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En este articulo, describimos los datos recogidos en las entrevistas realizadas a 101 directores de produccion y
en las visitas posteriores a sus plantas. En él, presentamos la importancia que tiene el tipo de producto fabricado y
el niimero de trabajadores en plantilla, para explicar las diferencias que existen en los resultados productivos de las
empresas. Algunos indicadores como el plazo de fabricacion, la cantidad de inventario de producto terminado o la
productividad por operario, son sensiblemente diferentes en las distintas agrupaciones de empresas. Sin embargo, la
satisfaccion percibida por el mando de produccion apenas varia al agrupar las empresas por producto fabricado.

Palabras-clave: industrias azulejeras, Comunidad Valenciana, resultados productivos.

1. Introduccion

El entorno de la mayoria de empresas industriales
estd caracterizado por un aumento de la rivalidad con las
empresas competidoras, de la velocidad de los cambios
y de la inestabilidad de la demanda. La mayoria de los
mercados son maduros y sus clientes solicitan productos
de calidad que se ajusten a sus necesidades especificas,
una de ellas es la exigencia de entregas mds frecuentes y
rapidas (Marin y Delgado, 2000; Suzaki, 2000).

Las empresas que fabrican pavimentos y revestimien-
tos cerdmicos, especialmente en los principales paises
productores no son ajenas a estas circunstancias (Andrés
Romano, 2001; Dalmau Porta et al., 1993; Rowley, 1996).
Hasta hace pocos afios, las principales variables de los
procesos de produccién eran el coste de la energia, el cos-
te de la mano de obra y el acceso a una materia prima con
pocos residuos (Ybarra et al., 1996). Sin embargo, desde
principio de los afios 90, los problemas tradicionales de

produccién se ven complicados por una nueva tendencia
que obliga a repensar las estrategias de direccion de ope-
raciones en el sector (Andrés Romano, 2001).

La demanda es cambiante, existe una competencia
internacional cada vez mads creciente en el sector y las
empresas espafiolas intentan consolidarse en segmentos
de mercado mads rentables y exigentes. Todo ello ha ori-
ginado que la gama de productos se amplie, que se esté
reorientando la produccién hacia bienes de mds calidad
y disefio, que la empresas se hayan sensibilizado con la
importancia de los controles de calidad y la necesidad de
la flexibilizacion productiva (Tomds Carpi et al., 1996).
Todo parece indicar que esta tendencia se verd incremen-
tada en el futuro.

Los elementos clave para competir en este entor-
no, seglin las opiniones de los gerentes de las empresas
consisten en mejorar el servicio al cliente y la calidad,
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reducir los plazos de entrega, mantener un precio razo-
nable y ampliar la gama de produccién (Tomds Carpi et
al., 1996).

En definitiva, aparecen tres lineas prioritarias de actu-
acion. Por un lado la mejora continda de la calidad, que
permitiria hacer frente a la necesidad de disminuir los
defectos. Por otro, la mejora de la capacidad y flexibili-
dad de los procesos, que permitiria aumentar la rapidez
del plazo de entrega y adaptar los productos a las caracte-
risticas solicitadas por los clientes. Por tltimo, la mejora
de la productividad y eficiencia que permitiria reducir los
costes de produccion.

2. Medicion del rendimiento

Si las empresas del sector quieren avanzar en alguna
de las tres lineas de actuacion comentadas en el apartado
anterior, deberian ser capaces de medir los progresos en
esa direccion, para lo cual necesitan un conjunto de indi-
cadores utiles (Neely et al., 1997). Nuestra investigacion
se va a centrar exclusivamente en la eficiencia del depar-
tamento de produccién, y més concretamente en la lineas
de fabricacion.

Un buen sistema de indicadores para el area de produc-
cién debe incluir indicadores no financieros lo suficien-
temente sencillos como para proporcionar feedd-back ra-
pido de lo que sucede en la planta y permitir actuar para
corregir las desviaciones no deseadas (Maskell, 1995).
Los indicadores mas comunes en las publicaciones cien-
tificas son: la productividad fisica (medida como piezas
por operario), la calidad de los productos fabricados o la
cantidad de inventario en la empresa (Cua et al., 2001;
Giffi et al., 1990; Gunn, 1992; Lowe et al., 1997; Mar-
tinez Sanchez y Pérez Pérez, 2001; Maskell, 1995;
White et al., 1999; Womack et al., 1992). Otros indica-
dores que suelen contemplarse son: la cantidad de entre-
gas retrasadas, la reduccién de producto devuelto por los
clientes, los tiempos de preparacion de las maquinas, pla-
zo de fabricacion (lead time) o el espacio necesario en el

area de produccién (Gunn, 1992; Lowe et al., 1997; Mar-
tinez Sénchez y Pérez Pérez, 2001; Maskell, 1995; Shah
y Ward, 2003; White et al., 1999; Womack et al., 1992).

