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imation, provided by 143 of the 339 largest Spanish manulucturers of consumer gouds,
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1. Introduccion

La actual situacidn del mercado, su fuerte competencia y dinamicidad, ha con-
dueido a que las empresas multipliquen sus productos generando diferentes mode-
los y variantes. Tal es asi que una forma de direccién proactiva no puede prescindir
de un proceso de gestion de productos que actualice la cartera y nada dé por defini-
tivo en materia de mercado. El interés que suscita la introduceion de nuevos pro-
ductos responde a esta necesidad empresarial: no asi la apatia que se muestra frente
a la decision de eliminacion de productos. Y es que las seguras afinidades entre el
desarrollo de nuevos productos v la eliminacion de otros podian hacer pensar en
una investigacion paralela en ambos campos, la cual no ha tenido lugar. La profu-
sidn con la que se ha estudiado la primera decision contrasta con la escasez de tra-
bajos en el campo de la eliminacion. Pero es que, ademds de mediar pocos estudios
sobre eliminacién, la mayor parte de ellos son acercamientos normativos al tema
que, tratando de guiar a la empresa en su actividad, se caracterizan por configurar a
esta decisidn como un proceso secuencial pricticamente inalterable ¢ independien-
te de las mitltiples caracteristicas especificas de la organizacién, del entorno, del
producto implicado, de la direccidn, etc.

Por ello, muchos y variados son los aspectos a los que se puede orientar nuestro
estudio dada la notable carencia de literatura que impera en el campo de la elimina-
cion de productos. A efectos de completar trabajos anteriores (RobriGUz EscUpERo
¥ MunuEera, 1998; RopricUez Escupero, 1998a v 1998b) hemos escopido el estudio
de las relaciones entre la unidad de decision de la eliminacion de productos vy lay
que, a nuestro juicio, son las principales caracteristicas organizativas y del entormo
potencialmente relacionadas con esta decision, Junto a ello, no dejaremos sin ex-
plorar la posible relacidn entre la unidad de decision y los resultados emipresariales
de la eliminacion.

Por lo que hace al desarrollo conereto del trabajo, en su siguiente epigrafe sc re-
visan los estudios que se han preocupado de la determinacion de los principales
participantes de la empresa en las actividades de eliminacién de productos, Esta re-
visidn dari paso a la justificacion de la eleccion de las variables que nos serviran de
instrumentos para la verificacion de los tres principales objetivos del trabajo: 1) el
estudio de quiénes son los principales participantes en la adopeion de la decision de
eliminacion de productos, participantes a los que hemos dado en llamar «unidad de
decisitn:, 2) la identificacidn de las relaciones entre la unidad de decision ¥ algu-
nas de las caracteristicas organizativas y del entorno de las empresas objeto de and-
lisis y, tinalmente, 3) el establecimiento de los resultados a los que conduce la cli-
minacion en funcidn del tipo de decisores que la adopien y la exploracion de las in-
teracciones contexto-unidad de decision-resuliados de la eliminacion, A la
consecucion de tales objetivos se procede a partir de la informacién proparcionada
por 143 de los 539 mayores fabricantes de bienes de consumo a los que se encuesto
de forma postal. La exposicion de los resultados y conclusiones obtenidas culminan
el estudio.
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2. Unidad de decision de la climinacidn de productos: una revision
de la literatura

4 Qwén debe participar en el proceso de eliminacion? ;Quién debe —{inalmen-
te— adoptar la decisién? En el organigrama de la empresa, jen qué posicidn o posi-
ciones se sittan los participantes? ;Cuél es su rol organizativo? Estos son algunos
de los interrogantes que se suscitan en tomo a la unidad de decision o grupods de in-
dividuos fmplicadas en la supervision periddica y reconocimiento de la debilidad
del producto v en la evaluacian detallada de los productos débiley y adopeion de la
decisian de eliminacidn. La literalura sobre ¢l tema no es rotundamente concluyen-
L dee Jos estudios que contemplan el andlisis de la unidad de decision de la elimina-
cion de productos (Rotue, 1970; Hise vy McoGreas, 1975; Saterno, 1983
Avionwims, 1985c; LaMpert ¥ STERLING, 1988; Vyas, 1993; GrEeMiEY ¥ Bavus,
1994} se infiere que son numerosos los individuos, las unidades organizativas, los
comilés o grupos potencizlmente participes en la adopeion de la decision de elimi-
nacion y que su prado de implicacion es muy diverso.

Especificamente, el frabajo realizado por RotuEe (1970) para productos de con-
sumeo revela que la actividad de eliminacidn estd concentrada preferentemente en
manos de los directivos de marketing v de la direceidn general. Un 75 por 100 de
las empresas manilestaron que es el departamento de marketing el que tiene la par-
ticipacion mis importante, seguido de la direccion general, mientras que paraun 16
por 100 es la direccion general la principal protagonista, seguida de la direceion de
marketing. Sorprende la escasa participacion del departamento financiero, resulta-
do inesperado que indica la presencia de un desequilibrio que, en palabras del autar
de la investigacion, la direccion deberia intentar subsanar,

Los resultados del trabajo efectuado por Hise v MoGineas (1975) no confirman
los anteriores. Por el contrario, se hace patente, de un lado, que no todas las empre-
sas tienen la responsabilidad de eliminar productos asipnada a un miembro o 4 un
grupo de personas, sdlo un 62 por 100 cumplen esta formalidad v, de otro que, en
caso de estar asignada la responsabilidad, no es el departamento de marketing el
principal ¥ directo encargado de adoptar esta decision, sino especilicamente el di-
rector de producto. Lin particular, le corresponde este privilegio en un 48 por 100} de
los casos, [rente al 10 por 100 para ¢l grupo de directivos de marketing,

Segin el trabajo de Saceryo (1983), la mayor o menor influencia de un grupo
funcional u otro en la decisién de eliminacion depende de la fase del proceso en
curse (nos referimos a las tres clasicas: reconocimiento de la debilidad, evaluacion
de la decision y ejecucion de la retirada). No obstante, los responsables de marlet-
g y ventas influyen en todas cllas, De forma particular, la direccion general estd
especialmente implicada en la thse de evaluacion, ¥ el departamento de produccian
en la de ejecucian.

En ninguna de los tres estudios anteriores se analizan los cambios en el grupo
de decisores cuando las empresas difieren en factores tales comao el timafo, la di-
versidad de productos, la teenologia de produccion o la competencia en el mercado.
Avrowrms (1985¢) al hacer esto ultimo para un grupo de productos industriales con-
cluye que, en general, el grupo decisor viene a ser un comilé interdepartamental in-
Nuido en sus caracleristicas por el tamafo de la empresa. Asi, 8 mayor tamafio de la
empresa mias numeroso es el grupo de personas integrantes del comité, més disper-
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sa esld la responsabilidad y mas formales ¥ permanentes son sus estructuras, La de-
cisién de eliminacion usualmente estd en manos de un comité cuya naturaleza po-
driamos hacer depender de dos dimensiones: autoridad v dispersion. En las peque-
fis empresas tal comité generalmente tiene cardeler informal v es el director
general el que dispone de una completa autoridad; los directores subordinados estin
implicados como asesores, A medida que las empresas del estudio aumentan su ta-
mifio se observa que la autoridad se va dispersando, transfiriéndose al conjunto de
directores. Ln las grandes empresas multiproducto el comité encargado de la adop-
cidn de la decision incluye a todos los ejecutivos departamentales de méas alto nivel
presentes en el proceso de planificacion de productos,

Con respecto al rol de asesores —planteamicnto novedoso en el trabajo de
AvLonis— destacan los de marketing como mis influyentes, seguidos de los de fi-
nanzas, produceidn, ingenieria v compras. Mientras que los encarpados de la fun-
clin de marketing asumen una porcion significativa del rol de asesores o conseje-
ros, la influencia de las funciones de produccion, finanzas o ingenieria varia en con-
comitancia con factares organizativos y del entormo: la funcion financiera ejerce su
mayar influencia en las pegquefias empresas y en aquellas con una fuerle competen-
cig en el mercado; Ta funcidn de produceion es importante cuando confluyen el uso
de una tecnologia de produccion en masa y la existencia de un amplio rango de pro-
ductos; los asesores ingenicros son fundamentales en empresas multiproductos,

Ln el estudio de Laseerr y Srewing (1988) se pretende la descripeidn de la de-
cision de eliminacién de productos en las prandes empresas norteamericanas v ca-
nadienses de la década de los ochenta, Para ejecutar esta tarea los autores plantean
una misceldnea de preguntas sin estructurar que vienen a cubrir todos los frentes, F
prupa de empresas que oftecieron su respuesta, fabricantes de todo tipo de produe-
tos, fueron doce a través de una entrevista en profundidad v 141 (de 1.338) median-
le un cuestionario, Segin este estudio la decision de eliminacion cs adoptada en un
48 por 100 de los casos por la alta dircecion, en un 18,4 por 100 por la direccion de
marketing, en un 10,4 por 100 por el director de producto y enun 9,1 por 100 por
un comité de directores.

