Direccion

noviembre del 2002

FACTORES DEL DISENO O PERFECCIONAMIENTO
DE LOS SISTEMAS ORGANIZATIVOS
DE COMERCIALIZACION O MARKETING

Gilberto lzquierdo Fonseca,
Ingeniero Industrial, Master en
Direccion, Profesor Auxiliar Adjunto,
Centro de Estudios de Técnicas de
Direccion (CETDIR), Facultad de
Ingenieria Industrial, Instituto
Superior Politécnico José Antonio
Echeverria (ISPJAE)
e-mail:gilberto@gti.cu

Rosario Martinez Mufioz, Licencia-
da en Pedagogia, Instructora,
CETDIR, Facultad de Ingenieria
Industrial, ISPJAE, Ciudad de La
Habana, Cuba

e-mail: rosario@ind.ispjae.edu.cu

Resumen / Abstract

En el trabajo se presentan | osfactoresfundamental esaconsiderar en el disefio o perfeccionamientc
delasestructuras organizativasen las unidades empresariales de comercializacién o marketing. Er
el mismo se valoran los distintos factores tanto internos como externos que inciden en todo este
proceso, asi como las particularidades que caracterizan aestaactividad y que es preciso considera
alos efectos de disefiar sistemas ala medida, lo suficientemente flexibles, dinamicosy eficientes
gue garanticen el cumplimiento de lamision y objetivos de laentidad y que sean capaces de
adaptarse a los cambios y brindar las respuestas adecuadas que demande el entorno en cad:
momento. Tambi én seval oran losmodel os organi zativos més recomendabl es, analizando | os campo:
de aplicacion de cada uno de ellos, asi como sus ventajasy principales limitaciones.

In this article there are important factors to consider in the designing and re-engineering o
organizational structures of enterprisesthat carry out commercial or marketing activities. It i
also valued and consider ed different internal and external factorsthat influence onthis proces:
aswell asitsfeaturesthat characterize the commercial activity. Thesefactorsshall betakenintc
account when tailored systems are designed. These systems have to be flexible, dynamic anc
efficient enough to fulfill the mission and objectives of the enter prise and they haveto be adaptec
to changes and give the adeguate response that the commercial environment demands in eact
moment. Other recommendabl e or gani zational modelsareevaluated for thisactivity, analyzing
its area of application, advantages, and main limitations.
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INTRODUCCION

En el complejo proceso de transformaciones econémicas que se ha venido operando er
Cuba en losUltimos afios, un factor determinante para el éxito del mismolo haconstituido e
empresa, que como eslabdn fundamental del sistema econdmico, desempefiaun papel de recepto
y acel erador detodos estos cambios, asi como regulador delaimplantaciony perfeccionamiento de
las medidasy acciones asociadas a los mismos.

Loméstrascendental detodo ello, eslavariacion cudlitativaexperimentada por las organizaci ones
empresarialesenloreferenteasu interaccién con el entorno, y lanecesidad de contar con eficientes
sistemas de direccion, como via imprescindible para lograr el méximo aprovechamiento de la
capacidades productivas, €l aumento delacalidad delaproducciény larealizacion delamisma, cor
una maxima utilizacién de los recursos humanos, materialesy financieros destinados a este fin.

Un componente bésico de todo sistema de direccidn es |a forma de organizacion o estructure
gueesteadopta, lacua sefundamentaracional menteteniendo en cuentalascaracteristicasconcretas
delaorganizacion de que setrate, lainfluenciadel entornoyy las particul aridades deladireccion de
los procesos productivos y de servicios que se operan en este.



Sindudas, en el trabajo empresarial actual han surgido nuevas
aspecialidades, que a su vez han obligado a la utilizacion de
wuevasformas, métodosy estilosdetrabajo alos cualesrealmente
10 se estaba acostumbrado. Términos como: planesdenegocios,
Jlanesdeventas, negociacionescomer ciales, plan demarketing
/ otros; han venido indiscutiblemente para quedarse. Incluso,
‘unciones que anteriormente no tenian un peso especifico
significativo en el contexto general delaempresa; hoy en diase
1an convertido en rectoras de todalaactividad, tal esel caso de
as funciones vinculadas con lasnegociaciones comer ciales, la
leterminacién de que vender y hacia donde vender, l¢
Jistribucion, promocion y comer cializacion en general de los
roductos, etc. Todo lo cual ha determinado que las unidades
Jyrganizativas encargadas de su €jecucion ocupen un lugar y
Jesempefien un papel de primer orden enlos marcosestructurales
/ funcionales de la organizacién.

