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ESTRUCTURA - DISEÑO

La estructura considera por un lado la diferenciación (división del trabajo según las actividades a desarrollar) y por otro la integración (coordinación de la división del trabajo) con el fin de alcanzar los objetivos establecidos. La estructura es el marco formal por medio del cual las tareas se dividen, se agrupan y se coordinan. La misma se visualiza a través del organigrama. Éste muestra las relaciones formales de autoridad, canales de comunicación, departamentos y líneas formales de responsabilidad. El diseño organizacional implica desarrollar o modificar la estructura de una organización, hay que tener en cuenta:

Especialización del trabajo.
Departamentalización.
Cadena de mando.
Ámbito de control.
Centralización y descentralización en la toma de decisiones.
Formalización.
Diferenciación, integración y departamentalización
Para poder alcanzar su misión de una manera más eficiente, las organizaciones dividen el trabajo en tareas y las asignan a diferentes trabajadores, consiguiendo que los empleados se especialicen en estas. Esta división recibe el nombre de diferenciación. 
Diferenciación

Diferenciación horizontal: consiste en la división del trabajo en actividades en el mismo nivel de la organización. Puede haber baja o alta complejidad horizontal. Mientras aumenta la especialización, se incrementa la diferenciación horizontal.

Diferenciación vertical: se refiere a la división del trabajo por nivel de autoridad, jerarquía o cadena de mando. Esta diferenciación esta representada por el número de niveles que posee la organización. Podemos encontrar estructuras altas o planas. A medida que aumenta la diferenciación horizontal, se incrementa la vertical.

A la vez que una organización ejerce la diferenciación, debe integrar las actividades y conjuntos de tareas realizadas de una forma coordinada. Esta coordinación se denomina integración y es la responsabilidad principal de las personas.

Especialización: surge como consecuencia de la división del trabajo. La especialización describe el grado en gran en que las tareas de una empresa están divididas en trabajos independientes. La especialización consigue que los individuos se vuelvan hábiles en una tarea, que la realicen mejor y más rápido. Otro tema importante es la capacitación de los individuos, esta tiene importancia en relación con el aprovechamiento del recurso humano y monetario y además presenta la posibilidad de encontrar en el mercado a las personas indicadas.

La economía de la especialización: el principio de la especialización indica que se debe investigar el potencial de las ganancias obtenidas por esta. Puede ocurrir que la especialización no genere rentabilidad cuando aparecen las “des-economías humanas” (fatiga, alineación, aburrimiento, etc.). Para tener una alta especialización horizontal es necesario poseer recursos humanos y financieros. A medida que la empresa aumenta, crece la necesidad de la especialización, hasta el límite indicado por la rentabilidad.

Departamentalización: se basa en la agrupación de las actividades o de los conjuntos de tareas que son similares o que poseen una relación lógica para estar juntas. Se puede dar en cualquier nivel jerárquico de la empresa. Sirve para atribuir y agrupar actividades diferentes a través de la especialización de los órganos. La departamentalización se da en las grandes organizaciones. 

Características de la departamentalización: al agrupar las distintas actividades para poder coordinarlas, es necesario considerar los criterios o interdependencias básicas. Dichas interdependencias son:

Interdependencia del flujo de trabajo: las relaciones entre determinadas tareas de operaciones deben reflejar las dependencias mutuas naturales en el flujo de trabajo. No se lo debe truncar o alterar; no hay que dar lugar a la diferenciación, ya que dicha alteración puede ocasionar conflictos.

Interdependencia de los procesos: la producción de un bien o servicio demanda la realización de diversos procesos (producción, marketing, comercialización). La interdependencia de los procesos determina que todas las personas vinculadas a una tarea en particular, independientemente de la cantidad y variedad de los bienes y servicios, deben mantenerse juntos.

Interdependencia de escala: esto corresponde a las economías de escala. Resulta imprescindible la formación de grupos numerosos para poder funcionar con eficiencia Esto estimula la especialización por proceso.

Interdependencias sociales: este criterio corresponde a las relaciones sociales circundantes, no al trabajo realizado. 

Una vez que están establecidos los criterios para departamentalizar hay que analizar como realizarla. La departamentalización esta relacionada con el grado de especialización. Así, a mayor empresa, mayor especialización y departamentalización.