En ¢l mis reciente estudio de Vyas (1993) se emprende la observacion de la
decisidn de eliminacién en una empresa de fabricacion que dispone de un catilo-
go de 16.000 productos cléctricos v electrdnicos destinados a ser ensumblados
para formar utiles domesticos, Mo disponemos de ninguna otra referencia especi-
fica sobre sus caracleristicas, ya que el autor acude a un nombre fcticio —Regi-
na— para poder exponer las conclusiones alcanzadas sin necesidad de desvelar el
nombre real de la empresa. La informacion se recabd a partir de un cuestionario
destinado a la direecion de ventas, a los contratistas v a los distribuidores, Se ob-
luvo respuesta de los treinta ¥ cinco jeles de ventas contactados, de setenta con-
tratistas ¥ de treinta y seis distribuidores de Regina, Sin entrar en mucho detalle,
enlre las conclusiones generales destaca el comportamiento subdptimo de los di-
ferentes departamentos que se precipitan en busca de sus propios intereses, igno-
rando que la eliminacion es una decision que implica un balance de recursos ¥
afecta a la actividad de gran parte de las dreas funcionales de Ia organizacion, El
conflicto ¥ la negociacion deben estar sicmpre presentes en los procesos de elimi-
nacion. En este sentido, es comin mantener productos en la carlera que nunca lo
estarian si no fuera con objeto de contentar a todos los departamentos.
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Ll iltime estudio que conocemos sobre el tema (Gresviey v Bavus, 1994) cen-
tra su atencion en dos cuestiones: primera, la opeidn final de lanzar o no lanzar un
nuevo producto v, segunda, la decisidn de eliminar o no climinar uno va existente,
Sobre estas cuestiones fueron preguniadas novecientas sesents empresas america-
nas, de las que se obluvieron ciento setenta y cinco cuestionarios vélidos (18 por
100}, v mil empresas inglesas, que facilitaron un total de respuestas utilizables de
ciento seis (11 por 100). Dejanda de lado la informacion obtenida concerniente a la
tase de lanzamiento de nuevos productos, por lo gue atafic 4l proceso de elimina-
cidn cabe sefalar que, en linea con los estudios anteriores, se confirma la escasa
alencion prestada al andlisis y evaluacion de la decision de eliminacion v la ausen-
cia de programas formalizados, 5in embargo, las resiricciones de inlormacion no
parecen ser la causa. Bl principal problema es la falla de especializacion v de habili-
dad de la direccion.

Del analisis comparado de los estudios repasados se obtienen las conclusiones
que se relatan en el cuadro 1, Fl cardcter principal de los responsables de marcketing
v de la direccion general en la toma de la decision, junio al cardeter scoundario de
los departamentos de produceidn y linaneas, son los dos corolarios que destacan.

CUADRG | —Andlisiy comparado, sintesis de los principales resultados

Trabajos relalivos o Conclusiones avalados por al menos dos csmdios, sicmpre que ne
I wnidad de decisidn huya en minpgin otro conchision contradictoria al respecta
Revrue (19700 Loy responsables de marketing (ventas) v la direccion gene-
Hise y MeGnaas (1975) | ral son los mis imporianies intervinientes en la adopeidn de
SaLerkn (1983) la decisidn de eliminacion (Romie, 1970 Saikenn, 1983, v
Avromins { 1985¢) LamseErT ¥ STERLING, 1988).
Larnrrr v Srrrrmic (1988) | Los departamentos de produceion v finanzas ticne cardeter se-
Woran (1993) cundarico. Cobran importancia en situaciones empresariales cs-
Greeniey vy Bayus (1994) | pecificas (Rom, 1970; Sacmeno, 1983, v Aviowms, 1985¢),
i ernpresas de gran tamafio aumenta ¢l peso especifico del di-
rector de producto (Hise y MoGineas, 1975, v Aveonens, 1985¢),

3. Objetivos ¥ variables implicadas cn el estudio

Coma ya se ha dicho y bien se infiere de la literatura repasada, en cste estudio
nos planteamos el andlisis de la unidad de decision de la climinacion de productos
para las grandes empresas espafiolas fabricantes de productos de consuma, En par-
ticular, estructuramos ¢l trabajo en tomo a tres objetivos:

1} Fl estudio de quiénes san los principales participanies en la adopeion de la
decision de eliminacidn de productos, esto es, 14 caracterizacion de lo que hemos
dado en [lamar la cunidad de decisions de la eliminacion. Todos los estudios repa-
sados se hacen ceo de este objetiva,

2y Laidentificacion de las principales relaciones entre la unidad de decision v
algunas de las caracteristicas organizativas v del entormo a fin de pergefiar una ex-
plicacién de por qué unas cmpresas cuentan con una o con otra forma especifica de
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decision. De entre los trabajos antes resefiados, Avionms (1985¢) es el tnico en el
que se realiza tal planteamiento, aungque finalmente este aulor solo toma en cansi-
deracién las funciones de produccion e ingenierfa, de ahi las dificultades que se
plantean para la comparacion de los resultados.

3) Ll establecimiento de los resultados a los que conduce la eliminacién en
funeidn del tipo de decisores que la adopten v, finalmente, la exploracién de las in-
teraceiones contexto-unidad de decisién-resultados de la eliminacién,

Seguidamente nos detenemos en la exposicion detallada de las variables que
nos van a servir para los propasitos formuladaos.

3.1 VARIABLES RELATIVAS A LA UNIDAD 125 DECISION DE LA ELIMINACION DE PRODUCTOS

Cabe pensar que sean los expertos en la politica de producto, el departamento
de marketing y la dircceion general las unidades organizativas que generalmente
asuman la parte mas significativa de la responsabilidad en la adopeion de 1a deci-
sion de eliminacion, Ahora bien, no se puede menospreciar la importancia del resto
de las funciones implicadas. Las decisiones de eliminacion afectan al equilibrio i-
nal de recursos en la empresa y con ello a la actividad de las diversas dreas funcio-
nales. En consecuencia, ¢l proceso de eliminaciin implicard negociaciones y con-
tlictos entre los grupos interesados, ¥y no sdlo entre aquellos grupos internos a la
empresa sino gue también grupos extermos, como proveedores, distribuidores o
clientes, serin parte interesada en las negociaciones y molivo directo de conflictos,
Aceptando como incuestionable 1z necesidad de una unidad de decision multifun-
cional, la cuestion clave es ponderar adecuadamente la presencia de cada funcién,
De salida, no hay reglas fijas ni situaciones dptimas. Esto es: la importancia del de-
partamento de marketing o de cualquier otro puede variar en grado segin la causa
de eliminacion; la unidad de decision depender de ciertas caracteristicas del proce-
so o del contexto: el tamafio influir en la implicacion de unos grupos u otros...

Ademis, dentro de la unidad de decision cabe ¢l desempefio de dos roles:
1} una funcion de experto-asesor durante el proceso v 2) una funcion de adoptante
de la decision final tras s evaluacién detallada de los productos.

Para poner de manifiesto la diversidad de roles y participantes en la unidad de
decision dependiendo de las circunstancias implicitas en el proceso o de las condi-
ciones del contexto proponemos la consideracion como posibles ascsores de: la di-
reccidn general (A2), el departamento de marketing-comercial (A3), el departa-
mento de finanzas-administracion (A4), el departamento de produccidn-ingenicria
(A3), la direccion de productos (AG), el comité de desarrollo y planificacion de pro-
ductos (A7) y un posible comité de eliminacitn (AR), En segundo lugar, v ya situa-
dos en el momento de la adopeién de la decision de eliminacion, hemos considera-
do necesario enjuiciar la implicacion de la direccion general (D1), el grupo de per-
sonas que encabezan los diferentes departamentos (D2), el director de marketing
(D3}, 1a direccién de productos (D4), el comilé de desarrollo y planificacion de pro-
ductos (D35) ¥ el comité de eliminacién (D6) (véase el cuadro 2),

Todas las variables han sido medidas en una escala de 1 a 5, donde | correspon-
de auna anula implicaciony ¥ 5 a una «implicacion absolutas. En todo caso se con-
templa la posibilidad de que no exista el departamento o comité que se cita, v en ¢l
caso de los grupos de asesores se preceden las preguntas relativas a cada variable de
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Cuanra 2 —Fariables sobre la wnidad de decision