Precisamente y acorde con lo anterior, en este trabajo los
autores pretenden unaprimeraaproximacion al problemadecomo
ograr el disefio 0 proyeccion deunaestructuraorganizativapara
as unidades de comercializacion o marketing, que, tomando en
suenta las particularidades de los procesos que en ellas se
Jesarrollan, garanticen que todos los elementos del sistema
ampresarial en su conjunto trabajen nucleados alrededor de un
Jlan de negocios.

Endicho plan denegocios ademéasdelaconsultaalaliteratura
aspecializada, setomé como base, € estudio deméasde 15 trabajos
Jemaestria (Maestriaen Direccion) en laespecialidad de Teoria
/ PrécticadelaOrganizacion, donde sevaloraron los principales
yroblemas que desde el punto de vista estructural confrontan
gual numero de empresasimportantesen el pais. Deigual forma,
‘ueron consideradas las experiencias obtenidas en las
>onsultorias realizadas a empresas, entrevistas con dirigentesy
‘uncionariosestatalesy empresarial es, retroalimentaci 6n obtenida
2n cursos especializados impartidos a cuadros y en posgrados,
dcétera.

-ACTORES QUE INCIDEN

=N LA ORGANIZACION DE LOSSISTEMAS
DE COMERCIALIZACION O MARKETING
=MPRESARIAL

En el proceso de organizacion de estos sistemas es preciso
'omar en cuentalaexistenciade multiplesfactoresqueinciden de
nanera determinante en el tipo de estructura a adoptar, las
‘elaciones que se establ eceran entre sus diferentes elementos y
osvincul osde coordinaci6ny subordinacion queexistiran entre
3llosy con el entorno.

Lo anterior significaqueel model o organizativo que se adopte
Jebe ser aquel que responda mas eficaz y eficientemente a los
‘equerimientosinternosy externos delaorganizacion, por tanto,
Jichos factores para su estudio, pueden clasificarse en dos
yrandes grupos. factoresinternosy factores exter nos.

Losfactoresinternos son aquellos que toman en cuentala
nfluencia que tiene la propia empresa sobre su estructura . Es
Jecir, que cada organizacion en particular, atendiendo a sus

propias caracteristicas y lafinalidad con que hasido o vaa ser
creada, demandara un tipo de organizacion e impondra ciertas
restricciones. Entre estos factores se encuentran:

« Contenido y caracteristicas delos procesosde produccién o
servicios que serealizan y por consiguiente de |os procesos de
investigacion, promocion, publicidad y comercializacién de los
productos.

* Tiposdeproductosacomercializar y grado de concentracion
odispersién delaactividad comercializadoraen general (variedad
deproductos, zonas geogréficas, multiplicidad de mercadosy de
clientes, etcétera).

 Especializacién de las actividades a realizar y nivel de
comparacion entre la organizacién comercial y otras areas.

« Nivel decalificacion profesional exigido parael personal de
direccién, losespecialistasy el personal de ventas.

* Nivel de organizacion del trabajo y su interrelacion
produccién-comercializacion.

El andlisis de estos factores determinard a su vez el volumen
de las funciones a realizar y en consecuencia el nivel de
especializaciony divisiondel trabajo; lanecesidad delaformacion
de 6rganos o areas especializadas por productos, mercados,
clientes, €l grado de centralizacion o descentralizacion de las
decisiones, etcétera.

También existen otros factores que en lo interno tienen una
influencia decisiva en las formas organizativas que se adopten
en las areas comercial es; estos factores estan més vinculados a
la direccion de los procesos que a su gecucion, por lo que
pueden ser la causa del cambio en la composicién y en la
competenciade los érganos de direccion y en las correl aciones
y los vincul os que se dan entre €ellos; estos factores son:

« Lasparticularidades delosdiferentesmétodosy técnicasde
direcciony su aplicacion alos procesos de marketing.

« Latecnologiay el nivel deformalizacién delos procesos de
direccion de marketing, tomando en cuenta la tecnologias de
avanzaday en particular lasnuevastecnol ogiasdelainformacién.

* La composicién y la organizacién del aseguramiento
informativo.

