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Estudio  
de las Prioridades 
Competitivas  
de la Estrategia  
de Operaciones de 
las PYMES  
en Venezuela

Introducción
los conceptos asociados a la estrategia de ope-

raciones fueron desarrollados por los investigado-

res desde 1969, cuando fue definida por primera 

vez (2), afirmando que consistía en explotar ciertas 

propiedades de la función de manufactura como 

un arma competitiva. también,otros investigadores 

(3), la relacionaron con la estrategia de la empresa, 

definiéndola como un patrón coherente de toma 

de decisiones en la función de manufactura y con-

sistente con la estrategia de los negocios de la em-

presa. 

la definición de la estrategia de operaciones fue 

relacionada con la estrategia de la empresa , afirman-

do que el uso efectivo de las fortalezas de operacio-

nes de una empresa es una arma competitiva que 

contribuye a alcanzar las metas de las empresas (4). 

Por otra parte, la estrategia de operaciones se puede 

definir como un plan a largo plazo para los procesos 

de manufactura de una empresa (5). 

la estrategia de operaciones es un aspecto im-

portante que las empresas deben tener en cuenta 

para desenvolverse en los entornos competitivos por 

lo que fue definida como la formulación y desarrollo 

de fuentes de manufactura que logren las mayores 

ventajas competitivas sustentado la estrategia de ne-

gocios de la empresa (6).

el estudio de las prioridades competitivas de la 

estrategia de operaciones en las Pymes venezolanas 

nos permitirá conocer en que objetivos de operacio-

nes (costo, calidad, entrega, flexibilidad, servicio) las 

empresas hacen más énfasis para sacar provecho de 

sus sistemas de producción de bienes y servicios con 

el fin de competir en sus mercados. también nos per-

mitirá conocer cual serán estos objetivos para los 

próximos años, cual modelo siguen en Venezuela y 

cual es su taxonomía. 

Objetivos de la Investigación
el presente trabajo tiene como objetivo general 

conocer cuales prioridades competitivas de la estra-

tegia de operaciones son seguidas en Venezuela. Para 

ello se buscara:
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1 determinar el ranking de las prioridades competitivas 

de las pequeñas y medianas industrias en Venezuela.

2  conocer cuáles de estas prioridades competitivas 

van a tener mayor importancia en los próximos años.

3 conocer cuál de los modelos propuestos por los 

investigadores en el área de la estrategia de 

operaciones es aplicado por las pequeñas y 

medianas empresas (Pymes) en Venezuela

4 realizar una clasificación de los diferentes grupos de 

Pequeñas y medias empresas (Pymes)basados en el 

conjunto de prioridades competitivas en la que hacen 

énfasis, para conformar grupos con similares 

estrategias de operaciones.

Fundamentación Teórica

Prioridades Competitivas de la  
Estrategia de Operaciones
skinner conectó la estrategia general de la em-

presa con la estrategia de operaciones usando el 

concepto de los objetivos de producción y los definió 

como los objetivos fundamentales de la estrategia de 

operaciones. la necesidad de darle prioridad a estos 

objetivos que sustentan el diseño de la estrategia de 

operaciones justificó el cambio de nombre, por lo 

que fueron llamadas: “prioridades competitivas”.es-

tas fueron definidas como “las áreas en las cuales la 

manufactura debe enfocar su atención para generar 

una ventaja competitiva a la empresa” (p87), (7). se 

identificaron las cuatro prioridades competitivas bá-

sicas, las cuales influyeron en la terminología y el 

contenido de objetivos de operaciones: el costo, la 

calidad, la entrega y la flexibilidad (8).

es importante señalar que en la literatura, las 

prioridades competitivas han sido denominadas de 

diversas formas: objetivos de manufactura (2), di-

mensiones competitivas (4), capacidades genéricas 

(9), capacidades competitivas (10), pero otros muchos 

autores las han denominado prioridades competitivas 

(8) y (7). este es el nombre con el cual han sido am-

pliamente aceptadas por la comunidad científica y 

sustentadas por diversos autores.

a estas cuatro prioridades competitivas iniciales, 

se le incluyó una prioridad competitiva adicional: el 

servicio (11), lo cual ha sido aceptado por los inves-

tigadores y practicantes del área, teniendo un amplia 

aceptación por todos.

cada una de estas prioridades competitivas fue-

ron definidas por diferentes investigadores como:

 Costo: es la capacidad de crear bienes y servicios a 

bajos costos, reduciendo los costos unitarios de cada 

producto, los costos de materiales, de mano de obra 

directa y de gastos de fabricación (3). es la capacidad 

de tener más bajos costos con respecto a los 

competidores de tal forma que se puedan competir 

en base a costos.

