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RESUMEN

Se presentan los resultados preliminares
de una investigacién cuyo objetivo fue detectar
la existencia de patrones de evolucién de los
problemas y actividades administrativas en la
industria alimentaria localizada en la zona
metropolitana del Distrito Federal, México.
El criterio basico empleado para estimar tales
patrones fue el “grado de desarrollo”, el cual
se calenla a partir de la agregacion de cuatro
criterios: ventas totales anuales: activos tota-
les; nimero total de empleados y; edad de
la empresa. Con esta variable “grado de desa-
rrollo”. se efectiian agrupaciones de las em.
presas de la muestra, a fin de elaborar un
“continuo de crecimiento”. Luego se procedid
a analizar el comportamiento de dos proble-
mas de mercadoteenia y a relacionar con ellos,
de una manera empirica, algunas causas y
acciones administrativas; todo esto dentro de
cada uno de los grupos formados. Los resul-
tados constituyen una primera evidencia de
la posible existencia de un patrén evolutivo
de la empresa. Se detectan también algunas
deficiencias de las empresas para analizar el
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comportamiento de su medio ambiente exter-
no. Kl 4rea estudiada en este trabajo se refiere
inicamente a los mercados de la empresa. En
un trabajo posterior se presentaran los resul.
tados obtenidos del andlisis integral de las
cnatro areas que conforman la investigacion
vriginal; es decir, mercados. finanzas, perso-
nal y vroduecion.

1. INTRODUCCION

El estudio de la adminstracién surge con
el proposito de satisfacer necesidades de las
empresas; v la empresa como unidad social
surge y es estimulada o limitada por el con-
texto o ambiente donde se desarrolla y al cual
pretende servir, asi como influenciar. Pero
el conjunto de relaciones que se establecen en-
tre la empresa y su contexto son numerosas,
complejas, dindmicas y con frecuencia impre-
cisas. De manera similar, las interrelaciones
de los elementos de una organizacién no siem-
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pre es posible establecerlas o definirlas de
una manera estrictamente causal. Esta es la
razén basica por la cual no existe todavia
una teonria general de la administracion y por
que, en su lugar, existen diferentes explicacio-
nes y enfoques al estudio de la administracion
. sobre todo, una gama increiblemente va-
rlada de consejos o guias para la direccién
de empresas.

[a falta de una teoria general de la admi-
nistracién y la existencia de una gran variedad
de enfoques y explicaciones parciales han pro-
vocado como resultado mas notorio una gran
brecha entre la “teoria” y la “prictica”. Esta
sitnacion se hace més aguda cuando se trata
de adaptar en una nacién dada los conocimien-
los generados en otra,

La necesidad de realizar adecuaciones de
conocimientos y téenicas administrativas a la
realidad nacional fue la idea primaria que
orientd al espiritu de esta investigacién. Nues-
tra idea adquirié una estructura mas definida
al seleccionar el enfoque metodolégico més
adecuado a nuestro fin. Una fuente tedrica
directa de nuestra metodologia fueron las
ideas de Greiner quien estima que los pro-
blemas tipicos que afrontan las empresas de-
penden del grado de desarrollo de las mismas
{Greiner, p. 4, 1974). El sefior Greiner seftala
que durante el desarrollo de una empresa
dada, ésta encontrard etapas en que diversos
problemas hacen crisis y aparece lo que él
llama una “revolucién™. Si ésta es resuelta,
la empresa continfia su desarrollo bajo un
patron caracteristico delineado por la revo-
lucién.

Una diferencia fundamental de entoque,
respecto a las ideas de Greiner, se refiere al
hecho de que en este trabajo no se recurre
al andlisis histérico del desarrollo de cada
empresa ni a la tipificacion de sus problemas
segiin sus diferentes etapas de desarrollo, En
su lugar se procedié a analizar la intensidad
con que se presentan diferentes problemas y
se emprenden diferentes acciones en empresas
con diferente grado de desarrollo, pues anali-
zando y tratando de caracterizar a empresas
con diferente grado de desarrollo es posible
bosquejar un patrén de evolucién que pueda
insinuar la forma en que las empresas evolu-
ctonan en lo particular. Un estudio de este

-tipo requiere una cantidad considerable de

informacion, la cual debe obtenerse en el
campo mismo de la préctica; pero esta reco-
leccion de informacion debe vencer dos obs-
tdculos formidables: la desconfianza (muchas
veces justificada) por parte de las empresas
para emitir sus opiniones o dar acceso a su
informacion y, una vez vencida la desconfian-
za, la falta de informacién completa vy fide-
digna dentro de la empresa.