Losfactores externos son aguellos que toman en cuenta la
interaccién directa existente entre la empresay su entorno. Las
empresas, y en particular, susorganizaciones de comercializacion,
actlian como sistemas abiertos con un alto nivel de dependencia
del exterior, lo que implica una constante adaptacién ante los
cambios que se van produciendo.

Entre los factores de ese entorno que mas actian se
encuentran: 2

Entorno tecnolégico: Caracterizado por un crecientedesarrollo
de nuevas tecnologias que obliga a las empresas a la
incorporacion masivay constante de esos avances para poder
mantenerse dentro delacompetencia. Ello demandaun desarrollo
intenso de la actividad investigativa que entre otros aspectos
abarcara los elementos vinculados a las estructuras que debe
adoptar |a organizacion para materializar ese empefio.

Entornoinstitucional: Referido a la accién de control que
gjerce el estado sobre la actividad comercializadora, que abarca
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aspectos tales como: |la politica de precios, la proteccion del
consumidor, las legislaciones sobre practicas restrictivas de la
competencia,etcétera. Todos estos elementos obligan al
establecimiento de mecanismos para dar respuestas a dichos
requerimientos que debentomarse en cuentaen todo el proceso
de conformacion del sistema organizativo.

Entorno demogr afico : L os cambios demograficos que sevan
sucediendo inciden en la cantidad de consumidores y en la
capacidad de compra respecto a un producto o lineas de
productos; de ahi la importancia de conocer como evoluciona
este aspecto para trazar las estrategias mas convenientes que
permitan enfrentar esos cambios.

Entornoeconémicoy social: Lavariacionene nivel adquisitivo
delapoblacion, asi como el desarrollo socia existentey previsto,
queincluye entre otros aspectos, €l nivel de urbanizacion, nivel
de educacion, etc., son factores a considerar que influyen en el
crecimiento o disminucion potencial de las ventasy que deben
considerarse en las politicas y acciones de la organizacion.

Entorno cultural: El conjunto de valores, creencias ,
conocimientos y tradiciones influyen decisivamente en el
mercado. Todo sistemade comercializacion empresarial debe estar
preparado paracaptar laevolucion que sevaproduciendo en ese
aspecto a fin de satisfacer las necesidades de los clientes en
cada momento.

Entorno competitivo: Lo conforman aquellas empresas
competidoras. El sistema debe estar 1o suficientemente
estructurado para dar seguimiento y mantenerse al tanto de la
evolucion de la competencia.

Estos factores del entorno inciden sobre la estructura que
adoptalaempresaen su conjuntoy el sistemade comercializacion
o marketing con que ellacuenta. Sin embargo, alos efectosdela
accion que gjerce el entorno sobre el mismo , hay que agregar la
interaccion que existe entre dicho sistema y otros sistemas
integrantes de la empresa que actlian como subsistemas de un
sistema mayor. Estos subsistemas y la propia direccion de la
organizacion forman parte del entorno interno del sistema de
comercializacién, y entreestey ellos se establ ecen determinados
vinculos:

* Vinculos de direccion y subordinacion (normativas,
metodologias, estrategias).

* Vinculos de coordinacion (relaciones de coordinacion e
intercambio de informacion).

 Vinculos que aseguran el control sobre la actividad
econdmica del sistemay sus resultados en correspondencia
con los objetivos de la empresa.

Por otra parte, es importante destacar que la determinacion
de la estructura a adoptar, esta relacionada con la influencia
conjunta de los factores tanto internos como externos, lo que
significa que durante todo el proceso de disefio debe val orarse
como inciden cada uno por separado y como actlian de conjunto,
|o que permitiraeval uar objetivamente suinfluenciay adoptar €l
model o adecuado en cada caso.

marketing, quelo diferencian sustancia mente de otrasactividades
y queleimprimen un sello muy particular, manifestandose algunas
regularidades que no pueden ser obviadas en el andlisis de lo:
pardmetros a utilizar en el disefio del modelo adoptado. Entre
estasregularidades se encuentran:34

* El personal de estetipo de organi zaciones esta en su mayo
parte en las posiciones de venta, siendo alli donde se generar
mayores gastos, derivados de viajes, entrenamientos
demostraciones, etcétera.®

* Laresponsabilidad del desempefio de |as ventas esta muy
descentralizada, participando muchas personas en su gjecucion
no resultando asi con otras actividades, como por gjemplo l¢
publicidad, que se dirige de manera centralizada y participa ur
reducido grupo de personas.