Variables sofbne la anplivacion de difenestes gpos Warialshes sabie ¢l grada de impliaciin de diferenes propes
come asesares en o ndepeidn de o eliminaciin comni adnptantes de la decisitn de eliminacitn

Al Existencin dealgin gnape que actie como psesor

A2 La dircecion gencral ¥l La dircecidn gencral

A3 I departamento de markeling-comercial 132 Lo dlivectores de departsments

Ad - El departamento de finanzos-administrocién D3 El director de morketing

Ad B departmento de praduccidn-ingenicria T La direecitn de productos

A6 La direecian de productos 135 L ol de desarmalbe y planificacion de prshocios

AT Elemnité de desarrolle v planificacidn de productos | D6 El comité de eliminncidn
Al L] conite de eliminacion

una pregunta filiro sobre la existencia o inexistencia de grupos que actien como
ascsores (Al

320 VARIADLES BELATIVAS AL CONTEXTO DE LA ELIMINACION

Para la consecucion del segundo de los objetivos es obligado precisar el contex-
to de la eliminacion de productos. Entendemos por contexto de fa efiminacidn aquel
conjunto de caracteristicas de la empresa o circunstancias del entorno, wjenas al
procese de eliminacién, pero que pueden condicionarlo, que pueden ——especifica-
mente— influir en la constitucion de la unidad de decision. Categorizamos el con-
texto para facilitar su andlisis en: 1) variables organizativas v 2) variables del en-
toro. Ademds de las variables que a continuacidn justilicaremos bajo estas dos ca-
tegorias hemos inchudo ¢l sectar.

Brevemente, la principal informacion que podemos aportar sobre la variable
sector es la que se deriva de los estudios de Romie (1970), Eckies (1971, Avions
(desde sus trabajos fechados en 1983) v LamBerT v STERLG (1958). Los datos son
éstos: en el trabajo de Rotae (1970) se inclulan producios de consumo americanos
{clasificados en articulos de drogueria, grandes electrodomésticos, alimentos, vesti-
do, pequefios electrodomésticos). Eckiis, un afio mas tarde trabaja también con
productos de consuma americanos, aun cuando no especifica los sectores. Por el
contrariv, los trabajos de Avrowimis que siguen a su primer estudio de 1983 se refie-
ren a los productos industriales britdnicos. LAMBERT v STERLING (1988) incluyven en
su estudio todo tipo de fabricantes de producios de consumao. Las diferencias en el
proceso de eliminacidn entre productos de consumo final, productos imdustriales ¥
servicios son tan obvias que teniamos que optar, ¥ lo hemos hecho por implicar (ex-
clusivamente) la totalidad de seciores de fabricanies de bienes de consumo final
(%), Coneretamente se han considerado las empresas fabricantes de productos qui-
micos, prendas confeecionadas, aparatos eléeiricos, alimentacion/bebidas, muebles
¥ mohiliario ¥ elementos de transporte,

Varialies orgamizativas
Las variables organizativas potenciahmente capacitadas para condicionar la for-

macidn de la unidad de decisidn de la eliminacidn, seleccionadas tras una revision
de la literatura sobre teoria de la organizacion y sobre eliminacion, son las signien-
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tes: fumann, tecnologia de produccion, diversidad de productos v tasa de utiliza-
cian de la capacidad de produccicn (véase el cuadro 3),

CuslrG 3—Fariables ovganizativas

01 Nimero de empleados

02 Cifra de negocios

03 Tecnologia de produccion mayoritariamente wilizada
04 Diversidad de productos

05 Tasa de utilizacion de la capacidad de produceidn

Con relacidn al tamafio de la empresa, variable de obligada inclusion, tradicio-
nalmente destacada en los estudios sobre teorfa organizativa, queremos verificar si
la conclusidn mds general extraida de todos ellos, ¥ que se puede resumir como si-
guet el aumento del tamafio introduce problemas de integracion y coordinacion de
las actividades realizadas por los individuos participantes en la cmpresa por lo cual
es necesario acudir a procedimientos de coordinacién mis estructurados y comple-
jos, podria extenderse con garantias a la mayor probabilidad de existencia de for-
malizados y multifuncionales de cuerpos de decision. La determinacion del tamafio
de una organizacion presenta algunos problemas derivados de las distintas medidas
de dimensidn factibles de ser utilizadas, tales como los activos de Ia empresa, ¢l ni-
mero de trabajadores, las ventas o los recursos financieros; medidas todas ellas que
podrian dar origen a distintas estimaciones del tamafio de una misma entidad. Cabe
apuntar, no obstante, que unas y otras estin en muchas ocasiones fuertemente co-
rrelacionadas (Noreurn y Bieiiy, 1988), lo cual reduce el problema sefialado. Lin
los casos en los que se pretende relacionar el tamafio con la estructura organizativa
parece recomendable emplear como variable representativa del mismao el mimero
de empleados (01), y asi viene haciéndose, En nuestro caso, y dado que sc trata de
relacionar ¢l tamaiio con el proceso de eliminacion, estimamos tanto o mis adecua-
da la variable cifra de ventas (02). No obstante, para evitar todo Tiesgo, ¥ aun pre-
viéndose una importante correlacion, utilizaremos las dos variables mencionadas.

La teenologia de produccion, agui estudiada como segunda variable organizati-
va, viene siendo un factor controvertido por la falta de unanimidad respecto a suy
principales manifestaciones en el comportamiento organizativo. La teenologia —en
una concepeidn amplia— incluye varios elementos (Hickson er al,, 1969; GILLESHE
y MiLeTy, 1977): desde los tipos y seeuencia de actividades, a los conocimicntos y
experiencia empleados en el desarrollo de una tarea, pasando por el equipo y los
materiales. Nuestro estudio versard sobre la tecnologia de operaciones v su centro
de atencidm: el sistema de produccion. En este contexto es de aplicacion la defini-
cion de Perrow (1967): «Fl conjunto de acciones v procesos de transformacion de
factores en productos, sea cual fuere I naturaleza de dichos factores ¥ productoss.
De entre las multiples clasificaciones posibles de la tecnologia, destacaremos entre
ellas la tipologia propuesta por KnanoawalLa (1976) y establecida en funcion del
nimero de unidades producidas y del nfimero de clientes atendidos. Seglin eslas
dos dimensiones se pueden distinguir cinco tipos de sistemas productivos: produc-
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cian por encargo (artesanal), produccidn en pequefias series de productos idénticos,
produccidn en serie, produccidn en masa (en cadena) v produceidn continuy (pascs
licuados, relino de petrdleo). Preseindiendo de la altima forma de produccion, ésta
ha sido la tipologia fmalmente elegida para medir la tecnologia por razon de sy
gjuste g nuestro esquema de trabajo (03],

Bl tipa de producto es definido por Aviowms (1985b) comao un producto espe-
cilico olrecido en dilerentes versiones, tamatios o modelos y que, junto con otros ti-
pos de productos, puede constituir una linea, En este sentido es un concepto inter-
media entre una variante o modelo concreto ¥ una linea de productos. Con olras pa-
labras, incluye las diferentes versiones, modelos o lamafios, v se mlegra como ung
pieza constituyente de un concepto més amplio, la linea de productos. El interés de
la variable diversidad de tipos de productos sc cifra en las repercusiones estratépi-
cas del mantenimiento de un mayor o menor nimero de tipos de productos. Asi, si
se confirman los resultados del trabajo de Aviomms (1985a), cabria anticipar la
existencia de una relacidn positiva entre la diversidad de tipos productos v el grado
de formalizacion del proceso (Aviowims, 1985a). Tambicén, con fundamento en
ofros trabajos, podrismos adelantar que las empresas multiproductos tendrin en
cuenta en la evaluacion de la debilidad del producto el efecto de la eliminacidn tan-
to sobre el coste del resto al producirse un nuevo reparto de los gastos generales,
como sabre los efectos en las ventas de otros productos de la empresa (AvioNiTIs,
1984a). Ln relacion al grupo decisor —de interés central para nosolros— exisle un
precedente en el estudio de Aviowims (1985¢) del que se desprende que este grupo
no ey el mismo en empresas con gran cantidad de tipos de productos en su cartera
que en aquellas otras que mantienen una caracteristica opuesta. La cuantificacidn
dispuesta para esta variable se obtiene a partir del numero de fipos de productos di-
Seventes fabricados v comercializados aciualmente por la empresa (04).

