
A ESTRUCTURA DE ORGANIZACION, 
fi?lON Y LA 

APAC@& ,bg SATISFACCION 
& NECESIDADES DE LOS 

CLIENTES 

El presente artículo resume las prin- 
cipales observaciones realizadas por estu- 
diosos de la estructura de organización, de la 
oRentaci3n por mercados y de la forma en que 
se lleva a cabo el proceso de innovación de pro- 
ductos; en él se busc dar un punto de vista 
acerca de la forma de integrar estos elementos 
a manera de satisfacer de manera efectiva y 
oportuna, las necesidades cambiantes de los 
clientes, en el consecuente beneficio para la 
empresa que inicie una acción de este tipo. 

La mayor parte del material ha sido toma- 
do de varios artículos publicados por Harvard 
Business Review, los cuales están indicados al 
final. 

Jos6 Luis Salazar P.* 

Como una consecuencia de la riqueza pe- 
trolera que posee nuestro país y con la escasez 
que actualmente se tiene de esta fuente de 
energía, es de esperarse que en la década de los 
ochenta nuestra economía entre en un período 
de intenso desarrollo, al cual sin dude alguna 
ocasionará un gran crecimiento en la gran 
mayoría de las empresas. Prueba de ello es el 
hecho recientemente confirmado por la Cdmara 

l Aspirante al Grado de Doctor en Ciencias 
Administrativas de la E.S.C.A. Alumno que 

vestigador en áreas administrativas. 
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decomercio de los Estados Unidos en México, 

de que durante 1979 MBxico tuvo la mayor ta- 

sa de crecimiento de toda la d6cada de los se- 

tentas. 

Al entrar nuestro país en ese período de 

intenso desarrollo, la gran mayoría de las 

empresas se verán enfrentadas al reto de satis- 

facer nuevas necesidades o de mejorar los ss- 

tisfactores que actualmente producen con el 

propósito de lograr su supervivencia en un me- 

dio en el cual, dejar de crecer y desarrollarse 

significaría una perdida de mercado con el 

consecuente impacto en las utilidades de la 

empresa. 

Ante la perspectiva de un crecimiento sos- 

tenido, muchas empresas se verán en la necesi- 

dad de reorganizarse, sin embargo ésto es algo 

que en le mayoría de los casos se lleva a cabo 

atendiendo a un enfoque cuantitativo más que 

a uno cualitativo, se reestructura con la idea de 

producir más y no con el propósito de producir 

mejor, siendo que la supervivencia en Bpocas 

de desarrollo, está condicionada por la capaci- 

dad de las empreSas para adaptarse ante la apa- 

rición de nuevas necesidades y de la modifica- 

ción de otras ya existentes. En los casos en los 

que previo a la adaptación al período de creci- 

miento, la empresa se vea forzada a reorgani- 

zarse, es importante que Bsta considere la 

orientación que esta estructura tendrá, ya que 

será ella la que determine en gran parte su velo- 

cidad de respuesta al cambio. 

Es de todos conocida la orientación de 

la estructura de organización por producto y la 

orientación por proceso, las cuales han tenido 

una amplia difusión en las áreas industriales, 

comerciales y de servicios, y ha sido en años re- 

cientes que muchas compañían han apoyado 

su éxito en un nuevo modo de orientar su 

estructura de organización, esta es la orienta- 

ción por mercados, la cual ha sido de gran 

ayuda para muchos compafiías, corno es el ca- 

so de I.B.M., General Foods, N.C. R. y otras 

m& que han logrado sobrevivir a periodos en 

los cuales se demanda de las empresas una 

gran capacidad de adaptacibn y desarrollo. 

QuizB el elemento básico por el cual las 

estructuras orientadas por mercado han sido de 

gran ayuda para salir adelante de manera exito- 

sa en un medio ambiente cambiante, ha sido la 

posibilidad de poder conocer de manera direc- 

ta, veraz y ágil los cambios en las necesidades 

de los mercados para los cuales ha sido creada 

la estructura. 

El caso extremo de esta orientación por 

mercados es aquel en el cual se descentralizan 

las operaciones, desde el abastecimiento de 

materias primas, pasando por el proceso pro- 

ductivo, hasta llevar al aspecto de ventas, con 

el cual se logra una divisionalización de toda la 

empresa con base en mercados particulares a 

atender, el otro extremo y el menos radical de la 

orientacibn de mercados, es aquel en el cual las 

fas& de abastecimientos en materias primas y 

de producción se encuentran mezcladas entre 

sí, siendo tan solo la parte de ventas la que se 

ve orientada a mercados particulares. 