* | apropianaturalezadel proceso de ventas demandaun altc
nivel deindependenciapor parte del vendedor , €l cual desarrolle
constantes negociaciones que generan tomas de decisiones
muchas veces inmediatas, |0 que significa que el mismo debe
estar dotado de toda la autonomia y autoridad que el puestc
demanda. El vendedor es un elemento que participaactivamente
en la administracién de su propio trabajo, selecciona su
objetivos, prevélasmetasaalcanzar y determinacuandoy comc
gjecutarlas; 1o que no excluyel 6gi camente lagesti én supervisore
de la direccién superior. Eso no quiere decir que Unica )
exclusivamente son los vendedores |0 que tienen el mayor pesc
en las decisiones; a nivel de toda la organizacion se tomar
decisiones que afectan a un producto, lineas de productos o
todala organizacion.

Por ello es preciso que al estructurar este tipo de
organizaciones, se garantice el equilibrio entre el nivel de
descentralizacion que debe existir y €l nivel de centralizacion
determinando quédecisionessetomaran por el personal deventas
y por el personal de direccién y especialistas, qué métodos
procedimientos y técnicas de trabajo se utilizaran y los niveles
de actuacion del personal en esas condiciones.

* Lascaracteristicas del personal de estas organizacionesy
en particular los vendedores, que trabajan con un elevado nive
deindependencia, no demandan unasupervisiéndirectay por Ic
general su trabajo se controla por planes o tareas de ventas; er
estos casos las unidades organizativas adoptan una estructure
plana, con pocos niveles de direcciony con mayor énfasisen l¢
toma de decisiones en labase.

* Dado que la mayor cantidad de personal se encuentre
localizado en lafuerzade ventas, el comportamiento delamisme
va a caracterizar a la organizacion en su conjunto. Las
organizaciones comerciales es posible definirlas comc
organizaciones de un bajo nivel de especializacién vertica
(funcionan con relativa autonomia, definen sus objetivos y
funciones, no demandan unasupervision directa, etc.), lo cual e
un elemento importante aconsiderar en el disefio delaestructure
y queen ciertamedidadeterminael model o aadoptar, |osmétodo:
autilizar, ladistribucion delaautoridad entrelosnivel es etcétera.

* Deloanterior sededuce queun alto nivel deindependencie
en larealizacion del trabajo, tiene que estar acompafiado de ur

Adends del sfadt aesataiaes, hayqetaa enaata bajonivel deformalizacion delosprocesos. El centrodelaactividac
| asscod d aesengesered i zad traog odeconard d i zad éno comercializadora lo constituye el vendedor, el decidird el cursc
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jue tomaran los acontecimientos, y para ello, ademas de la
Jreparacion arecibir, debe estar dotado de cualidades que le
Jermitan actuar y decidir de acuerdo con las condiciones
axistentes, que van desde las que imponen €l tipo de producto
) servicio que se comercializa, hasta las que se derivan del
sliente; y estas pueden ser muy cambiantes; 1o que quiere
Jecir que cada negociacion hay que verla como un evento
ndependiente, diferente a otro, resultando muy dificil poder
astandarizar la accion del vendedor en cada caso. Por ello
aste tipo de organizaciones por su naturaleza, tienen muy
)gjo nivel de formalizacion, lo que impone la necesidad de
Jotarlas de una estructura organizativa lo suficientemente
‘lexible que le permitala capacidad de cambio y reaccion que
1ecesita para funcionar eficientemente!

« Otro elemento importante a destacar es lo relativo ala
Jreparacion del personal del areay en particular de los
sendedores. Este es un trabajador altamente especializado
jue debe estar dotado de la capacidad y |os conocimientos
jecesarios que demanda el puesto. En dependencia de la
salificacion del personal y de su preparacion en general se
Jerivaran las acciones a gjecutar y por supuesto las acciones
e direccion, métodos, técnicas, procedimientos, etc., que
1ecesariamente tienen que realizarse teniendo como base la
axistencia de una estructura de direccion.

Con todos | os el ementos anteriores se crean las condiciones
) premisas necesarias para abordar la forma en que quedara
astructurado el trabajo de direccion en estas organizaciones en
‘uncion de lograr un aprovechamiento maximo de la
aspecializacion y division del trabajo como factor determinante
an todo el proceso de disefio de la estructura 'y en su forma
Jefinitiva.