Bases de departamentalización y sus subdivisiones
La departamentalización sobre la base de las “operaciones internas” se caracteriza por agrupar por funciones o procesos. Utiliza las interdependencias de procesos y de escala. Le interesa que todos los especialistas o expertos estén juntos, aprendan los unos de los otros y sean supervisados por personas entendidas en el tema. La departamentalización “por funciones” tiene como función las finanzas, administración, marketing, producción Este tipo de departamentalización se puede aplicar en todo tipo de empresa. 

	Ventajas
	Desventajas

	Estricto control en la parte alta de la organización.
	Los directivos son especialistas y por eso no puede tener una visión integral de la empresa. 

	Alta especialización que consigue gran eficiencia en el desarrollo del trabajo.
	Dificultad al tener que coordinar departamentos distintos pero relacionados.

	Simplifica la capacitación de los trabajadores.
	Dificulta de adaptación a los cambios del entorno.


La departamentalización “por proceso” (empresa automotriz) agrupa las actividades en torno de un proceso o un tipo de equipo. Nuclea a los individuos y recursos necesario para cada tarea, ya que cada uno requiere un tipo de habilidades y necesidades especiales.

	Ventajas
	Desventajas

	Uso de tecnología especializada.
	La coordinación puede tener que pasar a niveles superiores para su resolución.

	Uso de personal con habilidades determinadas.
	Dificulta el desarrollo de directivos generales debido a la especialización.


La departamentalización “por resultados” se caracteriza por mantener todos los procesos relacionados con el producto o servicio bajo el mismo techo. Este tipo de departamentalización permite que los directivos se desarrollen en distintas áreas, y que piensen en términos de éxito, porque les interesa que su departamento logre resultados positivos. Pero también tiene sus desventajas, la perdida de especialización, duplicación de costos y gastos en personal e instalaciones. La departamentalización por “zona geográfica” es atractiva para empresas a gran escala (multinacionales) o para las que llevan a cabo actividades en zonas geográficamente dispersas. 

	Ventajas
	Desventajas

	Asignación de responsabilidad por la rentabilidad por zona en niveles inferiores.
	Se requieren directivos con capacidades y formación o experiencia. 

	Estimula la participación en la toma de decisiones.
	La falta de directivos con habilidades limita el crecimiento de la empresa.

	Mejora la coordinación y comunicaciones en una zona.
	Se duplican el personal y recursos en algunas áreas: ventas, contabilidad, comercial.

	Ahorro de costos de transporte y plazos de entrega. 
	Tanto la planificación como el control se tornan más complejos.


La departamentalización “por clientes” se basa en la topología de clientes. Las actividades se agrupan en torno a ellos (fábrica de ropa para niños). 

	Ventajas
	Desventajas

	Atiende las necesidades específicas de los clientes.
	Duplicación de personal y recursos.

	El cliente siente que hay alguien que lo contempla, que satisface sus necesidades.
	Se requieren directivos con capacidades especiales en el área de los clientes.

	Adquieren destreza en el área del consumidor.
	Dificultad de coordinar departamentos basados en clientes.

	Fácil adaptación a los cambios del entorno.
	


La departamentalización por productos se da en grandes empresas y en aquellas que desarrollan productos múltiples. Se realiza atendiendo a cada uno de estos y agrupando todo lo relacionado con ellos en un mismo departamento.

	Ventajas
	Desventajas

	Desarrolla directivos más generalistas.  
	Duplicación de personal y recursos, por lo tanto se duplican los costos.

	Permite el crecimiento y desarrollo de la organización.
	Se necesita una planificación y un control más exactos.

	Fácil adaptación a los cambios del entorno.
	La toma de dediciones y el control en la empresa deben ser muy estrictos para evitar que la empresa se desintegre.


Organización matricial
Es un tipo de diseño organizacional que trata de maximizar las ventajas y minimizar las desventajas de dos tipos de departamentalización: funcional y por producto. La organización tiene 2 clases de estructuras al mismo tiempo. En sentido vertical, se establecen los productos o proyectos y en sentido horizontal, las funciones que estos compartirán. 