3. Objetivos de la investigacion

Los directivos de produccion pueden utilizar una serie
de indicadores que les permitan ver la evolucién de su
sistema productivo en aquellas 4reas relacionadas con las
necesidades que hemos sefialado como prioritarias al final
del apartado de introduccién. Teniendo en cuenta que la
mayoria de las empresas del sector que vamos a estudiar
son pequeiias, hemos procurado seleccionar indicadores
muy sencillos (Gunasekaran et al., 2000) (Tabla 1).

Asi, los indicadores seleccionados, relacionados con
la necesidad de disminuir los defectos han sido el porcen-
taje de productos de primera calidad y la cantidad de pro-
ductos devueltos por el cliente. También hemos incluido
un indicador subjetivo como es el nivel de satisfaccion
del directivo de produccién con la calidad de los produc-
tos que fabrican.

Otras de las necesidades importantes del sector son:
atender el plazo de entrega solicitado por los clientes y
ofrecer productos variados para responder a las diferen-
tes necesidades de los clientes. Estas necesidades estdn
relacionadas con el plazo de fabricacion (tiempo desde
que el cliente solicita un pedido hasta que se ha comple-
tado la fabricacién del mismo), el porcentaje de pedidos
entregados fuera de plazo, el tamafio del lote econémico,
el inventario de producto terminado almacenado y los
indicadores subjetivos de satisfaccién percibida por el
mando de produccién con la rapidez del plazo de entre-
ga, la capacidad de ajuste con la demanda fluctuante y la
adaptacion del producto a las caracteristicas solicitadas
por el cliente.

Por tltimo, la eficiencia del trabajo estd relacionada
con la productividad fisica de la planta (metros cuadrados
producidos por operario) y la satisfaccién con los costes
de produccidn.

Tabla 1. Indicadores de resultados asociados a las principales necesidades del sector.

Disminuir defectos

Plazos de entrega y variedad

Aumentar la eficiencia

* Primera calidad (%);
* Producto devuelto (%); y

de entrega;

Plazo de fabricacion;

Inventario de producto terminado;

« Satisfaccion con la calidad de los productos. ¢ Pedidos fuera de plazo (%);

Tamaiio de lote econdmico;
Satisfaccion con la rapidez en los plazos

¢ Productividad fisica; y
» Satisfaccion con los costes de produc-
cion.

Satisfaccion con el ajuste entre la canti-

dad producida y la demanda; y

Satisfaccién con la adaptacién del pro-

ducto a lo solicitado por el cliente.

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos de Fullerton y McWatters (2001), Maskell (1995) y Chiavenato (2000).
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La defincién operativa de estos indicadores puede con-
sultarse en el anexo.

Por otra parte, el valor que tomen los indicadores pro-
ductivos, dependerd sin duda de lo bien o mal que se ges-
tione el departamento de produccién. Pero también es
afectado por una serie de variables estructurales de la em-
presa. Probablemente, dos de las variables que més afectan
a estos indicadores son el sector y el tamafio de la empresa
(medido cémo nimero de empleados) (Cua et al., 2001;
Kotha y Swamidass, 2000; Lowe et al., 1997).

La mayoria de las investigaciones han utilizado clasi-
ficaciones muy amplias. Asi, por ejemplo, en la clasifica-
cion de sectores se suele dividir en industria, servicios y
construccion. En la clasificacién por tamafios, es habitual
agrupar como empresas pequeflas a todas aquellas que
tienen menos de 250 empleados. Sin embargo, creemos
que podria ser interesante profundizar a un nivel mayor
de detalle.

Por ello, un objetivo en esta investigacion es analizar
si los comportamientos demostrados en las clasificacio-
nes amplias, se siguen manteniendo cuando analizamos
uno de los subgrupos con mds detalle. Concretamente,
nos preguntamos si los conjuntos de empresas de un
mismo sector que fabrican productos sensiblemente di-
ferentes presentan indicadores productivos distintos, s6lo
por el hecho de fabricar determinado tipo de producto,
independientemente de otras acciones de gestién de la
produccién. Del mismo modo, nos formularemos la mis-
ma pregunta cuando agrupamos las empresas pequefias
(menos de 250 trabajadores) en tres categorias: las mas
pequeiias del sector, tamafio medio y empresas pequefias
que casi son medianas empresas.