SRINCIPALES FORMAS DE ORGANIZACION
JELOSSISTEMAS

DE COMERCIALIZACION O MARKETING

Uno delos principiosbasicosparael disefio organizacional,
3s que las estructuras organizativas tengan la suficiente
‘lexibilidad para poder enfrentarsey adaptarse alos cambios.
=ste proceso de adaptacion solo es posible si en la propia
soncepcion de los elementos que conforman el sistema
Jrganizativo, se han creado las condiciones de
‘uncionamiento requeridas para que cada uno de ellos en el
nomento oportuno puedadar larespuestanecesaria, y todos
e conjunto posibiliten unaaccién coherentey efectiva. Esto
significa que cadaelemento de sistema estallamado a ocupar
Jna posicion y desempefiar un papel predeterminado en el
>ontexto del funcionamiento detodalaorganizacién. Por tanto
alo interno estarg estructurado de la forma més adecuada a
as exigencias de sus objetivos particulares.

Determinar qué tipo de estructura es la ideal para una
Jnidad de comercializacion o marketing, resulta una tarea
Jastante dificil, por cuanto ello esta en dependencia, como

se explicé anteriormente, de una serie de condiciones y
caracteristicasasociadasalapropiaorganizacion, quevan desde
ladefinicién clarade sumisién y objetivos, hastalos resultados
esperados, pasando por el andlisisdelaubicacion, dreadeaccion,
tipos de productos, tecnologia, investigacion, produccion,
distribuciény publicidad delos mismos, elementos que serviran
de base paralaorganizacioninternadelaunidad, € gradodeinteraccion
conotrasunidadesdel sistemay losvincul osaestablecer cond entorno.

No obstante, tomando en cuenta la experiencia préactica en
materia de organizacion, y las particularidades inherentes alos
procesos de marketing, puede concluirse que en el disefio o
perfeccionamiento organizativo de estos sistemas debe tenerse
en cuenta el cumplimiento de tres principios basicos que son:

1. Tener bien definido que la estructura no es un fin en si
misma, sino un medio para alcanzar |os objetivos del sistema, y
en tal sentido, debe estar disefiada para servir de soporte atoda
laorganizacion, posibilitando el desarrollo delos procesosy las
acciones necesarias para su funcionamiento.

2. Lacreacion de un eficiente sistema de comercializacion o
marketing, solo es posible en aguellas organizaciones donde €l
cliente constituya el centro de atencion de todo el sistemay
todos | os esfuerzos estén orientados en esa direccion.

3. En su estructura, estos sistemas deben concebirse de
formatal, que actiien como rectores del resto de | os sistemas
delaorganizacién, haciendo posiblelaexistenciade un plan
integral de marketing que agrupe todas las variables de
negocios y comerciales, tanto tacticas como estratégicas, y
donde se manifieste la participacion de cada uno de los
factores de la organizacion.

La dependencia de los factores tanto internos como
externos que tienen las estructuras organi zativas, hacen que
no se pueda hablar de una estructuratipo paralos sistemas
de comercializacion o marketing, ya que ello estara en
dependencia de las caracteristicas de cada organizacién, el
contexto en que se desarrolla la misma y |os objetivos
concretos que tenga definidos. Cada organizacién demanda
su propia estructura, la cual debe ser concebida como un
trgje alamedida.

No obstante, en el orden préactico se ha demostrado que
teniendo en cuenta las particularidades de los procesos de
comercializacion o marketing y las funciones y actividades
gue le son inherentes basicamente, estas organizaciones
pueden estructurarse en cuatro formas: por funciones, por
productosy lineas de productos, por clientesy por territorios.
Cada una de estas formas tiene sus ventajas y limitaciones
€COmMo se expone a continuacion.

Organizacion por funciones

Se aplica en organizaciones con una marcada orientacion
haciael marketing, que ofrecen unalineade productoslimitados,
con caracteristicas similares en lo que a investigacion,
produccion, distribucién y publicidad (figura 1).167
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Gerencia
Generd

Gerencia de Gerenciade Gerenciade

Produccién Marketing Economia

[ |
Ventas Publicidad y Investiga_cic’)n y
Promocion Planeamiento
Fig. 1 Organizacion por funciones ( fragmento).

Ventajas

» Se sustenta en el aprovechamiento maximo de la
especializacion, pudiendo diferenciarse claramentelasfunciones
y actividadesquele corresponderealizar acadaunadelasareas
eincluso miembros de todala organizacién.

