,000

a. Se ha logrado la convergencia debido a que los centros de los conglomerados no presentan ninglin cambio o éste es
pequefio. El cambio maximo de coordenadas absolutas para cualquier centro es de ,000. La iteracion actual es 5. La

distancia minima entre los centros iniciales es de 8,888.

ANOVA
Suma de . (o .
cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
|.Efect Inter-grupos 2,165 1 2,165 10,680 ,002
Intra-grupos 6,893 34 ,203
Total 9,058 35
AEO1.Capacidad Inter-grupos 8,420 1 8,420 27,129 ,000
Intra-grupos 10,552 34 ,310
Total 18,972 35
AE02.Localizaciéon  Inter-grupos 8,420 1 8,420 10,266 ,003
Intra-grupos 27,886 34 ,820
Total 36,306 35
AEO03.Procesos Inter-grupos 24,306 1 24,306 51,649 ,000
Intra-grupos 16,000 34 ,471
Total 40,306 35
AEO4.Layout Inter-grupos 24,306 1 24,306 59,028 ,000
Intra-grupos 14,000 34 ,412
Total 38,306 35
AEO05.Logistica Inter-grupos 13,207 1 13,207 59,532 ,000
Intra-grupos 7,543 34 ,222
Total 20,750 35
AEO06.RH Inter-grupos 15,114 1 15,114 23,480 ,000
Intra-grupos 21,886 34 ,644
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Suma de . - .
cuadrados gl Media cuadratica F Sig.

Total 37,000 35

AEOQ7.Productos Inter-grupos 3,563 1 3,563 5,658 ,023
Intra-grupos 21,410 34 ,630
Total 24,972 35

AE08.Produccién Inter-grupos 4,001 1 4,001 9,509 ,004
Intra-grupos 14,305 34 ,421
Total 18,306 35

AEQ9.0rganizacién Inter-grupos 6,572 1 6,572 15,518 ,000
Intra-grupos 14,400 34 ,424
Total 20,972 35

AE10.Métodos Inter-grupos 9,779 1 9,779 11,476 ,002
Intra-grupos 28,971 34 ,852
Total 38,750 35

AE11.Calidad Inter-grupos 7,779 1 7,779 15,583 ,000
Intra-grupos 16,971 34 ,499
Total 24,750 35

EFOL1JIT Inter-grupos 24,584 1 24,584 10,409 ,003
Intra-grupos 80,305 34 2,362
Total 104,889 35

EF02.TQM Inter-grupos 48,029 1 48,029 25,134 ,000
Intra-grupos 64,971 34 1,911
Total 113,000 35

EFO3.TPM Inter-grupos 28,651 1 28,651 13,547 ,001
Intra-grupos 71,905 34 2,115
Total 100,556 35

EF04.TOC Inter-grupos 9,257 1 9,257 3,063 ,089
Intra-grupos 102,743 34 3,022
Total 112,000 35

EF05.5S Inter-grupos 21,607 1 21,607 13,323 ,001
Intra-grupos 55,143 34 1,622
Total 76,750 35

EF06.Kaizen Inter-grupos 27,753 1 27,753 8,746 ,006
Intra-grupos 107,886 34 3,173
Total 135,639 35
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ANOVA PARA DIFERENCIA EN PRIORIDADES COMPETITIVAS EN AMBOS CLUSTER
Suma de
cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
DP01.Costo Inter-grupos 6,864 1 6,864 7,809 ,008
Intra-grupos 29,886 34 ,879
Total 36,750 35
DP02.Calidad Inter-grupos ,257 1 ,257 ,421 ,521
Intra-grupos 20,743 34 ,610
Total 21,000 35
DPO03.Flexibilidad Inter-grupos ,714 1 ,714 ,802 ,377
Intra-grupos 30,286 34 ,891
Total 31,000 35
DPO4.Entregas Inter-grupos 1,467 1 1,467 2,850 ,101
Intra-grupos 17,505 34 ,515
Total 18,972 35
DPO5.Servicio Inter-grupos 1,906 1 1,906 3,176 ,084
Intra-grupos 20,400 34 ,600
Total 22,306 35
DP06.Ambiental Inter-grupos 7,467 1 7,467 9,701 ,004
Intra-grupos 26,171 34 ,770
Total 33,639 35
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I. Anexo: resultados detallados analisis de
regresion para hipdtesis

Dependiente: |.Efect
Independiente: IN1.Intrinsecas.

b
Resumen del modelo

Modelo R cuadrado Error tip. de la
R R cuadrado corregida estimacion
1 ,443° ,196 ,173 ,4626826

a. Variables predictoras: (Constante), IN1.Intrinsecas
b. Variable dependiente: |.Efect

ANOVA®
Modelo Suma de
cuadrados gl Media cuadrética F Sig.
1 Regresion 1,779 1 1,779 8,310 ,007°
Residual 7,279 34 ,214
Total 9,058 35

a. Variables predictoras: (Constante), IN1.Intrinsecas
b. Variable dependiente: I.Efect

Coeficientes®

Modelo Coeficientes
Coeficientes no estandarizados tipificados
B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 3,148 ,305 10,309 ,000
IN1.Intrinsecas ,255 ,088 ,443 2,883 ,007

a. Variable dependiente: |.Efect

Estadisticos sobre los residuos®

Minimo Maéximo Media Desviacion tipica N
Valor pronosticado 3,453622 4,422845 3,999164 ,2254496 36
Residual -1,0847977 ,7045727 ,0000000 ,4560249 36
Valor pronosticado tip. -2,420 1,879 ,000 1,000 36
Residuo tip. -2,345 1,523 ,000 ,986 36

a. Variable dependiente: |.Efect
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Pruebas de normalidad residuos