Es indudable que un proceso de orien- 

tación por mercados o mercaorientación como 

han dado en llamarle, ocasiona graves trastor- 

nos a cualquier organización en el aspecto eco- 

nómico, debido a la necesidad de crear varias 

empresas a partir de lo que originalmente era 

solo una, afectando también los aspectos pro- 

ductivos, de ventas, de investigación y de- 

sarrollo y sin duda alguna el recurso más 

valioso,que es el factor humano, el cual acos- 

tumbrado a atender las necesidades de una 

mezcla de mercados a través de una mezcla de 

productos se ve afectado repentinamente al te- 

ner que abandonar varios de estos mercados y 

varios de los productos que anteriormente ma- 

nejaba. Pero este parece ser el costo a pagar 

por tener oportunidad de entrar a un proceso 

que ha llevado a muchas compafiías a una si- 

tuación dominante en el mercado. 

En una encuesta realizada a ejecutivos de 

compafiías que han sufrido un proceso de mer- 

caorientación, estos se han referido a cinco si- 

tuaciones específicas en las cuales la marca- 

orientacián parece ser la respuesta adecuada; 

estas situaciones son: 
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1. Cuando la supremacía o bien une posición 
preponderante dentro del mercado se ve 
amenazada por un competidor que ha teni- 
do un avance significativo en sus produc- 
tos, lo cual representa une amenaza para el 
líder en el mercado, o bien le permite forta- 
lecer su liderazgo en caso de que ya lo tu- 
viese. 

2. Cuando se presenta una escasez de produc- 
tos nuevos, corno consecuencia de un 
retraso del área de investigación y de- 
sarrollo, ya sea por una escasa asignaci6n 
de fondos o bien por una carencia de ideas 
que favorezcan la innovación de los produc- 
tos 0 servicios. 

3. Cuando un fabricante o una empresa de ser- 
vicios desea diversificar, como una forma 
de ampliar sus fuentes de utilidades, o bien 
cuando desea establecer un cerco para cap- 
turar a sus clientes clave. 

4. Cuando una cornpafiía, que ha apoyado su 
desarrollo en el logrode utilidades, se siente 
inclinada a fundamentar sus benekios fi- 
nancieros en la obtención de estos por parte 
de sus clientes. 

5. Cuando las empresas desean capturar eje- 
cutivos, con un carácter más empresarial. 

Esta orientación, implica un cambio de 
punto de vista de la administración. pasando 
desde una visión desde dentro de la compañía, 
a un punto de vista del lado de los clientes, lo 
cual favorece la obtención de utilidades de és- 
tos, con la consecuente intensificación del 
vínculo de dependencia de sus proveedores y la 
consolidación de las utilidades propias. 

En este caso son los vendedores los que 
forman el medio de enlace entre los mercados, 
el proceso productivo y el proceso de investiga- 
ción y desarrollo, ya que ellos son los que 
tienen el verdadero contacto con los clientes. 

Tanto en la fase más incipiente de la mer- 
caorientación corno en aquellas en la cual los 
procesos de investigación, producción y ventas 
están integradas por división, es el vendedor 
quien establece el contacto que permitirá modi- 
ficar los productos a manera de adaptarlos me- 
jor a las necesidades de los clientes, pero el 

vendedor es tan solo una parte del proceso de 
innovación de productos, lo cual se convierte 
en el principal beneficio derivado de la merca- 
orientación. Existen otros dos elementos que 
juegan un papel vital dentro del proceso innova- 
dor, el primero de ellos es la producción y el 
otro es la investigación y el desarrollo. 

Es ampliamente conocido que los fines de 
las áreas de producción, investigación y de- 
sarrollo y ventas son de alguna forma antagóni- 
cos, ya que mientras los vendedores quisieran 
un abastecimiento rápido e ilimitado de produc- 
tos, el área de producción busca mediante la 
administración de los inventarios lograr en uso 
programado de los recursos; en el ceso de ven- 
tas e investigación y desarrollo, existen discre- 
pancias por el hecho de que el personal de ven- 
tas desearía siempre un enfoque práctico y 
menos trabajo de laboratorio y de disefio que lo 
que se realiza en el área de investigación; ante 
estos antagonismos: 

- iCómo es posible lograr una mejor adap- 
tación del área de investigación a las nece- 
sidades del mercado? 

- iCómo es posible lograr que los vende- 
dores se involucren más en la venta de 
nuevos productos y en la búsqueda de 
nuevas necesidades? 

- iCómo es posible remediar el carácter 
conservador del área de producción, cuan- 
do se trata de introducir cambios a los pro- 
ductos existentes o bien de introducir pro- 
ductos nuevos? 
Y por último. 

- (Cómo es posible lograr una cooperación 
intensa entre las tres áreas mencionadas 
anteriormente, con el propósito común de 
innovar y desarrollar otros productos? 
La respuesta a este dilema que hasta hoy 

freria el desarrollo de productos y servicios de 
muchas empresas, parece resolverse cuando~se 
realiza lo siguiente: 
- Se enfocan las habilidades de los inno- 

vadores hacia las necesidades del mercado. 
- El personal de ventas y de producci6n 

queda verdaderamenteinvolucrado en la co- 
mercialización de las ideas desarrolladas en 

32 



el área de investigación. 

- Se cuenta con una rápida respuesta desde 

la adaptación de prototipos, hasta llevarlos 

a una realidad comercial. 