* Loanterior posibilitaque el desarrollo delaactividad como
tal no implique un crecimiento fisico dela organizacion, yaque
|a especializacion puede absorber dicho crecimiento.

» No senecesitan jefes excepcionalesen losdistintos niveles
de la organizacion, que conozcan de multiples cosas o que
dominen diversasactividades, por cuanto |os mismos se centran
en su especialidad.

» Promueve la cooperacion y €l trabajo en equipo.

« El consgjo'y asesoramiento de |l os expertos estamas cercano
y adisposicion de cada miembro de la organizacion.

*En las grandes organizaciones disminuye los costos al
reducir lanecesidad de dirigenteslineales o de linea media.

Limitaciones

» En este tipo de estructuras, la actividad y coordinacion
estan altamente centralizadas. Esto exige unagran habilidad por
parte del dirigente para integrar las acciones aisladas de las
distintas &reas

« Lacentralizacion del poder trae consigo unatendenciaala
disminucién en larapidez delas comunicacionesy, por tanto, en
la estructuracion y toma de decisiones.

« En las grandes organizaciones, es posible que el jefe
encuentre dificultades para €jercer |os adecuados mecanismos
del control y mantenerse al corriente del desarrollo del trabajo
para todos los productos. En consecuencia, a medida que se
amplia la linea de productos, una organizacién funcional
compl etamente centralizada es practicamente inmanejable.

Organizacion por productos
Es tipica de aquellas organizaciones que tienen una gran

variedad de productos, diferentes en términos de sus
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reguerimientos de comercializacién, donde cada uno de ellos
necesita una atencién especializada. Dicha estructura puede se
conformada de dos maneras: Mediante €l sistemade gerenciapo
productos o a través de divisiones auténomas de productos
(figura 2).

Sistema de gerencia por productos

Sedesignaunjefeconlaautoridad y responsabilidad requerida
que responde por la coordinacién y g ecucion de programas de
comercializacion para cada producto o linea de productos.

Cadaareadelaorganizacién poneadisposicion deladireccior
del programa, los recursos y especialistas necesarios para st
realizacién, mientras que el gerente o coordinador seencargadele

planeacion delosobjetivosy estrategias, evaluar losavances,
controlar laejecucion del presupuesto, etc. Por tanto, el éxito de
estaformade organi zacion estaenlahabilidad quetengael gerente
del producto paralograr integrar atodos|osfactores (produccién,
comercializacién y logistica), en unaaccion Unica.

Ventajas

* Posibilita una mayor coordinacién para la realizacion de
las actividades referentes al aseguramiento, produccion y
comercializacion de un producto o linea de productos.

e Permite una utilizacion maxima del conocimiento
especializado en términos de capacidad personal .

Limitaciones

« Se requiere de gerentes con suficientes conocimientosy
experienciano solamente del producto, sino también de todo
el proceso de promocion e incluso de produccion, que le
permita tomar las decisiones adecuadas en cuestiones tales
como por ejemplo: las politicas de publicidad, las posibles
modificaciones arealizar en el producto, etcétera.

« Los gerentes de productos tienen que desarrollar su labor
coordinadora mediante la persuasién para lograr la
cooperacion necesaria entre las areas, ya que no poseen
autoridad lineal sobreellas; esto puederetrasar el proceso de
toma de decisiones.

Gerencia
General
I
Gerenciade Gerenciade Gerenciade
Produccién Marketing Economia
Ventas Publicidad y Investigacion Y Gerenciade Gerenciade
Promocion Planeamiento Productos A y B ProductosBy C

Fig. 2 Organizacion por sistema de gerencia por productos
(fragmento).
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 Lainteraccion diariadel gerente con lasdistintas areasen
asolucion de problemas operativos, limita su disponibilidad de
iempo para dedicarse a |la elaboracion de estrategias y al
Jlaneamiento, aspectos esenciales a considerar para el éxito de
0S programas.

Sistema de divisiones auténomas de productos

Se utilizaen aquell as organi zaciones que trabajan con muchos
yroductosdiferentes, tanto en sus requeri mientos de produccion
somo enlorelativo asusnecesidadesdeinvestigacion, desarrollo
/ comercializacion.

Tiene como base la creacion de divisiones o areas separadas
jue agrupan productos similares (figura3). Cada divisién tiene
su propiaorganizacion funcional, y con frecuencia son dotadas
Jeunsistemainterno de gerenciade producto, quele permite ser
ratado como un negocio Unico y auténomo.