La característica más importante es que los empleados tienen 2 jefes a los cuales deben responder: el directivo de productos y el de funciones. De esta manera el sistema de autoridad es doble y pierde vigencia el principio de la unidad de mando (Fayol). Una vez finalizado el proyecto cada individuo vuelve al puesto que ocupaba.
	Ventajas
	Desventajas

	Asignación de responsabilidad por las utilidades a un nivel inferior.
	Perdida de tiempo para la coordinación entre ambos directivos.

	Uso de las economías de escala, con la cual se evita la duplicación de especialistas o de departamentos de staff.
	Conflictos cuando los recursos son escasos y ambos directivos deben disputárselos.

	Rápida respuesta a los cambios del entorno y tecnológicos.
	Excesivo formalismo: se busca dejar todo por escrito para evitar malos entendidos.

	Es buena cuando la empresa tiene diversidad de productos. 
	Doble autoridad.

	Se aprovechan el staff y los especialistas.
	Si la autoridad se desequilibra, se producen ineficiencias y ambigüedad de poder.


Cadena de mando: a los niveles jerárquicos se los conoce como cadena de mando o jerarquía. En la cadena de mando se definen los niveles de autoridad. Hay tres conceptos relacionados con la cadena de mando:
Autoridad: poder institucionalizado, inherente a un puesto administrativo. Dar órdenes y esperar que los que están debajo las cumplan.

Responsabilidad: a los integrantes de una empresa se les de el derecho de realizar algo, también adquieren la obligación de hacerlo y de cumplirlo correctamente.

Unidad de mando: Cada individuo debe tener un único superior. 

Amplitud de control: una forma de lograr la integración es mediante la amplitud de control. Esto define la cantidad de subordinados que un directivo puede supervisar de manera eficaz y eficiente. Para determinar la amplitud de control hay que identificar el nivel jerárquico en cuestión, ya que cuanto más se asciende en la escala jerárquica, el número de individuos por supervisar se reduce, por la complejidad de las tareas. 
Debemos considerar que la amplitud de control es variable. Por este motivo, no solo hay que considerar el nivel jerárquico, sino también el tipo de organización y la capacidad de reducir el tiempo que le dedica cada directivo a cada uno de sus subordinados. Los factores fundamentales para tener una amplitud efectiva son: 

Capacitación de los subordinados: cuanto mejor sea la capacitación, preparación y experiencia que tengan los subordinados, menor será el numero de relaciones necesarias con su superior.

Claridad de la delegación de autoridad: la delegación de autoridad con claridad y precisión como síntoma de eficiencia y eficacia de la empresa. Si un gerente delega con total claridad una tarea bien definida, un subordinado bien capacitado podrá llevarla a cabo sin ningún problema, requiriendo el mínimo tiempo y atención.

Claridad de los planes: si los planes están bien definidos, quienes los ejecuten cuentan con autoridad suficiente y los empleados entienden lo que se espera de ellos, resultaran operativos y la demanda por parte de los directivos será baja.

Uso de estándares objetivos: para asegurarse el cumplimiento de la planificación, se deben haber diseñado el sistema de control y los estándares que será medidos. Si estos últimos son consistentes, se puede evidenciar cualquier desviación. 

Técnicas de comunicación: no es lo mismo comunicar cada plan, instrucción, regla u orden de forma verbal que por medio de un manual. 

Cantidad de contacto personal necesario: hay muchas situaciones que demandan el contacto directo como, temas de índole política, estratégica y el caso de las evaluaciones de los empleados para las cuales es conveniente que sus resultados se comuniquen personalmente. El grado de contacto dependerá mucho del tipo de trabajo que se realice y del nivel jerárquico en el que se encuentre el directivo. 

El área de control determina la configuración que tendrá la organización:
	Estructura Alta (+ niveles jerárquicos)
	Estructura Plana (- niveles jerárquicos)

	Larga cadena de autoridad
	Corta cadena de autoridad

	Canales de comunicación muy largos
	Canales de comunicación cortos

	Comunicación que se interrumpe con frecuencia
	Comunicación que fluye por la jerarquía

	Toma de decisiones que puede tardar mucho
	Toma de decisiones mas rápida

	Falta de motivación y estimulo, anulación de la creatividad e imaginación
	Mayor motivación y estimulo aumentan la creatividad e imaginación

	Rápida comunicación entre superior y subordinado
	La comunicación puede verse disminuida debido a la cantidad subordinados a 1 ind

	Control mas estricto
	Desarrollan sistemas de planificación y control mas estrictos

	Todo esta formalizado, la resolución recae directamente sobre el supervisor
	Aumenta el dialogo y la consulta cuando hay que ponerse de acuerdo para resolver alguna cuestión en particular.