A consecuencia de lo anterior se opté por
una estrategia de investigacion compuesta por
los rubros siguientes:

a) Tomar como concepto rector la idea “gra-
do de desarrollo de la empresa™. Fste
concepto se cstructuré mediante la agre-
gacién de cuatro criterios numéricos: ven-
tas totales anuales, activos totales, namero
de empleados y edad de la empresa.

b} Estudiar solo una porcién pequeiia de las
empresas establecidas en el pais. Este
criterio s¢ implementé seleccionando em-
presas de la misma rama industrial (ali-
menlaria) a fin de lograr una mayor ho-
mogeneidad de las empresas estudiadas
y detectar mas facilmente la posible exis-
tencia de patrones regulares (“‘evoluti-
vos”}) de compt)rtami(‘nto

¢) Considerar la opmmn dela “alta gvrencla
como la ‘ 0|11mun de la empresa”. Esta
“alta gerencia” fue el director, gerente o
duciio de la empresa.

d} Obtener la informacion a través de opinio-
nes. Fsto permitid reducir un poco la
desconfianza por parte de los directivos
de la empresa asi como el obtener mas
detalles acerca de los problemac y accio-
nes administrativas, sin exigir mucho es-
fuerzo por parte de los entrevistados.

¢) Tratar de obtener una muestra de empre-
sas que si bien no seria representativa des-
de el punto de vista estadistico permitiera
representar el mayor ntmero de puntos
posibles de un “‘continuo de evolucién™
de las empresas en la rama industrial se-
leccionada.

I1 objetivo béasico de esta investigacion fue
determinar cual es la conformacién y carac-
teristicas csenciales de la problemética ad-
ministrativa que algunas empresas estableci-
das en México tienen que ,esolver.

[.a hipotesis fundamental de este trabajo
consislié en considerar que la “intensidad” y
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tipo de problemas de la empresa depende de
st posicion en una escala de “evolucion™ (gra-
do de desarrollo).

Por tltimo, cabe aclarar que los resulta-
dos que se presentaran en este trabajo solo re-
presentan una parte del analisis que se esta
realizando de las respuestas que proporcio-
naron las empresas. Posteriormente se publi-
caron los resultados lotales de esta investi-
gacion.

2. ANALISIS Y RESULTADOS DE LOS
DATOS OBTENIDOS POR MEDIO DE
CUESTIONARIOS.

2.1. Obtencion de la muestra.

K] disefio de esta investigacion considerd
originalmente una muestra constitutiva por
120 empresas de la rama alimentaria. Con
esta muestra se pretendia obtener dalos de
10 empresas pequefias, 40 medianas y 40
grandes. Todas la sempresas inicialmente con-
sideradas se localizan en el area metropoli-
tana del D. F. Los criterios empleados para
esta seleccion fueron las ventas totales, anua-
les y los activos totales, cuando se dispuso de
esta informacion, o la clasificacién empirica
que nos proporciond CANACINTRA, cuando
no sc conocian las ventas o los activos.

De los 120 cuestionarios que se presenta-
ron a otras tantas empresas, solo 34 fueron
contestados, y de estos solo 26 fueron sufi-
cientemente completos para su andlisis.

Los motivos que argumentaron las empre-
sa3 que se negaron a contestar el cuestionario
fueron principalmente los siguientes:

— no es politica de la empresa dar infor-
macion de las actividades que desa-
rrollamos.

— toda la informacién que estan solici-
tando es confidencial.

— ustedes no representan a una Institu-
cion lo suficientemente conocida para
depositarles nuestra confianza.

— hemos decidido no dar este tipo de in-
formaciones porque las veces que lo
hemos hecho ha sido manejada para
beneficio de nuestros competidores o

para desacreditarnos.