Ventajas

*Garantizaunamaximautilizacién delosrecursos, pudiéndose
ograr en funcion de cada producto o linea de productos, una
livision del trabajo eficiente, posibilitando una mayor nivel de
aspecializacion.

*Seamplian lasposibilidades de coordinaci6n delos procesos
Je trabajo especializados, al agrupar atodas aquellas personas
jue sededican atrabajar en funcién de un determinado producto,
n un solo 6rgano y bajo lamismadireccion.

*Se obtiene mayor eficiencia en la utilizacion del potencial
umano .

Limitaciones

*Al igual que en el sistema de gerencia por productos,
Jemanda la existencia de gerentes con unaamplia experienciay
Jreparacion que les permita abordar de manera eficiente todos

Gerencia
General
Gerenciade Gerenciade Gerenciade
Produccion Marketing Economia
Division X Divisién C DivisiénZ
Productos A v B ProductosCy D Producto E
Ventas Publicidad y Investigacion y
Promocién Planeamiento

Fig. 3 Organizacion por sistema de divisiones auténomas (fragmento).

los aspectos vinculados al aseguramiento, la produccién y
comercializacion del producto o linea de productos y en
consecuencia tomar las decisiones mas efectivas.

* Con este sistemaexistelatendenciapor partedelasdivisiones
a perder de vista la organizacién como un todo, 1o que puede
crear problemas de relaciones con otras divisiones y con la
direccion general de la organizacion.

Organizacion por territorios

Este tipo de organizacion se adopta cuando se comercializa
unalinea homogénea de productos, pero se trabaja con ellos en
zonas territoriales muy heterogéneas (figura 4). 67

Enestecaso, al igual que enlaorganizacion por productos, se
pueden presentar dos variantes: el areacomercial puede trabajar
con un caracter mas bien operativo, y a nivel central de la
organizacién, desarrollar lostrabaj os especializados, por ejemplo:
lainvestigacién de mercado, €l proceso de planeacién, publicidad,
etc., 0 en caso contrario, dotar alazonade un equipo completo de
trabajo que le permita abordar todas estas tareas de forma
independiente.

Ventajas

* Liberaal 6rgano central o Direccion General delaatencion a
problemas puntual es de | os territorios que no se generalizan en
toda la organizacion, pudiendo concentrar sus esfuerzos en los
objetivoscentralesy en laelaboracion de estrategiasy politicas.

* Mayor efectividad en latoma de decisiones a poder contar
con laparticipacion de los territorios.

* Utilizacion delosrecursoshumanosy materialesdel territorio
con la consiguiente disminucion de | os costos.

Limitaciones

* Sedificultael control deladireccion central hacialosniveles
inferiores de la organizacion.

Gerencia
General
|
Gerenciade Gerenciade Gerenciade
Produccién Marketing Economia
Publicidad y Investigaciony
Promocién Planeamiento
Zona A ZonaB ZonaC
(Area (Area) (Area)
Ventas Publicidad y Investigacion y
Promoci6n Planeamientc
Fig. 4 Organizacion por territorios (fragmento).
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¢ Lentitud en latransmisién delas 6rdenesy orientacionesde
losniveles superioresalosinferiores por laexistenciadeniveles
intermedios, lo queasu vez crealaposibilidad de modificaciones
delaesenciay contenido de las mismas.

* Aumento delos costos al requerirse unamayor cantidad de
personas paratrabajar como personal administrativoy de apoyo
en los distintos territorios.

* Pérdida de lavision global de la organizacion por parte de
|as entidades enclavadas en los territorios.

* Tendencia de las organizacionesterritoriales alarepeticion
mecanicade la estructuradel érgano central.

* Tendencias a priorizar |os intereses territoriales sobre los
intereses globales de la organizacion.

Gerencia
Generd
Vicaresidente Vicepresidente Vicepresidente | | Vicepresidente
Ivesigecion |  deMarkeing |f DeProduccion | deFinanzas
Y Desarrollo I I
Division Division Division
Qccidente Cattro Oriente
Gerente
Produccion Comercid Finanzas
Investigacion
Comercia
Producto A Producto B Producto C
Fig. 5 Formas organizativas combinadas (funciones, territorial
y por productos, fragmento) .
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En la préactica, estas formas de organizacién, dificilmente
pueden encontrare en su expresién mas pura, generalmente ellas
se presentan combinadas, pudiendo actuar variasdeellasen un:
organizacion como se muestra en lafiguras .67

CONCLUSIONES

* Lacreacion de un eficiente sistema de comercializacion ¢
marketing, solo es posible en aquellas organizaciones, que
trabajen centradas en el cliente, con una fuerte orientacién a
mercadoy con unaactitud positivahaciael mismo, queidentifique
como primeraprioridad, lasatisfaccion delasexigenciasdedicho:
clientesy del entorno.