Problemas de las estructuras altas y planas

Altos gastos, ya sea por haber muchos directivos (alta), o por el aprendizaje o capacitación de los empleados (baja).

La comunicación se puede ver perjudicada, y esto afectar a la toma de decisiones.

Los niveles complican la planificación  y el control.

Centralización y descentralización

Centralización: la toma de decisiones se concentra en los niveles más altos de la organización (estructuras altas).
	Ventajas
	Desventajas

	Visión amplia de la organización.
	Dificulta el desarrollo de los directivos.

	Garantiza la permanencia de la organización en épocas de crisis.
	Toma de decisiones lenta y quizás errónea.

	
	Decisiones que ser desacertadas.

	
	Nadie se responsabiliza por la decisión tomada.


Descentralización: transferencia de la autoridad de la toma de decisiones a niveles mas bajos dentro de la organización (estructuras planas).
	Ventajas
	Desventajas

	Decisiones tomadas por quienes conocen el problema, los procesos y los productos.
	Mayores costos de capacitación y preparación e los directivos.

	Rapidez en la toma de decisiones.
	Enseñar a delegar.

	Aumentan la motivación y la satisfacción en los puestos de trabajo.
	Sistemas de planificación y control más sofisticados.


Factores que influyen en la centralización y en la descentralización:

	Centralización
	Descentralización

	Épocas de crisis.
	Empresa geográficamente dispersa.

	Entornos estables.
	Entornos dinámicos.

	Los directivos de niveles inferiores carecen de los conocimientos globales.
	Los directivos están preparados para la toma de decisiones.

	Decisiones muy significativas.
	Decisiones rápidas.


Formalización: consiste en la fijación por escrito de las pautas que describen el comportamiento esperado de los empleados. Las organizaciones normalmente elaboran manuales de trabajo, que guían el comportamiento de los empleados. Cuando la alta dirección supone que los empleados están informados, tienen conocimientos y habilidades, dejan de lado la formalización, sabiendo que los individuos tendrán el comportamiento indicado en ausencia de reglas.

Estandarización: se basa en dar instrucciones o lineamientos de cómo producir. Otorga la garantía de que todas las tareas serán realizadas de la misma forma siempre, independientemente de la persona que este a cargo en ese momento. Por ejemplo: Mc Donald’s, su comida es igual en todo el mundo, lo hacen de la misma manera.

Enfoque  contingente para el diseño organizacional: este enfoque destaca que no se alcanza la eficacia organizacional siguiendo un único y exclusivo modelo. El enfoque de la contingencia enfatiza que no hay nada de absoluto en las organizaciones o en la teoría administrativa. Todo es relativo. Todo depende.

Organizaciones mecanicistas y organizaciones orgánicas

	Organizaciones mecanicistas
	Organizaciones orgánicas

	Puestos de trabajo simples, rutinarios y especializados.
	Flexibilidad.

	Alta formalización de los cargos.
	 Baja formalización.

	Altamente departamentalizada.
	Descentralización.

	Amplitud del control estrecha
	 Gran amplitud del control


La forma mecanicista de organización es más apropiada en condiciones ambientales relativamente estables, mientras que la orgánica lo es en contexto de cambio e innovación. El hecho de que una estructura resulte apropiada depende de cuatro variables de contingencia: la estrategia de la empresa, su tamaño, su tecnología y el grado de incertidumbre ambiental.

Estrategia y estructura: la estrategia es el fin y la estructura es el medio para alcanzarlo. Ej: si la estrategia es de innovación, la estructura tendrá que ser flexible, de baja formalización y amplitud del control, con empleados preparados y capacitados.
Tecnología y estructura: la tecnología es una variable que influye en las características de la organización. Todas las empresas utilizan de alguna forma la tecnología para lograr la producción de bienes o servicios. La tecnología incluye maquinarias, habilidades, experiencia y conocimientos, todos los elementos fundamentales para transformar las materias primas y los materiales en productos finales.