 Calidad: la podemos definir como la capacidad de 

crear bienes y servicios que satisfagan las 

necesidades de los clientes, las características 

superiores de los productos y servicios diseñados, así 

como, el cumplimiento de sus especificaciones y una 

mayor durabilidad de los productos (12). otro 

aspecto importante de la calidad es la forma 

repetitiva y consistente con la cual se crean los 

productos y servicios generados cumpliendo con las 

especificaciones de diseño (13). en una ampliación 

del concepto de calidad se incluye la seguridad 

laboral y la protección al medio ambiente (14).

 entrega: es la capacidad de entregar bienes y 

servicio en el menor tiempo posible desde que los 

clientes colocan sus pedidos hasta que los productos 

o servicios son entregados a ellos (15). en esta 

prioridad competitiva también de debe tener la 

capacidad de entregar a tiempo cada una de los 

pedidos colocados por los clientes (16). la frecuencia 

con la cual se cumplen puntualmente las promesas 

del tiempo de entrega (17), (18).

 flexibilidad: es la capacidad de crear nuevos bienes 

y servicios que satisfagan las nuevas necesidades de 

los clientes, midiendo la rapidez con que se 

introducen nuevos productos o servicios desde que 

se genero la nueva idea hasta el diseño final y su 

producción (19). este aspecto también incluye la 

capacidad de hacer cambios rápidos en los diseños 
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de los productos o servicios que así lo requieran (8). 

también se define como la habilidad que puede 

tener una empresa para realizar cambios rápidos en 

los volúmenes de producción y en la mezcla de 

productos o servicios a ofrecer (16), (20).

 servicio: es la capacidad que tiene la empresa y en 

particular las operaciones de ofrecer servicios y 

productos complementarios post-venta, de realizar 

ajustes a los productos y servicios a la medida de los 

clientes, de poder apoyarlos en cualquier 

requerimiento, ya sea de soporte técnico como de un 

producto de manera fácil y rápida (11).

estas son las cinco prioridades competitivas más 

importantes mediante las cuales, las empresas di-

señan su estrategia de operaciones para poder tener 

ventajas competitivas en las mercados (21), (22). la 

definición de que prioridades competitivas quieres 

desarrollar, es lo más adecuado para determinar la 

estrategia de operaciones sin importar cómo se haya 

realizado el proceso de formulación de la misma 

(23), (24); 

existe una mejor combinación de estas priorida-

des para tener una posición competitiva en cada 

mercado (1), lo que ha motivado la realización de 

estudios recientes sobre las prioridades competitivas 

en varios países y regiones del mundo: nueva zelan-

da (22), Brasil (25), india (26), españa (27), taiwán 

(28), Ghana (29) y china (30). en estos estudios se 

han encontrado los diferentes rankings de las priori-

dades competitivas para los diferentes países. 

algunos investigadores (31), compararon el ran-

king de las prioridades competitivas de australia, 

europa, Japón, corea, nueva zelanda, sudáfrica y 

estados unidos , pudiendo encontrar sus similitudes 

y diferencias. estas similitudes consistían en que para 

el año 1996, la calidad era la primera prioridad com-

petitiva en australia, europa, corea, nueva zelanda, 

sudáfrica y estados unidos, pero en las demás prio-

ridades competitivas (entrega, servicio y costo), cada 

país ocupaba una posición diferente en el ranking.

lograr esta mezcla adecuada de las prioridades 

competitivas no es fácil, desde el punto de vista ex-

terno se debe saber qué quieren los clientes y desde 

el punto de vista interno se deben conocer la capa-

cidades estructurales y de infraestructura de la orga-

nización (32). los gerentes deben ponerse de acuer-

do en cuales de las prioridades se deben desarrollar; 

algunos autores (33) demuestran que no hay un total 

acuerdo entre cuales prioridades competitivas tienen 

mayor importancia 

es importante resaltar que la mezcla adecuada de 

las prioridades competitivas es clave para que la fun-

ción de operaciones de ventajas competitivas a las 

empresas pero a su vez esta mezcla no es estática, 

sino dinámica y cambia a lo largo de tiempo en fun-

ción del medio ambiente competitivo en que desa-

rrolla los mercados (34). Por esto las empresas que 

hoy hacen mayor énfasis en una prioridad competiti-

va como la calidad, pueden tener a otra, como pri-

mera prioridad para los próximos cinco años. 