Cuarta variable organizativa incluida en el estudio, 1a tasa de utilizacién de la
capacidad de produccidn es el aspecto central de la estrategia de negocios en pro-
ductos no dilerenciados. Las decisiones sobre la capacidad de produceion, debido 4
que los incrementos de la capacidad pueden implicar una cantidad de tiempo que se
mide en affios, requieren que la empresa compromets recursos con base en las ex-
pectativas sobre un futuro lejano. Dos tipos de expectativas son de importancia ob-
via para definir la polltica de producto: las que se refieren a la futura demanda v las
que se relacionan con ¢l comportamicnto de los competidores (Powre, 1982: 335),
Tengumos presente que si bien son las decisiones de fabricacion las que directa-
mente determinan Ia capacidad, son indirectamente las ventas de las empresas, a su
vez en notable grado consecuencia de la demanda del mercado v del nivel de com-
petencia, las que generan los exeesos o [alias de la misma. La coantificacion de esta
varighle se ha realizado direetamente a partir del valor medio de 1a fasa de ocupa-
cion de la capacidad de produccion en el pasado reciente (Gltimos cinco afios) de la
empresa (13),

Varfabley del entorno

Las wvariables competencia v grado de cambio tecnoldgico seleccionadas en
este grupo lo han sido a partir de los estudios de Aveorams (1984a v 1984h) en los
que se maniliestan signilicadas interrelaciones entre éstas v el proceso de elimina-
cion {véase el cuadro 4).
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CUADRO 4. —Fariables sabre el eniorno

El  Competencia en precios

E2  Competencia en productos

E3  Competencia en distribucidn

E4  Competencia en promocion de venlas

E5  Competencia en publicidad

Et  Grado de cambio ¢ intensidad tecnoldgica

Es poco frecuente que una empresa opere individualmente en un mercado; por
el contrario, es habitual que rivalice con ofras por oblener una posicion ventajosa en
el, por oblener una ventaja competitiva sostenible que se consalidard sélo si no se
ve superada por sus mds directos rivales (Assace, 1990: 91 5i, como afirma
EHanpawarLa (1973), la competencia, en general, tiende a potenciar el uso sofisti-
cado de controles directivos, cabe pensar que uno de los controles reforzados haga
referencia al proceso de eliminacion, Con lo cual, podriamos predecir una relacién
positiva entre el grado de rivalidad de las empresas presentes en el mercado v el
grado de sofisticacion de la unidad de decision. De los diferentes frentes (precio,
producto, canales de distribucidn, promaocion, publicidad...) en los cuales compiten
las empresas es [eil deducir que la competencia no es una variable unidimensional.
Las variables E1 a ES son fiel reflejo de su caricter multidimensional. Las cineo va-
nables han sido medidas en una escala de | a 5, donde 1 corresponde a un grado de
intensidad de la competencia «nulos ¥ 5 a un grado de intensidad de la competencia
armdnimon,

En segundo Tugar, guiados por su correlacion con la innovacion a la que ha de
hacer frente la empresa, hemos incluido la variable grado de cambio e intensidad
tecnoldgica. Se pueden distinguir dos ciclos de innovacion en la vida del producto:
la inmuvacion de producto, que predomina en las primeras fases del ciclo de vida, y
la innovacion de proceso, que tiene mayor importancia en las ltimas (Ureriack v
ABERNATHY, 1975). Estas diferencias que se observan a lo largo del CVP influyen
en la estrategia de adopeion de nuevas teenologias. En las primeras fases, cuando la
mnovacion de producto es la forma predominante de innovacion, la inversion en
tecnologia de produceion serd baja en términos relativos y, en consecuencia, el pro-
ceso de fabricacion serd mds flexible. En contraposicion a la flexibilidad de las eta-
pas iniciales, en la lase de madurez, cuando predomina la innovacion de proceso,
las inversiones en teenologin de produccidn serdn mayores v se incrementard el én-
lasis en la eficiencia del proceso. A pesar de las diferencias que pueden reconocerse
entre estas dos formas dominantes de innovacién, del predominio de una u otra
forma segin la fase del CVP, las dificultades para discriminar entre ellas nos han
melinado hacia la eleccidn de una medida conjunta de ambas representada por of
porcemtafe de recursas financievas destinados a I+D (Eg). Esta variable ha sido
ampliamente utilizada en investigaciones previas sobre el grado de cambio ¢ inten-
sidad tecnoldgica (Davinson y MeFermipor, 1985 Ganahon y Anperson, 1988),
Sobre la relacion de esta variable con la unidad de decision cabe postular que cuan-
Lo mayor sca la inversion mayor serd la implicacion y la especializacion de la uni-
dad de decision.
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3.3, VARIABLES RELATIVAS A LOS RESULTADOS DE LA ELIMINACTON

El andlisis de 1a unidad de decision de la eliminacién de producios adguicre un
interés definitivo cuando se acompafia del estudio de cdmo se adoptan v de quiénes
adoptan las decisiones con mayor éxito. El tinico trabajo que introduce el compa-
nente resultados —Avionms (1987)— obtiene como conclusion que ningtin tipo
de unidad de decision de la eliminacion conduce a mejorar los resultados simulti-
neamente en todas sus dimensiones (mantenimiento de la posicidn competitiva,
mayor rentabilidad, mejor estructura financiera v fidelidad de la clientela). En con-
secuencia, nuestra mayor prescupacion al tratar de dar contenido al grupoe de varia-
bles de resultados ha sido cubrir las diferentes dimensiones; incluir un conjunto su-
ficientemente amplio de variables que nos acerquen a una estruciura adecuada del
éxito o fracaso de la decision de eliminacion.

La obtencidén de datos por encuesta complicaba en extremo el uso de medidas
objetivas del resultado; por consiguiente, tuvimos gue acudir en todos los casos a
lus opiniones vertidas por las personas encuestadas, Aun reconociendo esta dehili-
dad, tampoco puede afirmarse que la disposicion de medidas objetivas, tales comao
ratios econdmico-linancicros, sea suficiente para captar la esencia de una magnitud
tan compleja como el resultado o la eficiencia (HitT, 1988), magnitud que gana en
complejidad cuando se trata de aplicarla a la eliminacion. Tal como alirma
Bunaios (19807, 1a opinion del personal directivo sobre el significado de dichos ra-
tios ¥ medidas es tan importante como su propio contenido informativo,

El cardcter multidimensional de Ia opinién requerida se estructurd en tarne a
una serie de proposiciones subclasificadas en dos grupos principales: variables de
eficiencia divecta o econdmico-financiera y variables de eficiencia indirecta o so-
cial (véase el cuadro 5). Tanto en el caso de unas coma de otras se prevén instru-
mentos de medida de su doble dimensién: interna o relativa a la propia empresa
externa o relativa a la relacion empresa/mercado. En el campo de las primeras, he-
mos seleccionado como medidas internas del logro de los objetivos de cardcter
ceondomica la mejora de la rentabilidad global de la empresa (R2), ef incrementa
en las ventay de otros productos de la empresa (R3) v la wiilizacion eficaz de los
recursos liberados (R6), Y de cara al mercado ¥ a sus participantes, como medida
de la eficiencia econdmica externa susceptible de comparacian interarganizativa
utilizaremos la ccnpacion del vacio de mercado por la empresa, no por la compe-
tencia (RT). Hspecialmente destacables son las variables de eficiencia indirecta o
sacial, las relativas al efima que deja la decisidn tras de si, Una variable cuantitati-
vid, la existencia de pedidos adicionales del praducto (RB), v tres cualitativas,
destinadas o medir el grado de satisfaccion de los colectivos mas inmediatamente
implicados, lay reacciones de los clientes (R2), la reaccion de oy distribuidores
(R9) y la pérdida de confianza de la fuerza de ventay en su catilogo de productos
(R4, constituyen los indices instrumentales de la evaluacion de este segundo sub-
grupo.

A las anteriores variables se antepone una pregunta sobre la evaluacion del re-
stltado de fa eliminacidn (R 1) a fin de servir de indicador sobre la bondad de 1a in-
formacion real sobre la que contestan los directivos.

Todas las variables han sido medidas en una escala de 1 a 5; donde 1 indica un
umal resultados ¥ 3 wun buen resultadon de la correspondiente proposicion.
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4, Metodologia

El universo de poblacion elegido para someter a juicio las hipdtesis que antece-
den ha sido la totalidad de las 339 empresas espafiolas de bienes de consumao final
exclusivamente con més de 100 empleados; contamos en esta labor con la base de
datos Duns & Bradstreet (Duns 30,000 Principales Empresas Lspafiolas). Anterio-
res trabagos (Hise y MoGiwws, 1975; ise e al., 1984; Avioams, 19852 AvioniTs,
[2835h), inclusa la mas elemental rellexion, [undamentaban Ta consideracion de que
salo las empresas de una determinada dimension hacen una revision periddica de la
situacidn de sus productos, Y es que sin esta revision no se puede considerar que ¢l
proceso de eliminacion se realice de forma explicita y consciente, en cuyo caso se
hacia muy dificil que las empresas, o sus directivos, pudicran facilitarnos la infor-
macion concreta que requerfamos.