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
H6IN1.Unstandardized ,133 36 ,109 ,946 36 ,081
Residual
a. Correccion de la significacion de Lilliefors
Grafico Q-Q normal de H6IN1.Unstandardized Residual
o
“
2
S o
g
£E.
z
-2+
N
WI‘S -1',0 DI 5 0,0 0,5 1!0
Valor observado
Dependiente: |.Efect
Independiente: IN2.Conocimiento.
Resumen del modelo”
Modelo R cuadrado Error tip. de la
R R cuadrado corregida estimacion
1 ,456° ,208 ,184 ,4594038
a. Variables predictoras: (Constante), IN2.Conocimiento
b. Variable dependiente: |.Efect
ANOVA®
Modelo Suma de
cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
1 Regresion 1,882 1 1,882 8,916 ,005°
Residual 7,176 34 ,211
Total 9,058 35
a. Variables predictoras: (Constante), IN2.Conocimiento
b. Variable dependiente: |.Efect
Coeficientes®
Modelo Coeficientes
Coeficientes no estandarizados tipificados
B Error tip. Beta t Sig.
1 (Constante) 2,688 ,446 6,030 ,000
IN2.Conocimiento ,321 ,108 ,456 2,986 ,005

a. Variable dependiente: |.Efect
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Estadisticos sobre los residuos®
Minimo Maximo Media Desviacion tipica N
Valor pronosticado 3,330190 4,293512 3,999164 ,2318716 36
Residual -1,2193049 ,6836951 ,0000000 4527933 36
Valor pronosticado tip. -2,885 1,269 ,000 1,000 36
Residuo tip. -2,654 1,488 ,000 ,986 36
a. Variable dependiente: |.Efect
Pruebas de normalidad residuos
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
H6IN2.Unstandardized ,123 36 ,189 ,927 36 ,020
Residual
a. Correccion de la significacion de Lilliefors
Grafico Q-Q normal de H6IN2.Unstandardized Residual
N
(=]
g
2
-2
]
—1‘,5 71“0 —J.S OTO OTS WTO
Valor observado
Dependiente: |.Efect
Independiente: DESEMP.
Resumen del modelo®
Modelo R cuadrado Error tip. de la
R R cuadrado corregida estimacion
1 ,425° ,181 ,157 ,4671279
a. Variables predictoras: (Constante), DESEMP
b. Variable dependiente: I.Efect
ANOVA®
Modelo Suma de
cuadrados gl Media cuadrética F Sig.
1 Regresion 1,638 1 1,638 7,509 ,010°
Residual 7,419 34 ,218
Total 9,058 35

a. Variables predictoras: (Constante), DESEMP

b. Variable dependiente: I.Efect
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Coeficientes®
Modelo Coeficientes
Coeficientes no estandarizados tipificados

B Error tip. Beta t Sig.

1 (Constante) 2,305 ,623 3,699 ,001
DESEMP ,418 ,152 ,425 2,740 ,010
a. Variable dependiente: |.Efect
Estadisticos sobre los residuos®
Minimo Maximo Media Desviacion tipica N
Valor pronosticado 3,558215 4,393697 3,999164 ,2163615 36
Residual -1,2810560 ,8502144 ,0000000 ,4604063 36
Valor pronosticado tip. -2,038 1,823 ,000 1,000 36
Residuo tip. -2,742 1,820 ,000 ,986 36
a. Variable dependiente: |.Efect
Pruebas de normalidad residuos
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk

Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
H6.DESEMP.Unstandardized ,148 36 ,046 ,956 36 ,158
Residual

a. Correccidn de la significacion de Lilliefors

Grafico Q-Q normal de H6.DESEMP.Unstandardized Residual

Normal esperado

Dependiente: |.Efect
Independiente: SATISF.

T
0.5

T
0,0 0.5

Valor observado

b
Resumen del modelo

Modelo R cuadrado Error tip. de la
R R cuadrado corregida estimacion
1 ,434° ,189 ,165 ,4648912

a. Variables predictoras: (Constante), SATISF
b. Variable dependiente: I.Efect
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ANOVA®
Modelo Suma de
cuadrados gl Media cuadrética F Sig.

1 Regresion 1,709 1 1,709 7,909 ,008°

Residual 7,348 34 ,216

Total 9,058 35
a. Variables predictoras: (Constante), SATISF
b. Variable dependiente: I.Efect

Coeficientes”
Modelo Coeficientes
Coeficientes no estandarizados tipificados
B Error tip. Beta t Sig.

1 (Constante) 2,419 ,567 4,265 ,000

SATISF ,402 ,143 ,434 2,812 ,008
a. Variable dependiente: |.Efect

Estadisticos sobre los residuos®
Minimo Maximo Media Desviacion tipica
Valor pronosticado 3,625067 4,429096 3,999164 ,2209918 36
Residual -1,1311744 ,7029185 ,0000000 ,4582018 36
Valor pronosticado tip. -1,693 1,945 ,000 1,000 36
Residuo tip. -2,433 1,512 ,000 ,986 36
a. Variable dependiente: |.Efect
Pruebas de normalidad residuos
Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.

H6.SATISF.Unstandardized ,138 36 ,080 ,930 36 ,025
Residual

a. Correccién de la significacion de Lilliefors

Normal esperado

Grafico Q-Q normal de H6.SATISF.Unstandardized Residual

T
-0,5

T
0,0

Valor observado
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