El sector industrial que hemos seleccionado, el de las
empresas fabricantes de pavimentos y revestimientos ce-
rdmicos, tiene varias ventajas. Por un lado, se trata de uno
de los principales sectores industriales de Espafa, con
empresas lideres a nivel mundial, lo que permite dispo-
ner de una poblacién de estudio bastante amplia. Ademas,
el 90% de las empresas de este sector tienen menos de
200 trabajadores (ASCER, 2003). Por otro lado, la homo-
geneidad de productos y procesos permite aislar unas po-
cas variables (tamafio de las empresas y tipo de producto
fabricado), manteniendo relativamente constante el resto
de variables (tipo de proceso, distribucion en planta, nivel
tecnolégico, complejidad de productos, tiempos de fabri-
cacién). Ademas, la concentracion geogréfica en una zona
delimitada permite que muchas variables de contexto
como formacion de la fuerza laboral, estructuras salaria-
les o inversiones publicas sean muy similares para todas
las empresas. Por tltimo, no debemos olvidar que dispo-
ner de la poblacién en un drea geografica préxima permite
la recogida de los datos directamente de las empresas, sin
elevar excesivamente los costes de la investigacion.

A pesar de la importancia del sector de pavimentos
y revestimientos cerdmicos dentro de los sectores indus-
triales espafioles, hemos encontrado muy pocas publica-
ciones cientificas espafiolas o estudios sectoriales con da-
tos de indicadores productivos de las empresas. En ellas
s6lo se presentan datos acerca de la productividad por
empleado, cuyos valores se situaban en el aiio 2001 en
2.265 m? mensuales/operario (una evolucién muy impor-
tante si los comparamos con los 645 de 1980 o los 1.381
de 1991) (ASCER, 2003; Dalmau Porta et al., 1993; To-
mads Carpi et al., 1996). A nivel internacional, no hemos
encontrado ningtn articulo cientifico que refleje las va-
riables contenidas en nuestra investigacidén y queremos
contribuir a llenar ese hueco.

Resumiendo, ademds de presentar los niveles de los
indicadores productivos de un conjunto de empresas
punteras a nivel internacional, queremos demostrar las
siguientes hipodtesis:

» Hipétesis 1: dentro del sector de pavimentos y revesti-
mientos ceramicos, los resultados de produccién de las
empresas varian en funcién del tipo de producto fabri-
cado mayoritariamente por la empresa; to

 Hipétesis 2: los resultados de produccién de las empre-
sas, agrupadas por el nimero de empleados, son signifi-
cativamente diferentes.

4. Trabajo de campo

Los datos que han servido de base para la elaboracién
de este informe se recogieron durante los meses de julio a
septiembre de 2001. Previamente habiamos realizado una
presentacion del proyecto ante el comité de produccion
de ASCER (asociacién espafiola de fabricantes de azule-
jos y pavimentos cerdmicos), que nos dio el visto bueno
y nos prestd su apoyo, tanto para facilitar el contacto con
sus asociado como para revisar y mejorar el borrador del
cuestionario. Una vez completado el pase piloto en tres
empresas del sector, contactamos telefénicamente con
las empresas participantes para concertar una cita con el
director de produccién. En la fecha concertada, se realiz6
una entrevista en la que se completé un cuestionario y, al
finalizar, visitamos las instalaciones de fabricacién para
rellenar algunos de los datos mediante observacion direc-
ta del entrevistador. La duracién promedio de estas dos
actividades fue de una hora y media por planta.

Para la investigacion, seleccionamos las 157 empresas
asociadas a ASCER que fabricaban pavimentos o reves-
timientos y tenian su planta situada en la Comunidad Va-
lenciana. 101 directores de produccidn (64%) contestaron
nuestras entrevistas. Para los andlisis hemos agrupado a
las empresas en funcion del tipo de producto fabricado y
del tamafio de las mismas (Tabla 2). Por tipo de producto,
la mayoria de las empresas participantes (76%), fabrica-
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ban productos de monococcién prensados. Este grupo lo
dividimos en varias categorias: pavimento de gres porce-
l4nico (14 empresas), fabricacion indistinta de pavimen-
to o revestimiento mediante monococcién (27 empresas),
fabricacion s6lo de pavimento de gres (23 empresas), fa-
bricacidn sélo de revestimientos mediante monococcion
(12 empresas). El siguiente grupo (14%) fueron las em-
presas de tercer fuego que fabricaban piezas especiales.
Por tltimo, un 12% de las empresas fabricaban productos
extrudidos o revestimientos mediante bicoccidn.