Sobre las 539 cncuestas postales remitidas a la persona del director de
marketing correspondiente se ha obtenido un nimero de respuestas de 144, aun-
que, finalmente, en el proceso de validacion se rechazaron cinco, por o que el
nimero definitivo de encuestas computado para la investigacion ha sido de 143
y el porcentaje de respuestas validas efectivas — caleulado con base en el total
de enviadas menos las 32 devoluciones de correos— ascendiéd al 28 por 100,
Para coneloir con la exposicion del disefio de la investigacidn puede verse, en el
cuddra 6, un resumen o ficha técnica.

CUADRD 6.—icha féoenica

Upiverso de poblacidn Fabncantes de bicnes de consumao final de mis de 100 empleados
Ambito El termitorio espuiiol en su conjunta

Procedimiento de muestres Envio de la encuesta o la totalidad del universa de poblacion
Tamaio de la mucstr 142 encuestas postales vilidas recibidas

Mivel de contianya S5

Crror muestral 6,95% {para cl caso mds destavarable)

Finalmente, en el cuadro 7 se recogen las fases de trabajo que vamos a sepuir
para la verificacion de los objetivos propucstos.
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CusprO 7 —Fases de trabajo

Objetivo 1

Caracterizacion de la unidad de
decisidn de la eliminacion de
praductos.

Fase 1. Andlisis de las frecuencias relativas o la par-
ticipacion de diferentes grupos como ssesores y deci-
sores en la adopeidn de la eliminacidn {comando FRE-
QUENCIES del 5PE5PCA).

Fase 2. Resumen de la informacidn en un andlisis
cluster ¢ identificacion de dilerentes prupos de empre-
gas en funeion de la unidad de decisién de la climina-
citn (comando QUICK CLUSTER).

Objetivo 2

Relaciones entre la unidad de de-
cision v el contexto de la elimi-
nacion.

Iase 1. Tablas de contingencia o distribuciones
conjunlas entre las diversas variables relativas al
contexto de la eliminacidn y la variable perlenencia a
uno u otro grupe eocargado de la eliminacion
(CROSSTABLES).

Objetivo 3

Relaciones entre la unidad de de-
cision v los resultados, Explora-
cion de las relaciones entre el
contexto, la unidad de decision v
las resultados.

Fase 1. Tablas de contingeneia o distribuciones conjun-
tas entre las diversas variables relativas 2 los resultados de
I eliminacion v la variable pertencneia 4 uno u olra gri-
po encarpado de la eliminacion (CROSSTARLES).

Fase 2, Analisis factoral en orden a resumir la infor-
maecion de las variables de resultados (FACTOR).

Fase 3. Andlisis de la varanza (ANOVA) para con-
trastar las diferencias que establece la unidad de deci-
siom en los resultados obtenides. Analisis de la varian-
7a (ANOVA) controlado por las variables de contexta,

5. Resultados

Ofjetive 1. Caracterizacion
de productos

de la unidad de decision de la eliminacién

De una lectura general de las tablas de frecuencias de las variables Al a AR ¥
31 a D6 que contienen los cuadros 8, 9 v 10 se desprenden las siguientes informa-
ciones de intercs relativas, por un lado, a la existencia de determinadas unidades or-
ganizativas v, por otro, a la implicacidn de las diferentes unidades como asesoras ¥

como decisoras en la eliminacion de produoctos.

CUADRO 8. —Tabla de frecuencia

Si Mo Total
Al Existencia de aleiin grupo que actie como asesor 110 3 4
j xistenci Cln Erupo gque detue o 780 | @200 | (100,0) |

MNara: Lo diferencia enfre 143 ¥ 141 se comresponde con los valores missing de la pregunta en

cuestidn,
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Treinta y una empresas (de ciento cuarenta v una) afirman no contar con ningim
grupo que actie como asesor en la adopeidn de la decision. Cuando existen aseso-
res, la direccion general v el departamento de marketing son las unidades organiza-
tivas que juegan un rol fundamental como expertas consejeras en la decision de eli-
minacidn.

Pucs hien, esto no seria en grado alguno preocupante si se conlara mayoritaria-
menie con decisores o adoptantes especializados en la politica de producto, Pero no
es asi, es decir, no sdlo en treinta y uno de los casos no existen asesores, sino que la
unidad de decision la integran decisores no especializados: las indicaciones del cua-
dro 10 no ratifican una existencia mayoritaria de estructuras especificas encarpadas
del desarrollo de nuevos productos v de la eliminacidn de olros. Coneretamente
ciento once empresas de las ciento treinta ¥ una que responden a esta pregunta no
cuenten con un comité encargado de la adopeion de la eliminacian.,

Siguiendo con el andlisis del cuadro 10, hay que sefialar la importancia notable
de todas Tas onidades consideradas —salvo el conjunto de los directores de depurta-
mento-—, con especial mencidn de la direccidn general, de los responsables de
marketing ¥ la direccion de productos; conclusion, ésta, que ratifica las obtenidas
en los estudios de Rotae (1970), Saveryo (1983) v Lamnert v STerLmG (1988). Tal
cuoal encontraron en sus trabajos Roms (1970), Saicewo (1983) v Aviowms
{1985¢) los departamentos de produccion y finanzas tienen un cardeter sccundario,
Los comités de desarrollo de nuevos productos y de eliminacion, cuando existen,
asumen un destacado papel.

Finalmente, aunque se trata de una informacion un tanto ajena a los objetivos
mis propios de este trabajo, no queremos dejar de comentar que alrededor de tres
cuarlos de los grandes fabricantes de productos de consumo (lodos los del estudio
san grandes) contemplan en su organigrama la existencia del puesto de director de
producto (en concreto, noventa v ocho de ciento treinta y siete), Se confirman asi
los resultados de los estudios de Hise y MeGinws (1975) v de Aviowms (1985c¢) re-
lativos & la notable presencia de la figura del director de producto en las grandes
empresas. ¥ ello a pesar de que se trata de una figura muy controvertida debido
fundamentalmente a que su creacidon puede originar luchas competenciales dentrao
de una organizacion (MuwueRa ¥y Ropricuez, 1998 6721

La sepunda fuse de trabajo que incluye este primer objetivo es reducir la infor-
macion disponible a fin de facilitar la lectura conjunta de toda ella y la caracteriza-
cion global de la unidad de decision més alld de la detallada, pero inconexa, infor-
macion que oftece cada variable contemplada de forma aislada, En concreto, dado
el alto nidmero de observaciones, se ha realizado un andlisis cluster no jerdrquico
{eomando QUICK CLUSTER del SPSS) sobre las variables Al a A8 y D1 a D6 2.

! Gran parte de la conflictividad en este coreo procede de o denominada ronsicn resronsabilidad-au-
roridad, expresion con la que se designg 1a tesis de que este puesto, ol Hempo gue lene wsignados unos
cometides ciertamente relevantes en relacion al objeto de sw actividad, tales come la respensabilidad de
Tan cifim de ventas, de [ coote de mercedo ¢ incluso de los beneficios de sus productos, earcee on muchas
cmpresas de la suticiente autoridad sobre agquellos departamentos funcionales gue gjecutam sus propoes-
tas. En sumi, las demusiades responsabilidades v las pocas competencias han constituido una base de po-
der muy limitada paca poder exipiv resullados (Hanpscomne, 1992; Munuers v Rosricues, 1995,
GT2-07T6).

* Debido a los criterios generales que comprende el andlisis de grupes, no debe aceptarse ninguna
soluciin de agrepacian sin wna cvaluacion de su confiabilidad v validez, Y es que cunndo se rale de un
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De las catorce variables implicadas en el analisis de prupos, inicamente dos de
ellas, 1 —implicacién de la direccion general— y D3 —implicacion del departa-
mento de marketing—, no ayudan a discriminar entre grupos. Y ello es asi porque,
para los tres grupos, la implicacion de la direccion general v del departamento de
marketing es muy notable, Destacan, también, los altos valores medios aleanzados
por la variable D4 ——implicacion de la direccion de productos—, aun cuando ésta si
es una variable que discrimina entre los integrantes de cada grupao,

En términos gendéricos, alendiendo al conjunto de las catorce variables implica-
das, podemnos establecer la siguiente caracterizacion de la agrupacion realizada:

Haja implicacian cn la
adopeidn de la deci-
gifn de eliminacian.
Baja capecializacion,

F Y

Alta implicacion en la
adapcicn de la deci-
sidn de eliminacidn.
Adli especializaciin.

Grupo 1.

Grupo 2.

Grupo 3.