Como puede apreciarse, la muestra con la
que se trabajo no es estadisticamente repre-
sentativa, lo cual limita por pricipio la gene-
ralizacién que pudiera hacerse de los resul-
tados. Por esta razon, el estudio adquiere el
aspecto de andlisis prelimnar de la posible
existencia de patrones de evolucién, Para dar
una idea més concreta de esta limitacién es
conveniente indicar que el universo de la in-
dustria de alimentos en México esta dividida
en mas de 20 lineas de productos, que abarcan

mas de 100 productos cada una. Estos pro-
ductos son elaborados por mas de 5000 em-
presas, que van desde la pequefia empresa
familiar hasta el consorcio internacional.

29, Caracteristicas del cuestionario
empleado.

Los aspectos a estudiar en esta investiga-
cién se clasificaron en cuatro rubros bésicos,

que fueron: a) el grado de desarrollo de la

empresa. constituido por los cuatro factores
va mencionados; b) la problemdtica adminis-
trativa, que se refiere fundamentalmente a
problemas de mercados, de financiamiento,
de personal y de produccion; ¢} la actuacion
o acciones administrativas, que se referia a la
intensidad de acciones desarrolladas en rela-
cién a cada una de las areas de problemas, y;
d) las causas posibles de los problemas que
se la presentan a la empresa. El rubro refe-
rente al grado de desarrollo se consideré la
variable independiente, Los demis rubros
se analizaron en relacién al grado de desarro-
lio y, fundamentalmente, en relacién a los
grupos o clases de similitud que se formaron
dentro del conjunto de 26 empresas.

Los diferentes rubros a estudiar se plas-
maron en un cuestionario con més de 200
preguntas o items agrupados en diferentes con-
juntos, cada uno conteniendo una escala or-
dinal subjetiva de seis puntos para automati-
camente “evaluar” las respuestas emitidas. A
continuacién se presenta la estructuracién ti-
pica de un conjunto de preguntas ¢ items y su
correspondiente escala ordinal:




3. En qué grade utiliza esta empresa los siguientes procedimientos para determinar la -
aceptacion de cada uno de sus productos por parte de los clientes. o

/( SIEM- | LA MAYO-
PRE |RIA DE

LAS VECES.

CON FRE- | ALGU- | MUY NO LO HEMOS
CUENCIA | NAS POCAS | HECHO ASI

N

VECES | VECES | HASTA AHORA

a) Por el volumen de devo-
luciones ..............

h} Por comentarios que ha-
cen los clientes a los ven-
dedores ..............

¢) Mediante encuestas espe-
cificas que hace la em-
Presa - ..o

d) Por el comportamiento
de las ventas . ..., ...

¢) Por quejas directas de

\ los clientes ....... ...

-

)

Los factores que se utilizaron para deter-
minar ¢l grado de desarrollo fueron los dni-
cos que se solicitaron bajo una forma numé-
rica. :

2.3. Determinacién de clases maximales de
similitud dentro del conjunto de
empresas estudiadas.

La Primera etapa de nuestro analisis se
refiri6 a la determinacion del grado de de-
sarrollo de cada empresa. Se emplearon cua-
tro criterios (c )} para este fin:

1

c: : ventas totales anuales (en millones

de pesos)

c: : activos totales (en millones de pesos)

c: : total de empleados (nimero de per-

sonas)

¢: : edad de la empresa (anos de esta-

blecida)

Puesto que se estudiaron 26 empresas, se
obtuve una matriz de 26 renglones por cuatro
columnas. Los valores de cada columna se

normalizaron, es decir, cada uno de los datos
se dividié entre el valor méds grande de la
columna. Esta operacion produjo 26 conjuntos
borrosos A ,(i=1.2,....,26), cuyos clemen-
i

tos son los cuatros criterios mencionados y sus
respectives grados de membrecia, es decir los
valores normalizados. Cada conjunto horroso
L se describe en la forma siguiente:

1 -
3_?:{[01,}"‘Ai (?1)]‘ [Czjmﬁi(cz)]’

[%wa—‘-i‘ca’]- Lc4 j"‘Ai(c411.

: dondfj__{f-c ) es ¢l grado de membresia del
i ]

criterio j al eonjunte A . como puede apre-
i .

ciarse, el grade de membresia es un nimero

dimensiones vy su valor estd comprendido entre

0 y 1. Estos conjunios borrosos en sentido de

Zadeh (Kauhmann, pp. 4-6, 1975). Fsta trans-

formacién nos permite disponer de niimeros
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adimencionales, lo cual facilita enormemente
la agregacion de criterios, Asi, el grado de
desarrollo de cada empresa se expresa como
la cardinalidad del conjunto borroso asocia-
do, y esta cardinalidad se calcula como sigue.