Para agrupar las empresas por tamafio, hemos utili-
zado como variable identificadora el nimero de emple-
ados de la empresa. Teniendo en cuenta la clasificacion
habitual en el mundo académico, la mayoria de las em-
presas estudiadas se considerarian pequefias (menos de
250 trabajadores). Para adaptarnos a la realidad del tejido
empresarial espafiol y, mds concretamente, del sector de
pavimentos y revestimientos cerdmicos, en la clasifica-
cién empleada en este articulo, hemos considerado que
el valor de referencia para las empresas de tamafio me-
dio sea de 100 trabajadores, esta categoria agrupa a 51
empresas (el 50% de la muestra) que tienen entre 50 y
150 trabajadores empleados. Las 20 empresas con menos
de 50 trabajadores se han considerado como las mads pe-
quefias de la muestra y las empresas con mds de 150 em-
pleados (28 casos) se han considerado como las empresas
mads grandes de la muestra (Tabla 2). Esta clasificacion
es congruente con las utilizadas en otros trabajos (AS-

CER, 2003; ASTER, 1997; Lee y Palmer, 1999; Tomads
Carpi et al., 1996).

Otras caracteristicas de las empresas que hemos incor-
porado medido son el tamafo de los productos fabrica-
dos, el precio promedio de venta de los productos y el
porcentaje de las ventas que se dedica a la exportaciéon
o que se vende directamente a las constructoras. Consi-
deramos que estos datos pueden ayudar a contextualizar
la situacién de las empresas participantes en la investi-
gacién. En la Tabla 3 resumimos el promedio de toda la
muestra y los promedios en funcién del nimero de traba-
jadores en plantilla.

Los productos de extrusion y piezas especiales son sig-
nificativamente mds pequefios (o < 0,05, prueba ANOVA
con post-test DMS). El 97% de los productos de estas
empresas tienen todas sus dimensiones inferiores a los
40 cm. En las empresas que solo hacen revestimientos,
bien sea por monococcién o por bicoccidn, también son
mayoritarios este tipo de productos (el 85% y el 70%,
respectivamente). El resto de empresas fabrican un 62%
de sus productos con formato pequefio y en las empresas
de gres porceldnico esta cifra se reduce hasta un 55%.

El precio de venta promedio de los productos es sig-
nificativamente mayor en las empresas que fabrican pro-
ductos extrudidos, piezas especiales y gres porceldnico,
con precios de venta por encima de los 6 euros por metro
cuadrado. Por el contrario, los productos de revestimien-
to de monoccocién o bicoccién son los mas baratos (en

Tabla 2. Distribucion de las empresas de la muestra por tipo de producto y nimero de empleados.

Las mas pequeiias Intermedias Las mas grandes  Total
<50 empleados  50-150 empleados > 150 empleados
Extrusion 3 2 0 5
Piezas especiales 2 9 3 14
Pavimento de gres porceldnico 1 1 12 14
Monococcién pavimento y revestimiento 1 15 9 25
Sélo pavimento monococcion gres 4 16 3 23
Sélo revestimientos monococcién 7 5 0 12
Revestimientos bicoccién 2 3 1 6
Total 20 51 28 99

Nota: el nimero de empleados de dos de las empresas, que fabricaban pavimentos y revestimientos por monococcién, no fue facilitado,

por lo que no aparecen en la tabla.

Tabla 3. Caracteristicas generales de las empresas en funcion de su tamafio.

Plantilla Exportacion (%) Constructoras (%) Formato pequeiio Precio promedio del m?
(<40 cm) (%)

<50 43%* 3,4% 83% 4,52 €*

50-150 51% 5,5% 71% 5,01 €

> 150 57% 8,6% 56%* 550€

Promedio 51% 5,7% 71% 5,19 €

*diferencia significativa (o0 < 0,05) con los valores de los otros grupos, utilizando un ANOVA de un factor con post test DMS.
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promedio 3,8 € y 4,2 € por metro cuadrado, respectiva-
mente).

Las empresas que fabrican productos extrudidos y pie-
zas especiales, exportan un 30% y un 35% de sus pro-
ductos, respectivamente. Estas cifras son notablemente
inferiores (o < 0,05, prueba ANOVA con post-test DMS)
a las de las empresas que fabrican solo revestimiento de
monococcidn (42%) o s6lo pavimentos de gres (55%) vy,
por supuesto, a la de las empresas de bicoccién, que ex-
portan en promedio el 63% de su produccion.

El porcentaje de ventas a constructoras es casi insig-
nificante en bicoccién (0,5%) o piezas especiales (2%),
mientras que el resto de empresas venden casi un 6% de
su produccién directamente a las constructoras, salvo las
empresas que fabrican monococcién de gres y porosa si-
multdneamente, que llegan hasta un 10%.

Casi todas las empresas observadas presentan una dis-
tribucién en planta muy similar. Los productos se fabri-
can en lineas en paralelo que empiezan con las prensas.
A continuacién de ellas se colocan las instalaciones para
los acabados superficiales. Antes de entrar en los hornos
se suelen disponer de un almacenamiento intermedio que
permite regular la entrada del producto a los hornos. A
la salida de los hornos se coloca una seccién de clasifi-
cacién y paletizado. En general, las empresas que reali-
zan productos de gres porceldnico son las mds grandes y
tecnificadas. Coincide también que suelen ser las plantas
mds modernas y de construccién més reciente.