La complejidad tecnológica representa hasta donde los procesos productivos están mecanizados. Las tres categorías que Woddward determinó fueron: producción unitaria, masiva y de proceso.
La producción unitaria es aquella que satisface los pedidos específicos de los clientes, el producto se elabora una vez recibido el encargo. La producción descansa en el obrero y no se cuenta con tecnología altamente mecanizada. Los métodos y el plan son llevados a cabo por hábiles artesanos. Ej: ropa a medida.

La producción masiva es la fabricación de grandes cantidades y todos los clientes reciben el mismo producto. Se necesitan métodos de producción y equipos especializados. Los trabajadores serán rutinarios, estandarizados y repetitivos. Ej: montaje de automóviles.

La producción de proceso consiste en la elaboración de materiales y se basa en el peso o el volumen. El trabajo se encuentra mecanizado. Los operarios no forman parte de ella porque la maquinaria realiza todo el trabajo. Ej: plantas nucleares.

Tamaño y estructura: el tamaño de una organización se mide con frecuencia por la cantidad de trabajadores que hay en ella. Las evidencias demuestran que el tamaño influye de una manera considerable en la estructura de la empresa. Grandes empresas como Mc Donald’s tienen alta formalización, especialización y clara división jerárquica. 
Cuanto mas grande una organización es, mas se formaliza, mas confía en reglas, políticas y procedimientos formales, a las vez que parecen la especialización y la estandarización. En cuanto a la centralización de la autoridad sucede lo mismo, las pequeñas tienen una alta centralización de la autoridad y a medida que va aumentando debe ir descentralizando en las líneas medias para poder cumplir con los objetivos. Cuanto más grandes, más centralizadas en la cima, pero necesariamente mas descentralizadas en los niveles inferiores porque es imposible que una persona pueda tomar decisiones por toda la organización.
Las grandes organizaciones son asociadas a las siguientes características:
Aumento del número de supervisores (vertical).
Mayor numero de trabajos y departamentos (horizontal).
Incremento de la especialización de funciones y de las habilidades.
Mayor formalización.
Mayor especialización.
Incertidumbre del entorno y estructura: el entorno afecta al diseño estructural de una organización, estos pueden ser estables o dinámicos, simples o complejos. El que el entorno sea más o menos estable depende de cómo se haya podido minimizar la incertidumbre. Las grandes organizaciones tienen mayores posibilidades de hacerlo porque tienen contactos y pueden percibir y adelantarse a los cambios. 

Cuando una organización es pequeña, el entorno en el que se mueve es más dinámico. Por esto la estructura es mas flexible y adaptable a los cambios que se produzcan rápidamente. Cuanto mas simple sea el entorno, mas mecánica resultará la empresa, porque conocerá el ambiente y será capaz de anticiparse, por el contrario a mayor complejidad, la compañía tendera a ser mas orgánica por la dificultad al adaptarse.

Diseños organizacionales

Estructura simple: no es una estructura elaborada, es baja en complejidad, con poca formalización y con autoridad centralizada en una sola persona. Es una organización plana, generalmente con dos o tres niveles verticales, amplitud de control, un cuerpo flexible de empleados y donde casi todos se reportan a un individuo en el que recae la autoridad para la toma de decisiones, el trabajo no tiene una división escrita y presenta poco comportamiento formalizado.

Se la puede ver con frecuencia en los pequeños negocios en donde el dueño es el gerente. Pero a medida que la organización crece, se vuelve compleja para ser dirigida por una sola persona. El entorno en el cual se mueve  generalmente esta estructura es simple y dinámico; simple porque tienen que ser comprendido por una sola persona y dinámico porque aun esta buscando su nicho e mercado para adaptarse. 

Estructura burocrática: la organización crece, se desarrolla y la estructura simple deja de ser útil. Este crecimiento hace que las estructuras se vuelvan mas especializadas y aumente el número de departamentos que acarrea un incremento de niveles jerárquicos. El espíritu de la burocracia es establecer un camino y permanecer en él, para asegurarse de que todo salga según lo planeado, significa que no hayan sorpresas.

Cuando el tamaño o algún otro factor favorece la estructura burocrática puede darse alguna de estas opciones: la estructura funcional en donde el interés esta puesto en la eficiencia de la división de trabajo. La estructura funcional se basa en la departamentalización por funciones, es decir que agrupa por especialidades similares o relacionadas. Los núcleos operativos pueden estar formados por personas sin calificación, conocidas como “burocracias maquinales” o con calificación, llamadas “burocracias profesionales”.