Modelo de compensaciones o “trade-offs” (2)
skinner (2) planteo este modelo, el concepto de 

las compensaciones o “trade-offs” consiste en que 

un alto desempeño en una de las prioridades com-

petitivas se obtener a expensas del desempeño de 

una o más de las otras prioridades.se estableció que 

se podía competir de dos formas básicas: por costos 

o por diferenciación, asumiendo para este momento 

que no todas las prioridades competitivas podían ser 

alcanzadas por las empresas y que algunas de ellas 

no era posible lograrlas en una misma organización. 

Modelo Acumulativo 
Ferdows y de meyer (9), sugirieron un modelo 

donde se van acumulando las prioridades competiti-

vas en un orden y la manera en la cual las prioridades 

competitivas se formaban unas apoyadas sobre las 

otras. este modelo acumulativo, donde las prioridades 

competitivas se formaban poco a poco, donde desde 

una prioridad inicial en el centro del mismo se cons-

truían hacia afuera, sucesivamente, otras prioridades. 

Primero de debía formar en la era la calidad y progre-

sivamente seguir con la entrega, la flexibilidad y por 

último el costo. 
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estudios sobre las Prioridades competitivas de la 

estrategia de operaciones

en la actualidad, diferentes investigadores en todo 

el mundo han estudiado y están estudiando el tema 

de las prioridades competitivas en la estrategia de 

operaciones. estos estudios son importantes y se 

continúan realizando en varios países con la finalidad 

de conocer que la importancia tiene cada una de 

estas prioridades en los diferentes países del mundo, 

unos de los más recientes fueron realizados en el 

2002 en usa (35) y en china (30). en este último, se 

encontró que la entrega era la prioridad competitiva 

más importante seguida del servicio, la flexibilidad, 

la calidad, el costo y por último la innovación. este 

estudio mostró que los gerentes ya no creían que la 

tradicional competencia basada en bajos costos era 

efectiva, hoy en día en los mercados por lo que están 

haciendo la entrega, el servicio y la flexibilidad sus 

primeras prioridades competitivas.

Taxonomía de las Prioridades Competitivas de 
Estrategias de Operaciones 
Kathuria (42) realizó un estudio titulado: “com-

pititive priorities and managerial performance: a taxo-

nomy of small manufacturers” * calificó a las empre-

sas en cuatro grupos basado en el énfasis que cada 

grupo de daba a un conjunto determinado de prio-

ridades competitivas.

estos cuatro grupos son: los iniciadores, los rápi-

damente conformes, los eficientemente conformes y 

los hacedores de todo. el Grupo de los “iniciadores”son 

aquellas empresas que tienen poco interés en hacer 

énfasis en las cuatro prioridades competitivas funda-

mentales (calidad, entrega, flexibilidad y costo).

el Grupo de los “rápidamente conformes”son 

aquellas empresas que hacen un gran énfasis en la 

calidad y en la entrega más en que las prioridades 

competitivas de los costos y la flexibilidad.

el Grupo de los “eficientemente conformes” son 

aquellas empresas que hacen un gran énfasis en la 

calidad, en la entrega y en los costos. 

el Grupo de los “hacedores de todo” son aquellas 

empresas que hacen un gran énfasis en las cuatro 

prioridades competitivas: la calidad, la entrega, la 

flexibilidad y los costos. 

Metodología
en primer lugar se realizó una investigación bi-

bliográfica, ya que se requirió un dominio de los te-

mas de prioridades competitivas de la estrategia de 

operaciones para soportar teóricamente la investiga-

ción. en segundo lugar, la estrategia escogida fue de 

diseño de campo, ya que fue necesaria la recolección 

de información por medio de una encuesta en las 

pequeñas y medianas empresas involucradas en el 

estudio. a nivel de tiempo, la estrategia escogida fue 

el diseño transversal, ya que la investigación se rea-

lizó en el período comprendido entre Junio 2004 a 

agosto 2004.

Para esta investigación se tomaron como variables 

de estudio a las prioridades competitivas de la estra-

tegia de operaciones. las prioridades competitivas 

que fueron estudiadas son: el costo, la calidad, la 

entrega, la flexibilidad y el servicio. se diseñó una 

encuesta para medir cada una de las cinco priorida-

des competitivas basándonos en las últimas encues-

tas aplicadas en diferentes países del mundo. 

la encuesta comprende 23 ítems, estos han sido 

rediseñados y adaptados a las características espe-

cíficas de las empresas venezolanas. esta encuesta 

multi-ítem pretende obtener respuestas que midan 

el grado de énfasis que las empresas venezolanas 

han puesto en cada una de estas prioridades com-

petitivas. Para realizar esta medición se utilizó una 

escala de likert de 1 a 5 para determinar el grado 

de acuerdo o desacuerdo con cada una de las afir-

maciones hechas. 