5. Resultados del area de produccion

Para probar las hipétesis planteadas en nuestra investi-
gacion, hemos resumido los valores de las variables de re-

sultados productivos, agrupdndolos por tipo de producto
fabricado y por nimero de empleados de las empresas.
En primer lugar analizaremos las variables cuyos va-
lores se obtienen con datos objetivos y posteriormente
analizaremos las variables cuyos valores proceden de
percepciones subjetivas de los directores de produccion.

En la Tabla 4, podemos observar que los niveles de
producto de primera calidad son muy elevados y apenas
hay diferencias notables entre los grupos de empresas.
Una prueba adicional del elevado indice de calidad de
la produccidn del sector es el porcentaje tan pequefio de
producto devuelto por los clientes.

Las entregas fuera de plazo rondan el 9% del total
suministrado, siendo un poco menores en extrusion y bi-
coccidn, donde se cumplen mejor los plazos estipulados.
Respecto al plazo medio de fabricacidn, es sensiblemente
menor en las empresas de extrusién y de gres porceldnico
donde transcurren unas dos semanas desde que se solicita
el pedido hasta que se completa su fabricacién. En el res-
to de empresas, esta cifra es superior a las tres semanas.

En promedio, las empresas del sector almacenan como
producto terminado una cantidad de metros cuadrados
equivalente a dos meses de produccién. Sin embargo,
aparecen diferencias significativas en estos valores segin
sea el tipo de producto que se fabrique. Asi, por ejemplo,
las empresas de revestimientos por monococcion porosa
y las de piezas especiales almacenan menos que el resto,
mientras las empresas de bicoccidén y las de gres porce-
lanico son las que mads inventario de producto terminado
mantienen.

Por ultimo, la productividad medida como m? de fabri-
cacion mensual dividida por la cantidad de trabajadores
de la empresa es mucho menor en las empresas de gres

Tabla 4. Promedio de los indicadores de produccion por tipo de producto fabricado.

Ext PzEsp  GresPorce Monoc SoloPavGr SoloRevMon RevBicc Promedio

sector

Primera calidad (%) 92% 89% 90% 89% 89% 89% 88% 89%

Producto no aceptado 1% 3%* 1% 1% 1% 1% 0% 1%

por el cliente (%)

Entregas fuera plazo (%) 2% 10% 6% 10% 11% 6% 3% 9%

Dias transcurridos 15,40* 22,69 15,31* 27,87 21,35 20,58 21,17 21,86

entre pedido y fin

de fabricacion

Dias inventario 53,80 40,85%* 88,08 60,26 71,26 25,67* 109,50* 62,47

producto terminado

M? Lote econémico 3.250 2.250 5.750* 3.703 4.011 2.221 1.716 3.681

M? Produccién No disponible No disponible 2.611% 2.934 3.458 3.909 2.725 3.170

mensual por operario

Ext: extrusion; PzEsp: Piezas especiales: tercer fuego; GresPorce: pavimento de gres porceldnico; Monoc: monococcién pavimentos
y revestimientos; SoloPavGr: solo pavimento monococcidn gres; SoloRevMon: sélo revestimientos monococcién porosa; y RevBicc:

revestimientos bicoccion.

*diferencia significativas (ot < 0,05) con los valores de los otros grupos, utilizando un ANOVA de un factor con post test DMS.
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porceldnico y las de bicoccién que en las empresas que
sOlo fabrican revestimientos o pavimentos por monococ-
cién. Probablemente esto sea debido tanto a las caracte-
risticas y complejidad de los procesos como al hecho de
que las empresas de gres porceldnico sean las de mayor
tamafio y que nuestra variable de productividad est¢ in-
versamente relacionada con el niimero de empleados,
como veremos mds adelante. No disponemos de datos de
productividad de las empresas de extrusion ni de piezas
especiales por no ser aplicable para sus procesos el indi-
cador que hemos escogido en este estudio.

El tamafio de las empresas apenas afecta a algunos de
los indicadores de producciéon. No hemos apreciado dife-
rencias entre las empresas pequefias, medianas y grandes,
en cuanto a porcentaje de producto de primera calidad,
porcentaje de entregas fuera de plazo, cantidad de pro-
ducto devuelto o tamafio de lote econémico.