Las treinla empresas encuadradas en este grupo se
caraclerizan por no contar con asesores en el pro-
ceso de supervision periodica v reconocimiento de
la dehilidad del producto v en la evaluacion deta-
llada de los productos débiles, v por otorgar escasa
importancia a la decision de eliminacion de pro-
ductos, tal ¥ como pone de relieve la precaria im-
plicacion de todas las unidades organizativas de
decisidn por las que se ha preguntado. La adopeidn
de la decisién de eliminacion estd en manos de Ia
direccion general, la direceion de marketing v la
direccion de productos,

Para las cincuenta y siele empresas que pertenecen
a este grupo, los asesores cobran importancia en el
proceso de eliminacion de productos, pero la deci-
siom de climinacion es adoptada por decisores
poco especiliazados en la politica de producto;
destacan la direccidn general v la direccion de
marketing.

Finalmente, treinta v siete empresas reconocen la
principal importancia de los comités de desarrollo
de nuevos productos y de climinacion, tanto cuan-
do acthan como asesores como cuando actiian
como decisores, En general, el nivel de implica-
cion de todas las unidades de decisidn es muy alto
en este grupo.

amilisis elugter no jerdrquico [ selueion puede depender del orden de los cusos en el conjunto de datos,
[} ahi que havamoes procedido a correr los datos con lres ordenes distintos, Las soleciones ohienidas son

similares,
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CUADRO 11 —dndlisis cluster: valores medios de los individuos de cada grupo

Wariable Cirmpao | Grupuo 2 Girupo 3 []::_LS{:I‘:I;‘:;CII;MB
Al I R6T 1,035 1,027 0,000 |
A2 0,367 5,087 4912 0000 |
Ad 0,600 3,245 5,324 0,000
Ad 0,766 5,280 5,594 (1,001
AS (1,200 3,526 3,540 0,000
Af 0,200 3,526 4,216 (31,003
AT 0,133 1,403 2,783 (1,000
AR 0,133 1,070 2,784 0,000
131 3,833 4,263 4,189 0,267
Dz 2,500 2,070 4,432 0, 1H0
D3 2,333 2,894 2,504 0,221
4 3,633 3,929 4,540 0,008
15 13133 0,421 1,729 0,000
D 0,100 0,087 1,892 0,000

Mimero de casos 30 57 37

(bjetive 2. Relaciones entre la unidad de decision v ¢l contexto de la
climinacidn

Fara el cumplimiento de este segundo objetivo se ha procedido a verificar la
existencia de relaciones entre las variables de contexto v la disposicidn de una u
otra unidad de decision (la que denominaremos variable «pertenencia a un grupos,
que toma los valores 1, 2 y 3 en funcidn de la pertenencia de la empresa al grupo 1,
2 v 3, respectivamente). Para medir estas asociaciones se han utilizado tablas de
contingencia (CROSSTABLES) 3. El cuadro 12 muestra los resultados obtenidos,
Bepirese en la significacidn de la variable sector y de las variables agrupadas bajo
el penérico variables organizativas (excepto OF); no ocurre asi con las variahles del
ENtarno.

Los cuadros 13 a 17 amplian la informacién sobre las asociaciones significati-
vas. De su lectura se infiere que;

— Las empresus que cuentan con asesores y decisores especializados en la po-
litica de producto pertenecen principalmente a los sectores de productos quimicos,
de aparatos eléctricos, de muebles y mobiliario y de elementos de transporte; son,
de todos 1os sectores implicados en el andlisis, aquellos que operan bajo una mayor
complejidad tecnoldgica, aquellos sometidos con mayor rigor al albur de los cam-
bios Lecnoldgicos,

* Las tablas de contingencia resultan de clasificar una [roblacion o muestra con srreglo s dos caracte-
risticas o variables previamente divididas en categorias, posibilitando con ello el cxamen de la asocia-
cidn entre ellas. Ahora bien, la observacion de una takla puede ser compleja v las diferencias observadas
entre una catcgaria ¥ orras debidas anicamente o fluctuacioncs mucstraies, Diilicoremos el fest de la
Chi-cuadrado para contrastar le hipdtesis de independeneia entre ambos coracteristicas o variakbles,
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2

Cuanro 13 —Distribucidn confunta entre la variable sector (5)

¥ la pertenencia a un grupo

Cimupo 1 Crupe 2 Grupn 3 1:&::[::?:;:;';
Praduclos quimicos . . . . 1 16,7 e 38 | 4 664 f d,8
Prendas conleccionadus | 57078 16 57.1 T AR250 28 22.6
Aparatos eléctricos ..., | 2 333 1 16,7 3500 ] 4.4
Alimentacion/bebidas. . . 1¥¢ 1258 3l 50,8 13sa2 53 6l 40,2
Muehles v mobiliario. | . 1 4.1 4 364 G 54,5 11 ]
Elementos de transporle, | - I 250 fememr o0 4 3.2
Olras empresas . ... . . 4 A0.0 LT 1 125 g2 0,5
Tatal empresas % sobre
colwmma. ., L 30 242 37T 46,0 370298 124 1000,0

Chi-cuadrado = 20,44

Grado de significacion

(1,054

CUADRG 14 —Distribvicion confunta entre la vaviable niimero medio
de empleados (O1) v la pertenencia a un grupo

Cirupo |1 Crrupo 2 Grupo 2 E;SZ:;::T:F:E i

Menps de 100, ., ... .. 2 182 Bl 727 1 9.1 11 LAY
Del0la200, ... ..... 10 322 13 41,9 8 258 3l 25,2
B0 a0 o e 400104 16 457 15 428 35 28,5
De 500 a 1000 ....... 6 286 D 428 6 2B.6 21 7l
De 1001 a 5000, .., .. g 40,0 O 450 3150 20 16,3
Mis de 5000, ... ... .. - 1 200 4 80,0 5 4,1
Tatal empresas % sobre

columiia. . J SR 0 e . 244 56 45,5 37450301 123 10040

Chi-cuadrado = 18,73 Crado de significacion = (1,044

CUADRO 15 —Distribucion conjunta entre la variable cifra amial
de negocios (O2) v la pertenencia a un grupo

- i
Cirupo | CGrupo 2 Grupua 3 E/:.Jt:.]ll:;:”]j:-f;?:
Menos de 3.000 millones 800200 25 625 7 B b 5. 40 23
Entre 3.000 % 10,000, ., FIRE2006 J MEATEZS 16 47,0 4 274
Superior a 10.000. ., | 15 30,0 21 420 14 280 | 50 4.4
Total empresas % sobre
columna” - ., ..., L 30 242 57 480 37 MR 124 1000

Chi-cuadrado = 10,36

Grade de significacion =

0,032
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CUADRO 16 —Distribucidn confunta entre la variable tecnologia de produceiin
mavoritariamente uiilizada (03) v la pertenencia a un ghipo

Teal empresuas

Grupo | Grupo 2 Grupo 3 b weshre 1 Tills
Previo encargo de clicnnes. 10 ©.27.0 18 48,6 9. 243 37 HLE
Pequeas series, ... 4 14,8 13 66,7 5o mls 27 22,5
Grandes series ... ... 2 o182 G 545 R 2TA 11 9.2
Fabric, ¥ montaje simultd-
peds U SRR I8 R0 13. 1.28.9 19 .. 422 45 3.5
Tulal empresas % sobre
colamna . cooL T oA 29 24,2 55 458 360 300 | 1200 o0 |

Chi-cumdrado = 11,15 Girado de significacion — 0,044

CUADRD 17 —Distribucion conjunta entre la variahle diversidad
de productos (Q4) v la pertenencia a un grupo

l'al empresus

Grupo Giine 2 Ginipo 8 U sohre lu fila
Entre O v 10 praductos .. | 10 303 15 454 8 242 i3 1.5
Entre 10 ¥ 25 productos . . 1 294 18 52,9 Bl Th 4 8.3
Enfre 25 v 50 productas . 2 o] 12 666 i 1% 15,0
Entre 50 v 100 productos . A= 20,0 4 26,7 g-53.3 15 12.5

Mas de 100 productos. . . Tl 6 300 B 455 20 16.7
Talal empresas % sobre :
COMITNNA | . sfos e v ool S0 250 55 4578 a5 292 | 120 1000

Chi-cuadrado = 13,39 Grado de sipnificacion = 0099

— En contra de lo postulado tedricamente v de la asociacion encontrada por
Avvowms (1985¢), no es clara la existencia de una relacion enire el lamafio de la
empresa (medido tanto en nimero de trabajadores como en cifra de negocios) ¥ la
adopeion de uno u otro csquemsa organizativo para la eliminacidn de productos, al
menos cuando se trata de empresas grandes. Si se observa, sin embargo, un cierto
contrasie entre las pequefias empresas (menos de 100 empleados) v las muy gran-
des (mds de 5.000 empleados): en las pequeias priovitariamente la decision de cli-
minacion estd en manos de la direccidn general v del director de marketing: en las
muy grandes, por el contrario, son los especialistas en la politica de producto los
encarpados de la adopeion de la decision.