Card (A) = 2_ M0
i=i7i

En este caleulo se considerd que los cuatro
criterios empleados son igualmente importan-
tes, pues no se encontrd en la literatura admi-
nistrativa ninguna evidencia valida que per-
mita suponer diferente ponderacion para cada
factor. En cambio, el razonamiento presentado
por Greiner nos permite suponer que cada
criterio tiene la misma importancia.

La segunda etapa consistié en determinar
las clases maximales de similitud que se for-
man dentro de esta familia de 26 conjuntos
borrosos. La finalidad primordial de esta de-
terminacién es agrupar las empresas que tie-
nern un grado de desarrollo parecido con
objeto de estructurar un modelo de evolucién
que guarde mas semejanza con la idea bas-
tante conocida de empresa pequefia, mediana
y grande. Esta etapa se dividié en dos pasos:

Primer paso: se determind el indice de si-
militud S entre cada par de conjuntos borrosos
obtenidos en la etapa anterior. Este indice se
calculé mediante el empleo de la f6rmula si-
guiente:

card 1 ] i
S(A A) = 1— A
i 4+card(é: é‘)
i ]

donde el simbolo O representa la operacién
diferencia simétrica o suma disyuntiva entre
conjuntos. El niimero 4 se refiere al nimero
de criterios que se empled en la determinacién
de los conjuntos borrosos, Tanto la operacién
diferencia simétrica como la interseccién de
conjuntos borrosos se realizé segiin se definen
en la teoria de los conjuntos borrosos (Kauf-
mann, p. 12, 1975). La determinacién del in-
dice de similitud entre pares de conjuntos bo-
rrosos nos proporciona finalmente una matriz
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cuadrada de orden 26, que representa la rela-
cién de similitud entre las 26 empresas. Esta
relacién esreflexiva y simétrica Por supuesto,
es una relacién borrosa.

Segundo paso: se determinan las clases
maximales de similitud que existen en el con-
junto de las 26 empresas. Para este fin se
construyé el grafo ordinario de nivel X=0.9
asociado a la matriz (grafo) de similitud y
luego, en el grafo ordinario obtenido se deter-
minaron las clases maximales de similitud em-
pleando el algoritmo propuesto por Pichat,
citado en el Apendice B del libro de Kauf-
mann (pp. 398-400). Estas operaciones pro-
dujeron las siguientes clases de similitud.

Grupo A: {1,6,7,10,12,13, 14, 16, 20,

21, 23, 25, 26}
Grupe B: {2,3,4,5,8,9,11,15.17, 18,
19, 22, 24}

Los nlimeros entre las llaves nos represen-
tan a las empresas, pues estas fueron nume-
radas para su facil identificacion. A fin de ob-
tener agrupaciones més finas dentro de cada
clase, se procedié a buscar nuevas clases de
similitud dentro de ambos grupos. Se utilizé
ahors& 0.90, esto es, se emplearon valores de
indice de similitud expresado en centésimas.
Los resultados finales son las cuatro agrupa-
ciones siguientes:

Grupo 1 : {1, 6, 10, 12, 14, 21}

Grupo 11 : {7, 13, 16, 20, 23, 25, 26}

Grupo TII: {9, 11, 15, 17, 18, 19,

22, 24}

Grupo IV: {'2, 3,4, 5}

En la siguiente tabla se presentan los va-
tores limites del recorrido de cada grupoe en
relacién a cada uno de los criterios empleados
para determinar el grade de desarrollo.

Ventas Edad

Totales Activos Total def de la
Grupo | Anuales Totales |Empleados |[Empresa
1 102514 | 0104 | 1560 8-25

11 15-32 9. 8-15 24.72 8-40
111 15-700 | 11. 6-410] 50-1500 8-71
IV |13. 5-935 6. 9-300 1 90-3285 | 15.44

Como puede apreciarse Jos grupos forma-
dos no presentan una delimitacién precisa en
relacion a los criterios empleados. Esto se de-
be a que la agrupacién se basa en una rela-
cién de semejanza o parecide, lo cual lleva




implicito, obviamente, que las diferencias no
son tajantes (precisas). Por otra parte, este
resultado estd mas acorde a la continuidad que
presenta el desarrollo de las empresas. To-
dos sabemos que, por lo general, el crecimien-
to no es disereto, ni proporcional en cada uno
de los criterios empleados para medir el gra-
do de desarrollo. Otro aspecto que influye en
esta delimitacion “borrosa™ es el tamafio tan
pequefio de Ja muestra empleada.