Sin embargo, el plazo de fabricacién es 10 dias mayor
en las empresas mds grandes que en las mds pequefias
(o < 0,05, prueba ANOVA con post-test DMS), mientras
que la cantidad de producto terminado en almacenes es
mucho menor (o < 0,05, prueba ANOVA con post-test
DMS) en las pequefias (26 dias de fabricacién) que en
las medianas (68 dias) o las grandes (73 dias). Respecto
a la productividad por operario, es mayor en pequefias
(3.893 m?*operario) y medianas (3.348 m?/operario) que
en las mas grandes (2.214 m*operario) (o < 0,05, prueba
ANOVA con post-test DMS).

El otro conjunto de indicadores observado lo consti-
tuyen la satisfaccién percibida por los mandos de pro-
duccidn sobre distintos aspectos relacionados con su de-
partamento. El aspecto mejor valorado es la calidad de
los productos fabricados, sin apenas diferencia entre los
diferentes grupos de empresas. A continuacidn, los direc-

tores de produccion se sienten bastante satisfechos con
la adaptacion del producto a las caracteristicas solicita-
das por el cliente. Podemos observar que en las empresas
de piezas especiales esta satisfaccién es mayor que en el
resto de grupos, salvo el de bicoccidn. La satisfaccion es
moderada en la rapidez de plazos de entrega y la capaci-
dad de ajustar la produccién a la demanda. Mientras que
la satisfaccién con los costes de produccion es menor,
con ligeras diferencias entre los grupos (Tabla 5).

Hemos encontrado algunas diferencias significativas
(o < 0.05, prueba ANOVA con post-test DMS) en la sa-
tisfaccion percibida al analizarla en funcién del tamafio
de las empresas. Por un lado, las empresas pequefias es-
tdn mas satisfechas que las mas grandes en la rapidez de
los plazos de entrega. Por otro lado, las empresas media-
nas se muestran més satisfechas que las grandes respecto
a la capacidad de ajuste de la produccién a la demanda.
Por udltimo, las empresas mds pequefias muestran m4s sa-
tisfaccién con los costes de produccidon que las empresas
medianas o mds grandes.

6. Analisis de resultados

En cuanto a las dos hipétesis planteadas, los resulta-
dos obtenidos permiten validarlas parcialmente (ver Ta-
bla 6).

Asi, para la hipétesis 1, hemos comprobado que en los
indicadores objetivos de “plazo de fabricacién”, “canti-
dad de producto terminado en almacenes”, ”m? de pro-
duccién por operario”, “m? de lote econémico” y “%
producto no aceptado por el cliente” existen diferencias
significativas en los valores obtenidos por las empresas
que fabrican un determinado tipo de producto. Normal-
mente, se trata de uno o dos conjuntos de empresas los

que se diferencias claramente del resto y no siempre son

Tabla 5. Satisfaccién percibida por los directores de produccion.

Ext PzEsp GresPorce Monoc SoloPavGr SoloRevMon RevBicc Promedio
sector

Calidad de los productos 4,20 4,21 4,14 4,15 4,00 4,08 4,33 4,13
fabricados
Adaptacion producto a lo 4,00 4,43% 3,93 4,07 3,98 4,08 4,20 4,09
solicitado por el cliente
Rapidez de los plazos de 3,60 3,57 3,86 3,52 3,43 3,67 4,00 3,60
entrega
Capacidad de ajustar la 4,00 3,71 3,36 3,70 3,43 3,33 4,00 3,58
produccién a la demanda
Costes de produccion 3,40 3,43 3,00 3,11 2,85 3,25 3,50 3,13

Variables medidas de 1 (poco satisfecho) a 5 (muy satisfecho);

Ext: extrusion; PzEsp: Piezas especiales, tercer fuego; GresPorce: pavimento de gres porceldnico; Monoc: monococcién pavimentos
y revestimientos; SoloPavGr: solo pavimento monococcidn gres; SoloRevMon: sélo revestimientos monococcion porosa; y RevBicc:

revestimientos bicoccion.

*diferencia significativas (o < 0,05) con los valores de los otros grupos, utilizando un ANOVA de un factor con post test DMS.
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Tabla 6. Comprobacion de hipoétesis.

Tipo de indicador Indicador Diferencias significativas Diferencias significativas
Hipotesis 1 Hipétesis 2
(tipo de producto fabricado) (tamaiio de las empresas)
Objetivo Primera calidad (%). Ninguna. Ninguna.
Producto no aceptado por Piezas especiales mayor que el resto. Ninguna.
el cliente (%).
Entregas fuera plazo (%). Ninguna. Ninguna.
Dias transcurridos entre Extrusion y Gres porceldnico Mayor en las mas grandes que en las mas
pedido y fin de fabricacién. menor que el resto. pequeiias.
Dias inventario producto  Piezas especiales y revestimientos Menor en las mds pequeiias que en las
terminado. monococcién porosa menos que el resto  medianas o mds grandes.
Revestimientos bicoccién mayor que el
resto.
M? Lote econémico. Gres porceldnico mayor que el resto. Ninguna.
M? Produccién mensual ~ Gres porceldnico menor que el resto Mayor en las més pequefias y medianas
por operario. (no se dispone del dato de piezas que en las mds grandes.
especiales y extrusion).
Subjetivo Calidad de los productos  Ninguna. Ninguna.
fabricados.
Adaptacion producto alo  Mayor en piezas especiales Ninguna.

solicitado por el cliente.  que en el resto.