la población seleccionada para realizar el estudio 

empírico es el sector manufacturero venezolano. Para 

determinar la cantidad de las empresas existentes en 

el país se han utilizado los datos presentados por 

instituto nacional de estadística (ine) para el año 

2002 donde hay una población de 5.930 empresas. 

se utilizó el criterio de clasificación de una pequeña 

y mediana empresa basado en su número de em-

pleados. siendo una pequeña y mediana empresa 
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aquella que tiene menos de 250 empleados (36), no 

tomando otras consideraciones de carácter econó-

mico por ser esta una información de carácter con-

fidencial de las organizaciones. los análisis estadísti-

cos que en el presente estudio se realizaron son des-

criptivos univariantes y bivariantes. estos análisis fue-

ron realizados con el programa estadístico sPss 10.0 

y con el programa excel 2000.

se verificó la validez de contenido de la escala de 

medida utilizada en la medición de las prioridades 

competitivas. se analizó la consistencia interna de los 

ítems utilizados para medir cada una de las dimen-

siones y se realizó un análisis factorial de los mismos. 

además, se comprobó la fiabilidad de las escalas, 

para ello se utilizó el coeficiente alpha de cronbach 

(37) obteniendo valores superiores al intervalo 0,5-

0,6 criterio generalmente establecido adecuado para 

un trabajo exploratorio (38), (37); validando la fiabi-

lidad de las escalas utilizadas. 

también, se realizo un análisis de varianzas de un 

factor para todos las datos obtenidos en la actualidad 

y en el futuro, obteniendo valores del estadístico F 

altos (F=22,5864 y 21,8676) lo que nos indica con 

que fuerza las medias se diferencian unas de otras. 

con estos valores de F podemos concluir que hay 

evidencia estadística de que hay diferencias entre las 

medias obtenidas para cada una de las prioridades 

competitivas (costos, calidad, entrega, flexibilidad y 

servicios), por lo cual, podemos compararlas. 

Para realizar un proceso de clasificación, ya sea 

con el objetivo de corroborar la existencia de grupos 

ideales de empresas, o de identificar grupos de em-

presas similares, o de reconocer grupos de interés 

para el investigador se hacer un análisis cluster. este 

análisis se realizo para obtener la clasificación de las 

Pymes venezolanas.

Resultados
la encuesta realizada en cada empresa, permitió 

medir el énfasis que hacían cada uno de los respon-

sables del área de operaciones en cada una de las 

prioridades competitivas (calidad, costo, entrega, 

flexibilidad y servicio). 

se obtuvo que la entrega ocupa el primer lugar 

(media de 4,50), la calidad ocupa el segundo lugar 

(media de 4,39), el servicio el tercero (media de 4,26), 

la flexibilidad en cuarto ( media de 3,90) y por último 

el costo (media de 3,61). este ranking de las priorida-

des competitivas de la estrategia de operaciones de 

las empresas venezolanas es particular de nuestro 

país, teniendo diferencias con los ranking presentados 

por otros investigadores. estudios previos realizados 

en españa (27) y en china (30), encontraron que la 

entrega era considerada como la prioridad competi-

tiva más importante dentro de la estrategia de ope-

raciones, coincidiendo con el nuestro. 

también se obtuvo el ranking de estas prioridades 

para los próximos años en la Pymes venezolanas, y 

se tiene que la entrega fue ratificada como la prime-

ra en el ranking de las prioridades competitivas. Por 

otra parte, esta investigación encontró que el servicio 

será la segunda prioridad competitiva en donde las 

medianas y pequeñas empresas venezolanas enfoca-

ran su estrategia de operaciones en los próximos años. 

en tercer lugar lo ocupa la calidad, luego la flexibilidad 

y por último el costo.

este resultado obtenido en esta investigación es 

importante, una explicación a esto es que muchas de 

estas empresas ya alcanzaron los niveles de calidad 

que le mercado les pide para competir, lo que algunos 

autores (34) llama atributos para lograr “órdenes ca-

lificadoras” , pero ahora tienen que conseguir atribu-

tos que les permitan lograr “órdenes ganadoras” de 

sus clientes, por lo que las empresas harán mayor 

énfasis en desarrollar estas prioridades competitivas 

como lo son la entrega y el servicio. 

otro de los aspectos relevantes que esta investi-

gación fue encontrar el mayor énfasis en mejorar el 

desempeño en la prioridad competitiva de la flexibi-

lidad en los próximos cinco años, seguida del servicio, 

el costo y la entrega.