2.4, A4ndlisis del comportamiento v problemas
de cada grupo de empresas en relacion a
sus mercados.

Este analisis se refiere a una de las cuatro
dreas genéricas de estudio que comprende Ta
investigacién realizada.

Los problemas que se analizaron aqui fue-
ron: a) la intensidad dc la competencia; b)
Jas nosibilidades de crecimiento del mercado.
En la Tabla | se presenta el resultado prome-
dio de cada grupo en relacién a la intensidad
con que es percibido cada uno de estos proble-
mas por la “alta gerencia”. La escala emplea-
da tiene la equivalencia siguiente:

0 : no disponemos de informacién al res

respecto o no es posible estimarlo.

1 :nula

2 : muy baja
3 : baja

1 : regular

5 : alta

6 : muy alta.

Curiosamente, las empresas que podemos
considerar pequefias (o con menor grado de
desarrollo) perciben con més intensidad (al-
ta) la posibilidad de crecimiento del mer-
cado asi como la competencia en el futuro.
El optimismo mostrado por estas empresas
“pequenias” quizd justifique la aseveracion de
Greiner en el sentido de que en la etapa ini-
cial del desarrollo predomina un liderazgo
creativo en la gerencia o propietarios, al mis-
mo tiempo que una gran sensibilidad a las
reacciones del mercado. Las empresas del gru-
po IT (que tienden a presentar un mayor
grado de desarrollo, respecto al grupo I) son
relativamente pesimistas. Esto quiza se debe
en parte a la menor flexibilidad de accién que
presentan, causada por los inicios de forma-

lizacion de su estructura organizacional.

En la Tabla II sc presentan las intensi-
dades “promedio” de diversos aspectos que
perciben los gerentes y que pueden explicar
un poco la intensidad con que fueron percibi-
dos los problemas mencionados. El rubro de-
nominade “posicién competitiva”™ incluye los
aspectos siguientes: participacién en el mer-
cado; calidad de la imagen de la empresa;
cficiencia de la fuerza de ventas; eficiencia
de la maquinaria y equipo de produccidn; fa-
cilidad para la obtencion de materias primas
v. eficiencia en abastecimiento a los clientes,
Para “calificar™ la respuesta de cada empre-
sa en cada uno de estos rubros se empleé una
escala similar a la descrita para la “califica-
cion™ de los problemas. Fl resultado indicado
en esta Tabla 11 representa ¢l promedio de las
calificaciones que obtuvieron las empresas.
Puede apreciarse que existe una ligera ten-
dencia a tener una pereepeion mas optimista
de la posicion competitiva a medida que la
empresa o grupo de empresas presenla un
mayor grado de desarrollo. Sin embargo, en
general la pereepeion de la posicion competi-
tiva varié de BAJA a REGULAR.

FEl rubro “dependencia de unos cuantos
clientes” se refiere al grado de dependencia
gue se tiene de los tres clientes principales de
la empresa. Puede apreciarse que las empre-
sas del grupo 11 son las que en promedio mos-
traron mayor dependencia. Quizas esto explica
en parte el relativo “pesimismo” con que con-
templan las posibilidades de crecimiento del
mercado asf como ol sentir al mismo tempo
un relativo alivio respecto a la intensidad de
la competencia en el futaro; pero el hecho
de que cerca del 35% de sus ventas sean con
solo tres clientes les vuelve un poco vulnera-
bles. Kl grupo | es el que sigue en dependencia
(267 en promedio) y los que muestran mas
estabilidad al respecto son los grupos 11T y
IV con 23% y 15% en promedio, respectiva-
mente,

En lo que se refiere al empleo de téenicas
matemiticas para la elaboracién de pronds-
ticos se aprecia una clara tendencia a una
mayor intensidad ¢n su empleo a medida que
aumenta el grado de desarrollo. Sin embargo,
en promedio la intensidad de su uso en las
empresas con mayor desarrollo aparece como

