El presente articulo resume las prin-
cipales observaciones realizadas por estu-
diosos de la estructura de organizacién, de la
orientacidn por mercados y de la forma en que
se lleva a cabo el proceso de innovacién 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 accién de este tipo.

La mayor parte del material ha sido toma-
do de varios articulos publicados por Harvard
Business Review, los cuales estan indicados al
final,
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Como una consecuencia de la riqueza pe-
trolera que posee nuestro pais y con la escasez
que actualmente se tiene de esta fuente de
energia, es de esperarse que en la década de los
ochenta nuestra economia entre en un periodo
de intenso desarrollo, el cual sin duda alguna
ocasionard un gran crecimiento en la gran
mayoria de las empresas. Prueba de ello es el
hecho recientemente confirmado por la Cdmara
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deComercio de los Estados Unidos en México,
de que durante 1979 México tuvo la mayor ta-
sa de crecimiento de toda la década de los se-
tentas.

Al entrar nuestro pais en ese periodo de
intenso desarrollo, la gran mayoria de las
empresas se veran enfrentadas al reto de satis-
facer nuevas necesidades o de mejorar los sa-
tisfactores que actualmente producen con el
propdésito de lograr su supervivencia en un me-
dio en el cual, dejar de crecer y desarrollarse
significaria una pérdida de mercado con el
consecuente impacto en las utilidades de la
empresa.

Ante la perspectiva de un crecimiento sos-
tenido, muchas empresas se veran en la necesi-
dad de recrganizarse, sin embargo ésto es algo
que en la mayoria de los casos se lleva a cabo
atendiendo a un enfoque cuantitativo mas que
a uno cualitativo, se reestructura con la idea de
producir més y no con el propésito de producir
mejor, siendo que la supervivencia en épocas
de desarrollo, estd condicionada por Ya capaci-
dad de Yas empresas para adaptarse ante la apa-
ricidn de nuevas necesidades y de la modifica-
cién de otras ya existentes. En los casos en los
que previo a la adaptacion al periodo de creci-
miento, la empresa se vea forzada a reorgani-
zarse, es importante que ésta considere la
orientacién que esta estructura tendra, ya que
seré ella la gue determine en gran parte su velo-
cidad de respuesta al cambio.

Es de todos conocida la orientacion de
la estructura de organizacién por producto y la
orientacién por proceso, las cuales han tenido
una amplia difusién en las 4reas industriales,
comerciales y de servicios, y ha sido en afios re-
cientes que muchas compaiian han apoyado
su éxito en un nuevo modo de orientar su
estructura de organizacién, esta es la orienta-
cién por mercados, la cual ha sido de gran
ayuda para muchos compariias, como es el ca-
so de L.B.M., Genera} Foods, N.C, R. y otras
méas que han logrado sobrevivir a periodos en
los cuales se demanda de las empresas una
gran capacidad de adaptacién y desarrollo.

Quiza el elemento béasico por el cual las
estructuras orientadas por mercado han sido de
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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 agit los cambios en las necesidades
de los mercados para i0$ cuales ha sido creada

la estructura,

E! caso extremo de esta orientacién por
mercados es aquel en el cual se descentralizan
las operaciones, desde el abastecimiento de
materias primas, pasando por el praceso pro-
ductivo, hasta llevar al aspecto de ventas, con
el cual se logra una divisionalizacién de toda la
empresa con base en mercados particulares a
atender, el otro extremo y el menos radical de la
orientacién de mercados, es aquel en el cual las
fases de abastecimientos en materias primas y
de produccién se encuentran mezcladas entre
si, siendo tan solo la parte de ventas la que se
ve orientada a mercados particulares.

Es indudable que un proceso de orien-
tacién por mercados o mercacrientacién como
han dado en llamarle, ocasiona graves trastor-
nos a cualquier organizaciodn en el aspecto eco-
ndmico, 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 investigacién y de-
sarrotlo y sin duda alguna el recurso mas
valioso,que es el factor humano, el cual acos-
tumbrado a atender las necesidades de una
mezcla de mercados a traveés de una mezcla de
productos se ve afectado repentinamente al te-
ner que abandonar varios de estos mercados vy
varios de los productos gque anteriormente ma-
nejaba. Pero este parece ser el costo a pagar
por tener oportunidad de entrar a un proceso
gue ha llevado a muchas compafiias a una si-
tuacién dominante en el mercado.

En una encuesta realizada a ejecutivos de
compahias que han sufrido un proceso de mer-
caorientacién, estos se han referido a cinco si-
tuaciones especificas en las cuales la merca-
orientacion parece ser la respuesta adecuada;
estas situaciones son:




1. Cuando I3 supremacia o bien una posicién
preponderante dentro del mercado se ve
amenazada por un competidor que ha teni-
do un avance significativo en sus produc-
tos, lo cual representa una amenaza para el
lider 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, como consecuencia de un
retrasc del 4rea de investigacion y de-
sarrollo, ya sea por una escasa asignacion
de fondos o bien por una carencia de ideas
que favorezcan la innovacién de los produc-
10s 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 corpafiia, que ha apoyado su
desarrollo en el logrode utilidades, se siente
inclinada a fundamentar sus beneficios fi-
nancieros en la obtencién de estos por parte

_de sus clientes.

5. Cuando las empresas desean capturar eje-
cutivos, con un caricter mas empresarial.

Esta orientacién, implica un cambio de
punto de vista de la administracién, pasando
desde una vision desde dentro de la compafiia,
a un punto de vista del lado de los clientes, lo
cual favorece la obtencién de utilidades de es-
tos, con la consecuente intensificacién del
vinculo de dependencia de sus proveedores y la
consolidacion de las utilidades propias.