Burocracias maquinales: tareas altamente especializadas, rutinarias, simples y repetitivas, que requieren un mínimo de habilidad y preparación. La comunicación es muy formalizada y el poder para tomar decisiones esta muy formalizado. (ej: las producciones en seria, organizaciones grandes).
Burocracia profesional: tiene un núcleo operativo de especialistas que realizan un trabajo complejo que requiere de profesionales o de personas con una preparación adecuada. Ej: Universidades u Hospitales. La estructura divisional esta formada por unidades semiautomáticas acopladas por una estructura administrativa central.
Las divisiones se crean para atender a diferentes mercados y se les da el control de las funciones operativas necesarias para ello. Cada una se halla relativamente libre de control directo de la central, y simula ser un negocio independiente aunque no lo es.
Organización por proyecto: es una estructura más avanzada que la anterior, ya que los individuos están asignados de forma permanente a proyectos, una vez finalizados estoas, los empleados pasan al proyecto siguiente. En cada proyecto se reúne a especialistas en el tema, cada uno aporta sus conocimientos, habilidades y especialidades para trabajar en equipo. Son estructuras flexibles, adaptables a los cambios del entorno y la tecnología; la toma de decisiones es rápida; cada proyecto cuenta con un directivo a la cabeza, responsable de que a su equipo no le falte nada, de guiarlo y de asegurar que los objetivos sean alcanzados. Ej: consultoras.
Holdings: se caracterizan por estar formados por unidades o divisiones de negocios descentralizadas e independientes. Cada una de ellas posee sus propios productos, clientes, competidores y metas de ganancias. La diferencia con la estructura divisional, radica en que en ésta las divisiones son semi-autónomas, mientras que en los Holdings (grupos), las unidades son autónomas, no tienen un control centralizado desde la cima ni una asignación de recursos, vale decir que cada uno sobrevive por sí misma en el mercado. Ej: Grupo Exxel.
Organizaciones innovadoras: los tipos de organizaciones comentadas hasta ahora, son capaces de realizar innovaciones, pero no de alta complejidad, por ejemplo, la estructura simple realiza innovación sencilla; las burocracias intentan perfeccionar los sistemas que tienen, no desarrollan nuevos; la organización divisional tampoco efectúa una alta investigación porque su enfoque se centra en los resultados finales; los Holdings son grupos de empresas en donde cada uno se interesa por sus resultados, por lo tanto, tampoco hay una gran preocupación por la investigación.

En este tipo de organizaciones se combinan expertos de distintas áreas para formar equipos de proyecto. Estos equipos deben estar integrados por individuos con diferentes intereses, especialidades, culturas y talentos. Cuanto más diverso sea el grupo, mejor.

La característica de este tipo de estructura es que funciona con profesionales que conforman un equipo de trabajo y unidos buscan una solución al problema planteado.
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FUNCIÓN DE PRODUCCIÓN

La función de producción es responsable de la elaboración de lo que la empresa, luego comercializará. El concepto de producción difiere si se trata de productos o servicios.
Los insumos básicos para llevar a cabo el proceso de fabricación de un producto o generación de un servicio son los siguientes: tecnología, recursos humanos, capital, equipos y por último, información.
La administración de operaciones se encarga de planificar, organizar, dirigir y controlar el área de producción. Sus objetivos generales son: cumplir con las fechas de entrega, respetar los costos, minimizar los conflictos con la organización, mantener la calidad de acuerdo con los estándares y respetar las condiciones del medio ambiente.

Clasificación de las tareas según su carácter

Estratégico: diseño del producto, tecnología de equipamiento, localización y capacidad de planta, diseño del proceso, disposición de equipamiento, calidad, etc.
Operacional: integrado por dos elementos:
· Tareas que se desarrollan en contacto con el entorno: abastecimiento, almacenes y expedición, tercerización.

· Tareas internas: planeamiento y control de inventarios y producción, mantenimiento, servicios auxiliares de planta, manejo de materiales, higiene y seguridad industrial.