Sin embargo, sl hay una variable, no propiamente de tamafio empresarial
pero si de tamafio de la cartera de productos, que condiciona el establecimiento de
una determinada unidad de decision: la variable mimero de productos fabricados y
comercializados. Sexin ¢l sentido de la relacidn que refleja el coadro 17, cuanto

2alb



Asesores p decisores en o adopeidn de la decision de eliminacidn de productos

mayor sea el nimere de productos fabricados y comercializados mayor serd la im-
plicacian en la adopeidn de la deeision de eliminacion de asesores v decisores espe-
cializados en la politica de producto,

— Finalmente, por lo que hace a la tecnologia de produccion mayoritariamente
utilizada cabe sefialar Ia asociacion existente entre la fabricacidn previo encargo de
clientes o en pequefias series v la no implicacion de especialistas y la asociacion en-
ire la fabricacidn ¥ el montaje simultineos ¥ la presencia de cspecialistas,

Objetive 3. Relaciones entre la unidad de decision y los resultados de la
climinacidén y exploraciin de las relaciones entre el contexto,
la unidad de decisidn y los resultados

Planteamaos este dltimo objetivo para tratar de certificar si alguna forma de
adopeidn de la decision de eliminacion puede ser un buen aval para su éxito, es de-
cir, si la unidad de decision utilizada influye en la obtencion de unos o de otros re-
sultados. La informacion que proporciona el cuadro 18 no apunta hacia la ratifica-
cion de Ta relacién postulada, salvo por lo que hace a la variable R1, relativa a la
evaluacion del resultado de la climinacion,

Cuanro |8 —~Resumen de lay tablas de contingencia entve las variables
de reswltados v la variable pertenencia a un grupo

Rl k2 k3 K4 K5 i R7 EE Ra

Chi-cuadrado . . .. %15 0,69 | 032 1 1,79 | 0,37 | 4,06 | 406 | 1,66 | 061
Grado de significa-

BN i e 008*1 0,96 | 098 | 077 | 093 | 0,39 [ 0,39 [ 0,79 | 0,94

¥ Relaciones sipnificativas, al menos, ol 90 por 100,

A tenor del sentido de la relacion que se refleja en el cuadro 19 podemos afir-
Iar que a mayor ascsoramiento v especializacion en la adopeion de Ia decisidn,
mayaor importancia se atribuye a la evaluacion del resultade obtenido.

CuADrD 19 —Dismribucion conjunta entre la variable evaluacion del resuliado
de fa elimingcion (R1) y la variable pertenencia o un grupo

- - , B Tatal empresas
Grupo | Cirugi 2 Grupo 2 s rcobioila Bla
-

Fporanie, ... o000 .. 12 179 28 - 41,8 27 . 403 | a7 57,8

% FT R e it 5 294 10 588 Dean] 1.7 17 14,7
Escasiihevs vnn ohaaino Diiand Bl 1ot -aty 5300 68T iz 2706 :

Total empresas % sobre
ciolubmalipies s s 26 224 35 474 35 302 116 1000
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Vistos los resultados de este andlisis desagregado que permiten cumpliv con la
primera tase del objetivo tercero, para preparar la Gliima lase de esie objetivo
—~comprobar las interrelaciones entre el contexto, la unidad de deeision y los resul-
tados— nos vemos obligados a resumir 1z informacion relativa a las variables de re-
sultados *. A tal (in realizamos un analisis factorial (comando FACTOR del SPSS)
v sulvamos los dos factores gue tienen un valor propio superior a 1. En el primer
factor pesan de forma importante todas las variables salvo R1; situacion opuesta re-
fleja el factor 2 en el que la principal variable es R1. En adelante, atendiendo a las
variables determinantes de cada factor, el primero de ellos serd denominado aresul-
lados de la climinacions v el segundo wevaluacion del resultados.

CUADRO 20 —dnalisis factorial de fas variables de vesultados

Factor 1 Factor 2
R1  Evaluacidn del resultado de la eliminaeion . .. ... ... 0,05 0,80
E2  Mgejora de la rentabilidad global . ... ... ..o L. 0,53 0,60
R} Reacciones delosclientes . ... ... .. ... ... .. 0,73 0,33
R4 Reacciones de la fuersa de venlas ... ..o, 072 0,48
Ef  Inecremento de las ventas de otros productos . .. ... .., 0,60 0,46
R Thilizacion cficaz de los recursos liberados. . ... ... .. 0,a1 0,55
RT  Ocupacion vacio demereado .. oo eem e cden 0,71 0,23
E&  Existencia de pedidos adicionales, . .. ........... .. 0,54 —,14
R% FReacciones de los distribuidores. ..o 0,82 0,14
Yaltrpropiog At 0 L RE R L O0 L SE R L 4,89 1,04
Porcentaje de explicacidn . .. ... iy e it o 4.4 11,5

La puntuacian media que cada factor obtiene en cada uno de los tres grupos cs
la que se muestra en el cuadro 21, 5 la equivalencia entre la medias fuera total el
efecto correspondiente al grupo seria nulo. El andlisis de la varianza —ANOVA—,
que consiste bisicamente en descomponer la varianza total de una serie de datos en
pequedias varianzas atribuibles a las diferentes fuentes que originan las variaciones,
¥ que se recoge el cuadro 22, permite interpretar objelivamente los efectos del gru-
po —variable independiente— sobre una variable respuesta o variable dependiente,
que en este caso es cada uno de los factores 3, Ratificando la informacién que pro-
porcionaban las tablas de contingencia, los efectos del grupo se muestran signilica-
tivos cuando se trata del factor wevaluacidn del resultados. Dado el sentido de la es-
cala utilizada hemos de afirmar que cuanto mads especializada esta la unidad de de-
cisidn en la politica de producto, mavor es la evaluacion que realiza del resultado.

* De halber sepuido wabyjundo con tablus de contingeneia hubiéramos precisade wn elevadisime mi-
oeero dee tublus, de shi le conveniencia de resumir 13 informacion,

* Hemos realizado un analisis de ln varianza —ANOVA-— y no un andlisis maltiple de s varianga
—MANOV A— porque asi se aconsejn cuando lus vanubles dependientes —en este caso dos factores—
o eslin corvelacionudas,
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CUADRO 21.—Valores medias de los factores en cada grupo

Tutal Cirupal Cimepa 2 Ginipea 3
1
| Fuetor 1 |
| Resulodus de ly eliminecion Ii:’g;, _g’gl _‘133 ! U:ﬁz
Factor 2 ;
= 1
Evaluacidn del resultado ?ﬁﬂzg {gl;] 0:3;4 E —2,141

U valar,

* Mt de casos,

CUADRD 22 —dndlisiy de la varianza entre los factores de resuliados

¥ la pertenencia a un grupo

Factar 1 L ? - rie : 31
Resiliado dela climinasion Dispersion (1.l Warianzn I Signif.
Efeeto principal {grupa) . 1,183 2 0,592 0,59 (.56
Residual, . ..o 0 .| 112,946 112 1,008
Ton] A, et e s i 291 114 1,001
Factor 2 ; i : i : iy
Evaluaciin del resultado LR LAt ARz 4 Signif,
Efecta |'||an1pal {,gmpc-]l 5,839 2 2,919 3,50 1,03
Fesidual . T 91,815 112 0,820
Lol 97,654 114 (1,857

La fltima fase del tercer objetivo se destina a la exploracion de las interrelacio-
nes entre el contexto, la unidad de decision y los resultados, Para ello hemos reali-
zado los correspondientes ANOVAS entre 1z unidad de decision v los resultados,
viendo ¢l electo gue sobre esa relacion tienen las variables organizativas y del en-

Lo, En estos nuevos ANOWVAS estas variables actian como wcovanabless.

Con el uso de las variables organizativas y del entormo como covariables pre-
tendemos detectar y eliminar [a fluctuacion que sobre los resultados pueden estar
produciendo estas variables, La variacion en la variable dependiente que se debe a
lus covariables se elimina por medio de un ajuste del valor medio de Ta variables de-
pendiente en cada condicidn de tratamiento (en este caso, ¢l efecto del grupa),
Como en cualquier ANOV A, la significacion del efecto combinado de las covaria-
bles, asl comao el eleeto de cada una de ellas, se prueba al utilizar las prucbas de la F
apropiadas. Los cocficientes para las covariables proporcionan conclusiones sobre

el efecto que ejercen en la variable dependiente.