Muchos administradores podrían pensar, 

que el éxito de los tres pasos mencionados an- 

teriormente debiera de lograrse mediante una 

estandarización de criterios de parte de las tres 

áreas involucradas, sin embargo y tal como lo 

demuestra el estudio realizado por Lorsch y 

Lawrence, (1) el éxito depende principalmente 

de lograr y enfatizar las caracterkticas distinti- 

vas y de alguna manera antagónicas de las áre- 

as involucradas. Este proceso de distinción o 

de enfatizaci6n de las diferencias sin duda algu- 

na crea problemas de interacción y dificulta aún 

más que las áreas se pongan de acuerdo en 

problemas sobre los cuales anteriormente no 

habían logrado obtener soluciones prácticas y 

efectivas, pero as posible remediar esto me- 

diante la incorporaci6n de personal dedicado 

exclusivamente a la coordinación de las áreas 

participantes en el proceso de innovación. 

~Cuáles son las dimensiones a través de 

las cuales debe enfatizarse el carácter propio de 

cada una de las áreas involucradas en el proce- 

so de innovación? Lawrence y Lorsch recono- 

cen cuatro, las cuales se muestran en el cuadro 

siguiente: 

ESTRUCTURA 

AREA DEPARTAMENTAL 

PRODUCCION ALTA 

ORIENTACION 

HACIA EL TIEMPO 

LARGA 

CORTA 

CORTA 

Como puede apreciarse en el cuadro an- 

terior cualquier persona 0 grupo que intente 

coordinar las actividades de los tres elementos 

participantes en el proceso innovador, deberá 

contar con antecedentes y habilidades que sin 

duda alguna son difíciles de hallar comunmen- 

te. En el estudio realizado, esta función fue cu- 

bierta por grupos coordinadores los cuales 

tenían una posibilidad de adaptarse rápidamen- 

te a variaciones durante el proceso de coordina- 

ci6n; parece indispensable que este grupo coor- 

dinador, posea dicha ubicación dentro de las 

dimensiones sefialadas en el cuadro y corno 

complemento a ello, se hace necesaria la cre- 

ación de comit6s funcionales en los cuales 

ORJENTACION ORIENTACION 

HACIA LOS DEMAS H4CIA EL AMBIENTE 

DIRECTIVA PLANTA 

participen miembros verdaderamente represen- 

tativos de las áreas involucradas; al decir “ver- 

daderamente representativos”, me refiero a 

personal que tenga un claro conocimiento de 

las actividades desarrolladas en sus respectivas 

áreas. Además de esto se hace necesaria la 

existencia de otra característica dentro de es- 

tos comités funcionales y as la capacidad de 

sus miembros para poder tomar decisiones, por 

lo cual se recomienda que los miembros del co- 

mité sean personas de nivel de supervisoría,los 

cuales cuentan con un verdadero conocimiento 

de las operaciones a realizar y a quienes pudiera 

delegarse la capacidad para tomar decisiones 

que afectarán a toda la empresa. 
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Al parecer, el éxito de las reuniones de 

trabajo de estos comit& funcionales, radica en 

gran parte en lograr que los miembros partici- 

pantes, se involucren en un proceso de discu- 

sión y análisis en el cual se cree un clima de 

confianza para realizar un libre intercambio de 

información que permita implementar correcta- 

mente las decisiones que se tomen: sin embar- 

go,es necesario que el comit6 a trav6s del grupo 

coordinador vea regulada su actividad a manera 

de que los participantes no se agredan unos a 

otros, ya que ésto afectaría a futuro las rela- 

ciones de los miembros. 

AdemAs de la ventaja obtenida con res- 

pecto a la innovación, esta forma de lograr,la in- 

teracción entre grupos funcionales, es un 

estupendo campo de entrenamiento para el de- 

sarrollo de ejecutivos. 

Seguramente que el éxito de las empresas 

no sólo depende de la,orientaci&i de la estruc- 

tura, de la organización y de la innovación de 

sus productos o servicios, pero es indudable 

que estos elementos darían un buen apoyo a las 

empresas que viven en un medio ambiente 

cambiante y en desarrollo. 

n 
(1) LORSCH, JAY W. Y PAUL R. LAWRENCE, 

Organización para la innovación de produc- 

tos, 

Biblioteca Harvard de Administración de 

Empresas, 

Ptiblicaciones eiecutivas de MBxico, S.A. 

(21 HANAN, MACH, 

Reorgananize your company around its 

markets, 

Harvard Business Review, 

November - December 1974 pp 63 74. 

(3) HAYES, ROBERT H., AND ROGER G. 

SCHMENER, 

How should you organize manufacturing, 

Harvard Business Review, 

January - February 1978 pp 105 118. 

(4) DRUCKER, PETER, 

Nuevas plantillas para las organizaciones 

de hoy, 

Biblioteca Harvard de Administración de 

Empresas, 

Publicaciones ejecutivas de México, S.A. 

I 1 

34 