Estratégicas

Diseño técnico del producto: la empresa centra su negocio en la satisfacción de necesidades de un mercado meta, para lo cual analiza su capacidad como los recursos tecnológicos y humanos que el subsistema operativo posee o debe poseer para dar respuesta a esa exigencia.
Una vez definido el producto, se debe diseñar. Para el diseño de un producto participan diversos sectores (investigación y desarrollo, marketing, ingeniería, operaciones, finanzas y administración), esto es clave para la competitividad de la organización. Un error de diseño puede implicar la perdida del mercado.

Fases del proceso de diseño

1. Generación de ideas: se toma la idea ya pensada y se decide sobre costos, materiales, tamaño y forma, aspecto, calidad, etc. Se realiza un diseño preliminar.
2. Evaluación y selección de ideas: se hace un prototipo, marketing realiza las pruebas de mercado necesarias y se elige. Durante el proceso se realizan diversos ajustes. 

3. Diseño y desarrollo del producto: diseño final. El área de operaciones, estandariza la producción y le aporta fiabilidad y funcionamiento confiable.
Alternativas de tecnología y equipamiento
A la hora de elegir una tecnología es importante considerar la proyección, la actividad empresarial y necesidades futuras, el requerimiento de mantenimiento, costo del equipo, repuestos, y el tiempo y valor de la inversión. Las tecnologías pueden ser clasificadas en:

1. Básicas: actualmente por la empresa, están al alcance de cualquier competidor.
2. Claves: sostienen la posición competitiva de una empresa.

3. Emergentes: se encuentran en la etapa de desarrollo y no han sido usadas aun y pueden ser claves en un futuro.

Localización de planta: es un aspecto clave, ya que una vez instalada una planta, difícilmente será cambiada de ubicación. Las industrias primarias se instalan donde este el recurso primario (extracción de gas o petróleo). Mientras que las demás industrias estudian donde ubicarlas. Se analizan cuestiones económicas y otras referidas al crecimiento de la planta, posibilidad de puerto futuro, etc. Las empresas de servicios tienen en cuenta la cercanía del cliente.

Definición de la capacidad de planta: la unidad productiva puede ser el subsistema productivo en su conjunto (planta industrial u oficina de servicios) o una fracción menor de este (dentro de la fabrica una estación de trabajo).
Las decisiones de capacidad son estratégicas y a largo plazo. El factor fundamental en la determinación de la capacidad operativa es el pronóstico del volumen de comercialización de la empresa para un lapso determinado. 
Capacidades de una planta

1. Capacidad de diseño: la capacidad a la cual se espera que produzca una planta.
2. Capacidad real: lo producido, a pesar de todos los posibles imprevistos (falta de materia prima, huelga, problemas de maquinaria, etc.).
3. Capacidad máxima: volumen que lograría la planta en 24 horas de producción por día los 365 días del ano.

4. Capacidad pico: volumen máximo alcanzable de producción en un periodo corto. En éste se genera una alta demanda. Ejemplo: fabricación de turrones en navidad.

Diseño técnico del proceso: cada sistema operativo es único. Existen diversos elementos que condicionan el diseño del proceso productivo: los productos o servicios, sus tratamientos comerciales, la capacidad de la planta, su localización, los recursos humanos disponibles, etc. Según el grado de customizacion del producto y la adaptación del producto a los que requiere cada cliente, surgen los siguientes tipos básicos de procesos:

5. Por proyecto (unitaria): consiste en una serie de pasos separados, generalmente dirigidos a la fabricación de un artículo único. Ej: construcción de edificios, de una represa, lanzamiento de una campana publicitaria.
6. Por lotes o Batch: es discontinua y se vincula a una amplia variedad de productos y a la obtención de volúmenes relativamente pequeños de cada uno de ellos. La materia prima pasa por distintas estaciones de trabajo y en cada una de ellas se realizan transformaciones para llegar al producto terminado.