Rapidez de los plazos de  Ninguna.
entrega.

Capacidad de ajustar la Ninguna.
produccién a la demanda.

Costes de produccion. Ninguna.

Mayor en las mds pequeiias que en las
mds grandes.

Mayor en las medianas que en las mds
grandes.

Mayor en las mas pequefias que en las
medianas o las mas grandes.

los mismos en todos los indicadores. Por otra parte, no
hemos encontrado diferencias en el “% de primera cali-
dad” ni las “entregas fuera de plazo”.

Practicamente ninguno de los indicadores subjetivos
se veia afectado por el tipo de producto fabricado por las
empresas.

Por lo tanto, consideramos que para las investigacio-
nes que recojan indicadores objetivos de las lineas de
produccién, se debe tener en cuenta, no solo el sector,
sino también el tipo de producto fabricado por las em-
presas para poder explicar las diferencias en sus valores.
Sin embargo, con los datos de nuestra investigacién no
podemos asegurar que sea necesario tanto nivel de detalle
para los indicadores subjetivos, pudiendo ser suficiente
con una clasificacion por sectores.

Para la hipdtesis 2, si observamos los indicadores ob-
jetivos, s6lo el “plazo de fabricacién”, la “cantidad de
producto terminado en almacenes” y la “productividad
por operario” presentan diferencias significativas para las
agrupaciones por tamafio de las empresas.

La “satisfaccién percibida por los directivos de pro-
duccién con los plazos de entrega” es mayor en las em-
presas pequefas que en las mas grandes. Probablemente
esto sea debido a que su plazo de fabricacién es menor
ya que las empresas pequeifias tienen, en promedio, me-

nos producto terminado en almacenes que las grandes.
La combinacién de estos dos indicadores objetivos tam-
bién puede explicar por qué los directivos de las empre-
sas medianas se muestran mas satisfechos que los de las
empresas grandes con el “ajuste de la produccién a la
demanda”. Por tltimo, las empresas pequefias parecen
mads satisfechas con los costes, y esto concuerda con el
dato de una mayor productividad por operario. El resto
de indicadores subjetivos no presenta diferencias signifi-
cativas al agrupar las empresas por tamaio.

En definitiva, con los indicadores objetivos podemos
encontrar diferencias significativas entre las agrupacio-
nes de empresas realizadas por el tipo de producto fabri-
cado, quedando las diferencias poco resaltadas con los
indicadores subjetivos. Sin embargo, cuando observamos
las diferencias debidas al tamafio de la empresa, se llegan
a visiones andlogas tanto con los indicadores objetivos
como con los subjetivos.

Una de las explicaciones probables es que los indi-
cadores subjetivos disponen sélo de 5 valores posibles
(muy poco, poco, regular, bastante, mucho) y la mayoria
de respuestas se concentran en la parte alta de la escala,
es decir, existe menos variabilidad de las respuestas en
los indicadores subjetivos que en las de los indicadores
objetivos. Si creamos muchos grupos al realizar el andli-



78 Marin-Garcia y Bonavia Martin — El Efecto del Tipo de Producto Fabricado y del Tamafio de la Empresa en los Resultados...

sis, cosa que ocurre con los 8 grupos de la clasificacion
por tipo de productos, la cantidad de sujetos en cada gru-
po disminuye y con ello, también disminuye la posibili-
dad de que un determinado efecto sea considerado con
significacién estadistica. Este problema no es tan mani-
fiesto al usar las agrupaciones por tamafio donde sélo se
crean 3 categorias.

7. Conclusiones y consideraciones
finales

Casi todas las empresas observadas presentan una dis-
tribucién en planta muy similar, con unos procesos muy
parecidos y con escasas diferencias en cuanto a la tecno-
logia empleada. Ademas, la percepcién de los aspectos
claves para competir son también muy semejantes: mejo-
rar el servicio al cliente y la calidad, reducir los plazos de
entrega, mantener un precio razonable y ampliar la gama
de produccion.

El niveles de calidad de los productos es muy elevado
(89% de producto de primera calidad y menos del 1% de
producto devuelto por los clientes). Apenas hay diferen-
cias notables entre las empresas que fabrican diferentes
tipos de productos, asi como tampoco hemos observado
diferencias debidas al tamafio de las empresas. En las en-
tregas fuera de plazo tampoco hemos observado compor-
tamientos diferentes entre las empresas de la muestra.