REGULAR.
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De manera similar, pero con una tenden-
cia notablemente mis atenuada, aparece el
cmpleo de estudios tendientes a determinar
las posibilidades de crecimiento de! mercado.
El grupo I pricticamente no efectia estudios
de mercado, y los criterios que se emplean al-
gunas veces se basan en comentarios de gente
considerada “experimentada” y en la apari-
cién de nuevas empresas competidoras. Esto
nos permite suponer que tal actitud es reflejo
de la intuicién y dinamismo personal de la
gerencia, que substituye el empleo de enfo-
gues o técnicas mas sistematizadas y consis-
tentes. Las empresas del grupo 1l indican usar
POCO los estudios de mercado. Los criterios
més mencionados fueron “los comentarios que
los clientes hacen a los vendedores” y “la
intuicién del responsable de ventas”. El grupo
IIT muestra un comportamiento similar al gru-
po 1I, aunque manifestaron que esporadica-
mente realizaban estudios de tipo econdmico
para estimar la potencialidad de nuevas areas
de mercados. El grupo IV manifesté6 un em-
pleo un poco més intenso (pero adn calificado
de BAJO, en general) de las investigaciones
de mercados. Los criterios mas frecuentemente
mencionados fueron “la intuicién del respon-
sable de ventas” y “la realizacion de estudios
econdémicos’.

En resumen, las causas que se revelan co-
o aparentemente mas importantes de la for-
ma en que es apreciado las posibilidades de
crecimiento del mercado es, en forma nega-
riva, la dependencia de pocos clientes y, en
forma positiva, los demas aspectos mencio-
nados en la Tabla I1. Parece ser que a medida
que la empresa se encuentra en un mayor
grado de desarrollo se realiza un esfuerzo ma-
yor por conocer mis sistemdticamente el me-
dio ambiente externo.

tn la Tabla IIT se muestran las intensida-
des promedios de una serie de acciones que
las empresas de cada grupo manifestaron de-
sarrollar en relacién a los problemas de mer-
cado. En todas ellas puede apreciarse una
tendencia a un uso mayor a mecida que au-
menta el grado de desarrollo de las empresas.
La escala empleada para “calificar” las res-
puestas es similar a las empleadas anterior-
mente. :

El rubro referente a “analisis o estudios
para determinar la aceptacion de los produc-

tos” comprende los criterios o actividades
siguientes: volumen de devoluciones; comen-
tarios que hacen los clientes a los vendedores;
encuestas especificas; comportamiento de las
ventas, y: quejas directas de los clientes. Las
calificaciones grupales que aparecen en la
Tabla I se obtuvieron promediando las cali-
ficaciones que obtuvo cada empresa del grupo
en cada uno de los criterios o actividades. Las
empresas con mayor grado de desarrollo (gru-
po III y 1IV) manifestaron usar casi siempre
el comportamiento de las ventas como criterio
basico para estimar la aceptacion de sus pro-
ductos. Este resultado es congruente con los
resullados obtenidos al analizar el empleo de
técnicas matematicas para la elaboracion
de prondsticos. Los otros dos grupos mostra-
ron, en promedio, un uso casi nulo de téenicas
sistematicas, siendo “los comentarios que ha-
cen los clientes a los vendedores” el criterio
mis empleado.

F1 rubro denominado “criterio para deter-
minar el lanzamiento de nuevos productos al
mercado™ estuvo constituide por los aspectos
siguientes: aparicion de nuevos productos en
el mercado; estudios especificos de investiga-
cion de mercados; solicitud de nuestros clien-
tes, y; nuevos conotimientos tecnolégicos
disponibles que se desean explotar. La cali-
ficacién grupal que muestra la Tabla III se
obtuvo calculando el mismo tipo de promedios
indicado en el parrafo anterior. En general
se muestra una clara diferenciacién de las ac-
titudes de los cuatro grupos, siendo facilmente
apreciable una tendencia creciente segin au-
menta el grado de desarrollo. Sin embargo, la
intensidad con que se¢ emplean técmicas -sis-
teméaticas es en general BAJA, aunque el gru-
po 1V tiende a emplear con frecuencia la
investigacién de mercados.