en cuanto a la flexibilidad tenemos que la com-

petitividad de las Pyme depende su grado y rapidez 

de adaptación a los cambios que se produzcan en su 

entorno tanto externo como interno (39), por lo que 

uno de los principales factores de éxito que tienen 
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que desarrollar las Pyme es la flexibilidad, siendo ésta 

una de las principales ventajas competitivas de la pe-

queñas y medias empresas. los principales aspectos 

de la flexibilidad operativa son la capacidad para in-

troducir nuevos productos en corto tiempo, para 

cambiar el diseño de los productos, para cambiar la 

mezcla de los productos, para cambiar el volumen 

de producción y tener esta capacidad es vital.

sobre el modelo de prioridades competitivas 

seguido por la Pymes venezolanas, se obtuvo que 

encontramos que la calidad esta correlacionada po-

sitivamente y significativamente con la entrega 

(0,327**), con la flexibilidad (0,321**) y con el ser-

vicio (0,480**). además, hay una correlación cer-

cana al 0.5 y significativa, entre la entrega y la fle-

xibilidad. también, hay una correlación positiva en-

tre la flexibilidad y servicio por lo que se puede 

afirmar que le modelo acumulativo es el seguido de 

nuestras empresas.

sobre la clasificación de las Pymes venezolanas 

es obtuvo el siguiente resultado:

se tiene un primer grupo conformado por el 19,7 

% de las Pymes venezolanas que se pueden clasificar 

como “iniciadoras” ya que hacen poco énfasis en las 

cinco prioridades competitivas.

se tiene un segundo grupo conformado por el 

25,9 % de las Pymes que se pueden clasificar como 

“rápidamente conformes” en las que hacen más 

énfasis en la calidad y en la entrega como sus obje-

tivos fundamentales de operaciones. esto resultado 

coincide con los encontrados por Kathuria (40) en 

Pymes en usa.

el grupo conformado por el 22,3 % de las Pymes 

que se pueden clasificar como “eficientemente con-

formes” ya que hacen énfasis en el costo, la calidad 

y la entrega de las cinco prioridades competitivas.

se tiene un segundo grupo conformado por el 

32,1 % de las Pymes que se pueden clasificar como 

“hacedoras de todo” porque alcanzan valores supe-

riores en las cinco prioridades competitivas.

el 54,4 % de las Pymes venezolanas hacen un 

buen énfasis en desarrollar múltiples prioridades com-

petitivas en el área de operaciones en sus empresas.

Conclusiones
de las conclusiones derivadas de este estudio, se 

puede afirmar que la entrega es la prioridad compe-

titiva en la que mayor énfasis hacen las firmas en 

Venezuela en la actualidad. esta prioridad competi-

tiva ha adquirido una particular importancia debido 

a un control sobre la libre compra de moneda extran-

jera, requiriendo de mayores tiempos para la compra 

de materias primas importadas y con ello la entrega 

de sus productos terminados, de aquí el énfasis que 

los responsables de la gestión de operaciones estén 

dándole mayor importancia, con el fin de asegurar 

cumplir con los tiempos y las cantidades establecidas 

en las ordenes de compra.

con respecto a la prioridad competitiva del ser-

vicio, se puede concluir que es una prioridad compe-

titiva fundamental en la estrategia de operaciones 

de las empresas, por lo ocupa el tercer lugar en la 

actualidad y según la opinión de los responsables del 

área de operaciones para los próximos 5 años, ocu-

pará el segundo lugar. 

otra conclusión de este estudio es que la priori-

dad competitiva de la calidad ocupa uno de los pri-

meros puestos del ranking por ser considerada un 

atributo “calificador”, como lo plantea (34), ya que 

las empresas tienen que tenerlo desde el principio y 

luego que alcanza los niveles de calidad que les exi-

ge el mercado, comienzan en el desarrollo de otras 

prioridades competitivas.

se encontró que las prioridades competitivas es-

tán correlacionadas de manera positiva entre ellas y 

lo que nos permite asumir que de los modelos plan-

teados de la estrategia de operaciones es el modelo 

acumulativo el planteado por Ferdows y de meyer 

(9) es el que siguen las Pymes venezolanas.

 Por último, se puede concluir que se distinguen 

cuatro (4) grupos de Pymes venezolanas que ha 

desarrollado diferentes niveles de prioridades 

competitivas. en grado de convergencia fue 73,2 

%, este grado de convergencia permitió validar 

la taxonomía por lo que se puede decir que se 

puede clasificar a nuestras Pymes en estos cuatro 

grupos. 
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