(La técnica de andlisis antes deserita se denomina «andlisis de la covarianzan;
no obstante, dado que hemos utilizado el paquete estadistico SPSS, que permite la
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especificacion de covariables pero no llega a realizar un andlisis completo de la co-
varianza, hemos evitado en todo momento esta denominacion.)

Los resultados que se reflejan en los cuadros 23 y 24 indican que ninguna de
las covariables —ni las arganizativas ni las del entorno-—, ni ¢l conjunto de todas
ellas, tiene relacion estadistica significativa ni con la realizacion de la evaluacidn
de la eliminacion, ni con los propios resultados; es decir, que la influencia detee-
tada de la disposicion de una u otra unidad de decision sobre la evaluacion del re-
sultado de la eliminacion no depende del valor que tomen las variables organizati-
vas ¥ las variables del entorno,

CUADRD 23— Andlisiy de la varianza enire los foctores de resultados
¥ la pertenencia a un grupo controlado por las variables organizativas

Warinhles arganizalivas Lliapersitm Gl Varianza o ¥ Signif.
Efecto principal (del gropa). .. .. 2254 1 1,127 1,122 0,330
Factor 1 Crovaibiles i ah Rt te kL1 4 626 5 05925 09z haTl
Nimiere de emplesbes (0. .. .. 1067 | 1,567 1,958 o163
Besultndos | Cilr de negoeies (020 ... .00 2054 | 2054 55 0153
dec la Teenoloprin de produceibn (03) .. 0,577 1 0577 0,574 0450
eliminsenin | Diversidsd de productes (O4) ... 0,087 1 0ET 0,18 0,770
Tusi e ulilizaciin de la capacidad |
de produccidn (5}, .. ... ... 0,680 1 680 0,677 0,413
Jiaptlcade 15 AN ARG 6,880 T 0483 0,078 0,452
T T e e e e ey L 44 446 o 1,005
)] PR, ISR Sty S 101,326 101 1,013
Yariahbles orgasznivas Dispersion 3L Warlanzn ] r Signill
Efectos principal {del grupa). .. LR 2 1219 1,913 1,025
Factor 2 Covardables _ ... .0 o 0 e, 1,733 5 0,347 0,421 0833
Mamero de empleados (01, .. 0713 1 0713 0567 0,354
Evnlmicion Cifra de negocios (02) ., ... .. 0,762 | 0,762 0,927 0,334
del resultade | Tecnelogia de produccidn (O3}, 0,303 1 0,303 15K (B2 1
Diversidnd de productos (04) . 0441 1 (il 0,560 (456
T ol wiilizacitn de la capiic-
dad de produceiim (08 ... 0021 1 0ozl 00zs 574
BoeplhcBas s joundadnioinii i amsp- &,172 7 1,167 1419 0,207
AT e i S 7322 L] 0823
T-N:l'li 85,404 101 0,846
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CUADRD 24 —dndlisis de la varianza entre los factores de resultados
v la pertenencia a un grupo controlado por las variables del entorno

Yariables del extomi: Dspersidn Gl W sriazn I ;-igmf.
Efceto prineipsal dbel grupe) ., . ., 1,804 2 0,932 0L.E73 0,423
30T Tl o R L T 11,738 i 1467 1373 1,226
Sector (5] Ak Tt Urals 0,058 1 0058 0,054 0817
Factor 1 Intensidnd de la competencia (E1. 0,360 1 0,260 0,337 n564
Intengidad e La competencin (152) 0,126 | 0326 1,305 10,552
Resullabes | Intensislad a2 [ competencia (E3) . 1580 1 1,580 1,479 0,229
de Jn Intengidad de la conyselencaa (154 10168 1 1,085 1,014 0,17
eliminacidn Intensidad de la competencin (E5) . 0,130 | L3360 0314 0577
CGimdi de combio ¢ intenaidad tecio-

i) S [ et e 0,654 1 0,050 naiy 0,435
Explicadta. , ., e T RS T 13,6413 1] 1,360 | 1,273 0,265

- TR i e A 0 e &7,3104 63 1,054

1 [k Bt i et o 059046 T3 1,108
Variahbes del el Dhspersidn | G Vorianzs | F Siynil.
Ltecto principal (del gnapo). .. ... B,A05 2 4,202 5325 00,4817
| Covadobles | L L ind el 1,285 E] 0,161 0,204 0,984
b, B 1) Mol o i et 0,01 1 0,001 0,001 1,474
Factor 1 Titenzidasd de la competencia (EL). 0,069 1 11,1164 OET 0,748
Imtenzidnd de la competencia (B2, 1,616001 1 0,000 Q0,000 1,441
Lvaluacién Tntenaidad de la competencia (3], 0,609 1 11,0164 0,771 0,383
del resultadn | Intensidad de v competencia (E4) . 0013 1 0,13 o017 0,897
Intensidnd de la competencia (E5] 0,231 1 0,231 (252 1,651

Girlar de cimbin e intensidid teeno-

[ TR ET ) PR S a3 ] 0,071 O0ES 11,766
JE- Tl 1oL | RO R, S S S, R 1] 0,969 1,228 0,291

Residual, . L., .0 .., P Al A 40,708 k] 0,759

I G FTA Rl (Pl E s L e 50,308 73 0814

6. Conclusiones

Cumplidos los objetivos que nos propusimos solo nos falta resefiar, a modo de es-
cueto resumen, las principales conclusiones que se desprenden del trabajo realizado.

I, Treinta ¥ una empresas (de ciento cuarenta ¥ una) afirman no contar con
ningun grupo que actiie como asesor en la adopeidn de la decision. Cuando existen
asesores, la dircccion general v el departamento de marketing son las unidades or-
ganizativas que juegan un rol fundamental como expertas consejeras en la decisién
de climinacion,

2. Pero no s6lo en treinta y uno de los casos no existen asesares, sino que en mu-
chos de ellos la unidad de decision la inlegran decisores no especializados: los resulta-
dos obtenidos no ratifican una cxistencia mayoritaria de estructuras especificas encar-
gadas del desarrollo de nuevos productos y de la eliminacidn de otros, Concretamente,
ciento once empresas de las clento treinta v una gue responden a esta pregunta no cuen-
lan con un comité encargado de la adopeion de la climinacion.
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3. Los departamentos de produccion v finanzas tienen un cardcter secundario
en la adopcion de 1a decisién de eliminacidn de productos.

4. Interpretando la informacion sobre la unidad de decision en términos agre-
gados, a las empresas encuestadas se las puede encuadrar en uno de los tres siguien-
tes prupos: &) empresas que no cuentan con asesores en el proceso de eliminacidn y
que otorgan escasa importancia a la adopeidn de esta decision; ) empresas para las
que los asesores cobran importancia en el proceso de eliminacion de productos,
pero la deeision de eliminacidn cs adoptada por decisores poco especializados en la
politica de producto, entre los que destacan la direccion general y la direccion de
marketing; v, finalmente, ¢} empresas que reconocen la principal importancia de los
comités de desarrollo de nuevos productos v de eliminacidn, tanto cuando actian
come asesores como cuando actian como decisores.

5. Las empresas que cuentan con asesores v decisores especializados en la
pelitica de producto pertenecen principalmente a los sectores de productos quini-
cos, de aparatos eléetricos, de muebles v mobiliario v de elementos de transporie.
En contra de lo postulado tedricamente, no es clara la existeneia de una relacion en-
tre el tamaio de To empresa v 1a adopeion de uno u otro esquema organizativo para
la eliminacion de productos, al menos cuando se trata de empresas grandes. Sin em-
bargo, si se encuentra una relacion positiva entre el nmimero de productos fabricados
v comercializados v la implicacion en la adopeidn de la decisidn de eliminacion de
ascsores y decisores especializados en la politica de producto. Finalmente, cabe se-
fialar la asociacion existente entre la fabricacion previo encargo de clientes o en pe-

quehias series ¥ la no implicacién de especialistas v la asociacion enire la fabrica-
~ cién ¥ el mantaje simultdneos v la presencia de especialistas.

6. Mo se encuentra relacion entre la unidad de decision de la eliminacion v los
resultados obtenidos, salvo por lo que hace a la evaluacion del resultado de In elimi-
nacion, A tenor del sentido de la relacién podemos afirmar que a mavor asesora-
miento y especializacion en la adopeidn de la decision, mayor importancia se airi-
buye a la evaluacion del resultado obtenido.

7. Las variables organizativas v del entorno no tienen relacion estadistica sig-
nificativa, ni con la realizacion de la evaluacion de los resultados de la eliminacién,
ni con los propios reseltados. La inflluencia detectada de la disposicion de una u otra
unidad de decision sobre la evaluacion del resultado de la eliminacion no es deudo-
ra del valar que tomen las variables organizativas y las variables del entorno.
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