En el rubro referente a estrategias de pene-
tracion de mercado los cvatro grupos mostra-
ron un comportamiento muy parecido cuya
intensidad en general fue BAJA. La mayor

parte de las empresas de la muestra manifes-

taron que su estrategia basica consiste en ofre-
cer productos de mejor calidad que sus com-
petidores y en dar un servicio mds rapide de
abastecimiento a sus clientes, pero poco es-

fuerzo realizan, en general, para desarrollar
nuevos productos o intentar modificar las.

costumbres alimentarias de los consumidores.
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El anilisis de las estrategias de diversifi-
cacién incluye siete aspectos dirigidos a detec-
tar la implementacién de acciones tendientes
al desarrolo de nuevos productos y nuevos
mercados, Esta bisqueda estd inspirada en
la matriz producto-mercado presentada por
Ansoff (1965). En general el comportamiento
de los grupos se manifiesta con una intensidad
BAJA, pero indicaron hacer un empleo RE.-
GULAR de la estrategia consistente en desa-
rrollar nuevos productos que complementen
sus lineas actuales. Las empresas de los tres
primeros grupos no recurren a la estrategia
de diversificacién mediante la fusién o adqui-
sicion de otras empresas; las empresas mas
grandes del grupo IV manifestaron que al-
gunas veces la emplean.

El andlisis global de la Tabla II1 nos per-
wmite apreciar que las empresas de la muestra
manifiestan poco dinamismo para impulsar
su propio desarrollo de una manera sistema-
tica.

3. CONCLUSIONES

1. El analisis realizado del area de merca-
dotecnia de cada empresa nos presenta
una primera evidencia de la utilidad del
concepto “continuo de evolucién de las
empresas’’, pues nos mostré que la inten-
sidad con que aparecen algunos proble-
mas no varia proporcionalmente con el
crecimiento de la empresa, Por otra par-
te, el analisis también sugiere que el
comportamiento organizacional no es tan
casuistico como algunos empresarios lo
han pensado; por el contrario, el estu-
dio sistemético, con un enfoque de evo-
lucién, puede llegar a delinear con pre-
cisién la forma en que evolucionan las
empresas y el tipo de conocimientos que
cada empresa puede requerir segiin su
estado de desarrollo. Y lo que es muy
importante, es posible disponer de cri-
terios validos para prever los problemas
mis distintivos que la empresa encontrara
en sus futuros desarrollos.

2. Parece que una etapa critica para las
empresas corresponde a un grado de des-
arrollo similar al de las empresas del

grupo II, pues en esta etapa el empresario
o director de empresa percibe con cierta
intensidad la necesidad de disponer de
conocimientos y técnicas administrativas
més sisteméticos y confiables, sobre todo
en lo que se refiere al analisis y previ-
sion del comportamiento de su medio
externo asi como de la aceptabilidad de
sus productos por parte de los consumi-
dores y del desarrollo o modificacién

de los productos a fin de asegurarla
sobrevivencia y continuo desarrollo de la
empresa.

Las empresas de la muestra mostraron
en lo general un comportamiento de tipo
intuitivo, lo que refleja en cierta medida
la poca confianza que otorgan a los co-
nocimientos administrativos existentes o
bien 1a falta de adecuacién de éstos a las
necesidades de las empresas.

Dado el tamafio reducido de la muestra
estudiada, las conclusiones anteriores so-
lo deben tomarse como preliminares e in-
sinuadoras de la existencia de un patrén
de evolucién. Por otra parte, se obtendra
una visién un poco mis clara cuando se
termine el analisis integral de los proble-
mas y actuaciones administrativas de las
empresas de la muestra.

Existe una fuerte desconfianza en nues-
tro medio empresarial hacia los estudios
que tienden a analizar de una manera
detallada o profunda la actuacién admi-
nistrativa de las empresas, Esto limita en
gran medida las posibilidades de desarro-
llo o adecnacién de técnicas adminstrati-
vas por parte de las Instituciones que
tienen por objetivo el coadyuvar al desa-
rrollo empresarial nacional. Esperamos
que los esfuerzos que se estin realizando
y la demostracién de que la informacion
proporcionada es manejada honesta y se-
riamente muestre a los empresarios que
tales Instituciones son y serdn una fuente
de ayuda v orientacién para sus empre-
sas.
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