El plazo medio de fabricacién ronda las tres semanas
y es sensiblemente menor en las empresas de extrusion y
de gres porceldnico. Las empresas mds grandes presentan
plazos de fabricacién mayores. El tipo de producto fabri-
cado también afecta a otras variables como los niveles de
inventario, tamafio del lote econdmico y productividad
de las empresas.

Del mismo modo, el plazo de fabricacién, la cantidad
de producto terminado en almacenes y la productividad
presentan valores promedios diferentes cuando compara-
mos las empresas agrupadas por tamafio.

Debido a estas diferencias, creemos que nuestra in-
vestigacion aporta datos interesantes para el “benchma-
rking” de las empresas ya que en lugar de presentar los
promedios sectoriales de determinados indicadores pro-
ductivos, los agrupamos en categorias de empresas mas
homogéneas (empresas que fabrican un producto similar
0 que tienen un tamafio parecido). De este modo propor-
cionamos a las empresas del sector la oportunidad de
descubrir posibles aspectos productivos a mejorar.

Con respecto a la satisfaccion percibida por los man-
dos de produccién sobre distintos aspectos relacionados
con su departamento, solo hemos podido observar que en
las empresas de piezas especiales la satisfaccion con la
adaptacidon del producto a las solicitudes de los clientes

es mayor que en el resto de grupos. En el resto de va-
riables, no se aprecian diferencias por tipo de producto
fabricado.

Sin embargo, la satisfaccién percibida con lo plazos
de entrega, el ajuste a la demanda y los costes de pro-
duccién tiende a ser menor en las empresas grandes. Este
resultado nos induce a pensar que precisamente seran las
empresas grandes las més interesadas en realizar cambios
y mejoras en sus sistemas productivos. No s6lo porque
dispongan de mayores recursos, sino también porque
consideran estos cambios mds necesarios.

7.1 Limitaciones

Una de las limitaciones de la investigacion es que las
conclusiones no se puede generalizar a otros sectores, ya
que todas las empresas de la muestra pertenecen al sector
de fabricantes de pavimentos y revestimientos ceramicos.

Otra limitacién es que la tasa de respuesta es del 64%.
Aunque se trata de una cifra muy elevada para investiga-
ciones de este tipo, debemos ser prudentes al extrapolar
los resultados. Sobre todo los de aquellas agrupaciones
de empresas con pocos casos en la muestra.

Por dltimo, debemos interpretar con cautela las con-
clusiones derivadas de las percepciones de los mandos de
produccién. Por tratarse de datos subjetivos, es probable
que niveles altos de satisfaccién no se correspondan con
una mayor eficiencia productiva, sino con una menor exi-
gencia o expectativas del mando.

7.2 Investigacion futura

Pretendemos continuar investigando el comportamien-
to de la empresas del sector, para identificar si determina-
das acciones de gestién de produccion y de gestion de re-
cursos humanos, permiten explicar las diferencias en los
resultados productivos. Concretamente nos interesaria
estudiar las actividades relacionadas con la implantacion
de aspectos asociados al modelo de produccién ajustada
y al aumento de la participacion de los trabajadores. En
este sentido, las conclusiones de este articulo son muy
utiles pues nos indican que debemos tener en cuenta el
tipo de producto fabricado y el tamafio de la empresa
como variables de control de la investigacidn futura.
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Anexo

La definicion operativa de las variables dependientes
utilizadas para evaluar la eficiencia del proceso producti-
vo, fueron las siguientes:

* Primera calidad (%): porcentaje de piezas correctas,

respecto al total de piezas que entran en un proceso;

* Producto devuelto (%): porcentaje de producto devuel-
to por el cliente, respecto del total de piezas suminis-
tradas;

* Plazo de fabricacion: tiempo promedio que transcurre
entre que se recibe un pedido en el departamento de
produccion y se termina su fabricacion;
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* Inventario de producto terminado: m? de producto ter-
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EFFECT OF THE TYPE OF PRODUCT MANUFACTURED AND OF
COMPANY SIZE ON THE PRODUCTIVE RESULTS OF CERAMIC TILE
MANUFACTURERS OF THE VALENCIANA COMMUNITY

Abstract

This article presents an analysis of data compiled from interviews with 101 production managers and from subse-
quent plant visits, revealing the relevance of the type of products companies manufacture and the number of employees
they have in explaining the differences in their productive results. Some indicators, such as manufacturing lead times,
finished product inventories and productivity per worker, differ significantly from one company to another. As a result,
the parameter of production manager satisfaction varies only very slightly when grouping companies in terms of prod-
uct manufactured.

Keywords: ceramic tile manufacturers, Valenciana Community, productive results.