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

Tanto en Ja fase m4és incipiente de la mer-
caorientacién como en aqueilas en la cual los
procesos de investigacion, produccién y ventas
estan integradas por divisién, es el vendedor
quien establece el contacto que permitird 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
innovacién de productos, lo cual se convierte
en el principal beneficio derivado de la merca-
orientacion. Existen otros dos elementos que
juegan un papel vital dentro del proceso innova-
dor, el primero de ellos es {a produccion y el
otro es la investigacion y el desarrollo.

Es ampliamente conocido que los fines de
las dreas de produccién, investigacién y de-
sarrollo y ventas son de alguna forma antagéni-
cos, ya que mientras los vendedores quisieran
un abastecimiento répido e ilimitado de produc-
tos, el drea de produccién busca mediante la
administracién de los inventarios lograr en uso
programado de los recursos; en el caso de ven-
tas e investigacion y desarrollo, existen discre-
pancias por el hecho de que el personal de ven-
tas desearia siempre un enfoque practico y
menos trabajo de laboratorio y de disefio que lo
que se realiza en el 4rea de investigacién; ante
estos antagonismos;

— ¢(Como es posible lograr una mejor adap-
tacién del 4rea de investigacién a las nece-
sidades del mercado?

— ¢Cémo es posible lograr que los vende-
dores se involucren mas en la venta de
nuevos productos y en la btasqueda de
nuevas necesidades?

— ¢(C6émo es posible remediar el carécter
conservador del drea de producciéon, cuan-
do se trata de introducir cambios a los pro-
ductos existentes o bien de introducir pro-
ductos nuevos?

Y por uitimo.

— ¢Coémo es posible lograr una cooperacién
intensa entre las tres 4reas mencionadas
anteriormente, con e} propésito comun de
innovar y desarroltar otros productos?

La respuesta a este dilema que hasta hoy
frena 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 produccidn
queda verdaderamenteinvolucrado en la co-
mercializaciéon de las ideas desarrolladas en




el &rea de investigacion.

— Se cuenta con una répida respuesta desde
la adaptacién de prototipos, hasta ilevarlos
a una realidad comercial.

Muchos administradores podrian pensar,
que el éxito de los tres pasos mencionados an-
teriormente debiera de lograrse mediante una
estandarizacioén de criterios de parte de las tres
4reas 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 caracteristicas distinti-
vas y de alguna manera antagoénicas de las are-
as involucradas. Este proceso de distincién o

de enfatizacién de las diferencias sin duda algu-
na crea problemas de interaccion y dificulta aan
méas que las dreas se pongan de acuerdo en
problemas sobre los cuales anteriormente no
habian logrado obtener soluciones préacticas y
efectivas, pero es posible remediar esto me-
diante la incorporacién de personal dedicado
exclusivamente a la coordinacién de las areas
participantes en el proceso de innovacion.

iCudles son las dimensiones a través de
las cuales debe enfatizarse el cardcter propio de
cada una de las areas involucradas en el proce-
so de innovacién? Lawrence y Lorsch recono-
cen cuatro, las cuales se muestran en ef cuadro
siguiente:

ESTRUCTURA ORIENTACION ORTENTACION ORIENTACION
AREA DEPARTAMENTAL HACIA EL TIEMPO |HACIA LOS DEMAS | HACIA EL AMBIENTE
INVESTIGACION BAJA LARGA PERMISTVA CIENCIA
VENTAS MEDIA CORTA PERMISIVA MERCADOC
PRODUCCION ALTA CORTA DIRECTIVA PLANTA

Como puede apreciarse en el cuadro an-
terior cualquier persona o grupo que iniente
coordinar las actividades de los tres elementos
participantes en el proceso innovador, debera
contar con antecedentes y habilidades que sin
duda alguna son dificiles de hallar comunmen-
te. En el estudio realizado, esta funcién fue cu-
bierta por grupos coordinadores los cuales
tenian una posibilidad de adaptarse rapidamen-
te a variaciones durante el proceso de coordina-
cién; parece indispensable que este grupo coor-
dinador, posea dicha ubicacidn dentro de las
dimensiones sefialadas en el cuadro y como
complemento a ello, se hace necesaria la cre-
acion de comités funcionales en los cuales
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participen miembros verdaderamente represen-
tativos de las areas involucradas; al decir ‘‘ver-
daderamente representativos’’, me refiero a
personal gue tenga un claro conocimiento de
las actividades desarrolladas en sus respectivas
areas. Ademds de esto se hace necesaria la
existencia de otra caracteristica dentro de es-
tos comités funcionales y es 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 supervisoria,los
cuales cuentan con un verdadero conocimiento
de las operaciones a realizar y a quienes pudiera
delegarse la capacidad para tomar decisiones
que afectardn a toda la empresa.




Al parecer, el éxito de las reuniones de
trabajo de estos comités funcionales, radica en
gran parte en lograr que los miembros partici-
pantes, se involucren en un proceso de discu-
sion y andlisis en el cual se cree un clima de
confianza para realizar un libre intercambio de
informacién que permita implementar correcta-
mente las decisiones que se tomen, sin embar-
go,es necesario que el comité a través del grupo
coordinador vea regulada su actividad a manera
de que los participantes no se agredan unos a
otros, ya que ésto afectaria a futuro las rela-

Ademdés de la ventaja obtenida con res-
pecto ala innovacién, esta forma de lograr.la in-
teraccién entre grupos funcionales, es un
estupendo campo de entrenamiento para el de-
sarrollo de ejecutivos.

Seguramente que el éxito de las empresas
no sdlo depende de la orientacion de la estruc-
tura, de la organizacién y de la innovacion de
sus productos o servicios, pero es indudable
que estos elementos darian un buen apoyo a las
empresas que viven en un medio ambiente

ciones de los miembros. cambiante y en desarrollo..
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