* Dichos sistemas deben desempefiar un papel rector en e
contexto y la dindmica empresarial, lo que se expresa en l¢
necesariasubordinacion del resto delos subsistemas (financiera
productivo, etc. ) aeste; todo lo cual debe tomarse en cuenta ¢
los efectos del disefio o perfeccionamiento organizacional.

* El sistemadebetener lasuficienteflexibilidad quele permit:
dar las respuestas que demande un entorno cambiante. Por ello
laestructura debe caracterizarse por la capacidad de adaptaci 6r
natural alas nuevas condiciones sin que ello origine traumas ¢
un reacondicionamiento total del resto delossubsistemasodele
organizacién en su conjunto.

* En €l disefio o perfeccionamiento organizacional de lo:
sistemas de comercializacién o marketing, no puede olvidarse €
andlisis de losfactores que alo interno caracterizan este tipo de
actividad y que van desde la vinculacion existente entre lo¢
procesos de investigaci on-produccidn-comercializacion, hast:
la forma en que se manifiestan dichos procesos er
correspondenciaconlosproductosolineasde productosquest
trabajan.

* Estos elementos deben ser tomados en cuenta por cuantc
ellos nos van definiendo las distintas formas organizativas que
se deben adoptar en correspondencia con las condiciones
existentes.

* También alo interno es importante que en el proceso de
disefio o perfeccionamiento de estas unidades organi zativas st
tome en cuenta la conjugacién de los diferentes métodos , |¢
accion de las regularidades o principios de la direccion y st
aplicacién alos procesos particul ares de marketing.

* Atendiendo a los objetivos, funciones y las propias
particularidades de esos procesos, |0s puestos de trabaj o deber
desempefarse con un alto grado de independencia
fundamental mente por parte de los vendedores, que tienen ur
alto nivel de participacion, no solamente en la gjecucién de st
trabajo, sino también en la definicion de sus objetivos y er
general en laadministracion del mismo.

* Es caracteristico de estas organizaciones un bajo nivel de
formalizacién de los procesos, si se toma en cuenta l¢
independencia en la realizacion del trabajo y el hecho de que
constantemente se estan presentando situaciones nuevas que
muchas veces no es posible formalizar porque no serepiten, po
gjemplo, unas ventas que se realiza por una solavez, etcétera.
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* El altogrado deindependenciay € bajonivel deformalizacion
Jelosprocesos, conllevaaque no seanecesario laaplicacion de
necanismos de supervisién directaen el control delostrabajos,
aspecto importante a considerar en la determinacion del nimero
Je niveles de direccion. Las tendencias contemporéneas para
aste tipo de organizacion es la creacion de estructuras planas
>on pocos niveles intermedios y un mayor vinculo de la alta
direccion con labase.

« Dado el alto nivel de descentralizacién con que opera
aste tipo de unidades organizativas, es necesario que con la
astructura adoptada se logre un adecuado equilibrio entre el
livel de centralizacién y descentralizacion que demandan
:anto los procesos como lapropiadireccién del sistema. Ello
mpone unaclaradistribucion delaautoridad y definicion de
as decisiones atomar en cada nivel.

« Existen distintos model os organizativos que en lapréctica
1an demostrado que son los que mas se adaptan a las
>aracteristicas del trabajo de marketing. Cada uno de ellos
iene sus ventajas y limitaciones, y su aplicacion esta en
lependenciade condiciones concretas de | as organi zaciones,
sin embargo, es de destacar que estas formas raramente
jparecen puras, sino combinadas unas con otras, las que se
axpresan de distintas maneras en todala estructura.

Loy 132 00

et

» La estrecha dependencia entre el tipo de estructura a
adoptar y las condiciones concretas tanto internas como
externas existentes en las organizaciones hace que no pueda
hablarse de la existencia de una estructura tipo, por cuanto
cada organizacion demanda su propia estructura. [+
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