7. Líneas de producción: resigna flexibilidad, acotando posibles variaciones sobre el producto final, en pos de un mayor volumen de producción. Así se obtienen costos unitarios menores. Ej: montaje de automóviles.
8. Producción continua: es útil para la obtención de grandes volúmenes. La materia prima ingresa al proceso productivo y lo recorre sin interrupciones. Ej: industria de refinación de petróleo y la del acero.
9. VAT: cada letra V, A, T, describe la forma del flujo del producto a lo largo de los procesos. La planta V, se caracteriza por contar con muy pocos, o un único insumo, por medio del cual se obtienen muchos productos terminados. La planta A, es inversa a la V (muchos insumos, pocas salidas). Por ultimo la planta C, consta de 2 etapas: se fabrican y almacenan las partes y componentes básicos, y luego en la segunda etapa son combinados y ensamblados creando el producto terminado.
Disposición del equipamiento en planta: conocido como layout. Se basa en el lugar donde se va a ubicar cada maquinaria y cada elemento en la planta para alcanzar los objetivos de manera eficiente y eficaz. Los tipos clásicos son:

10. Distribución por posición fija: el elemento que se va a fabricar permanece estático, y a su alrededor se distribuyen todos los demás elementos Ej: armado de un barco.
11. Distribución por producto: las maquinarias respetan la secuencia de fabricación. Ej: líneas de lavado de autos.
12. Distribución por proceso: las maquinarias se agrupan por estaciones. Ej: estación de pintado.
13. Hibridas: se basa en la agrupación de maquinarias por proceso y dentro de ésta por producto. Se consiguen pocos productos de alto grado de especialización.
Calidad: posee dos grandes dimensiones, una interna (referida a las tareas y decisiones) y una externa (relacionada con el entorno de la empresa). El concepto de calidad evolucionó hasta abarcar a todas las operaciones dentro de las organizaciones. Actualmente existen dos grandes movimientos de calidad, ellos son: Total Quality Managment o Gestión Calidad Total y por otro lado Six Sigma.
1. TQM - GCT: práctica clave que ayuda a adaptar a las empresas a los cambios del entorno. Implica un compromiso a largo plazo de todos los niveles de la empresa y la participación activa de los actores internos y externos de la organización. Es administrar toda la organización de manera que sobresalga en todas las dimensiones de los productos y servicios que tienen importancia para el cliente.

Elementos filosóficos de la GCT: son el principio básico de la GCT. El cliente es un juez final de la calidad del producto. Por ello existen normas de calidad dirigidas por los clientes, enlaces entre proveedores y clientes, prevención, mejora continúa, etc. 
Herramientas genéricas de la GCT:

· Herramientas SPC: son herramientas de control estadísticos de procesos. Las más comunes son los flujos de procesos, histogramas, diagramas de causas y efectos, diagramas de ejecución, diagramas de dispersión, diagramas de control, etc.
· Amplitud de la función de calidad: 
Herramientas de control de calidad de la CGT: se basa en los métodos SQC. Los mismos son herramientas de control estadístico de calidad, que se basan en planes de muestreo, capacidad de proceso, etc. Los esfuerzos por lograr resultados sin efectos se justifican en la satisfacción de los clientes, pero el uso de estándares de calidad es causante de un ahorro de costos por el mejor uso de recursos. 
2. 6 Sigma: es un proceso de negocios que usa datos rigurosamente medidos y análisis estadísticos para identificar las fuentes de error y la forma de eliminarlas. El término “sigma” viene de la letra griega S que se usa para definir la variabilidad de un proceso, se busca llegar a trabajar con defecto cero.

Etapas del 6  sigma

· Definir: identificar el problema, definir los requerimientos y establecer los objetivos.

· Medir: validar el problema o proceso, redefinirlo y medir las variables típicas.

· Abalizar: realizar la hipótesis de causa, identificar causas claves y validar la hipótesis.

· Mejorar: desarrollar ideas para eliminar las causas raíz, probar las soluciones y estandarizar las soluciones y los resultados.

· Controlar: establecer mediciones estándar para mantener resultados y si es necesario corregir los problemas.

Aspectos para el éxito del 6 sigma
· Iniciativa y compromiso de los máximos responsables de la empresa que consideren este programa como un objetivo estratégico y necesario para subsistir.

· Sistema de medición confiable que permite continuamente medir los progresos.

· Comparaciones permanentes con otros productos, servicios y procesos para saber la posición real de nuestra empresa en el mercado.

· Incentivar al personal a cambiar los procesos.

· Realimentar el proceso mostrando los resultados exitosos.

· Nominar y respaldar al “Black Belt”. Personal experto en metodologías necesarias para las mejoras de proyectos. Son planificadores y consultores internos, que buscan la mejora continua y ayudan a la organización a lograr sus objetivos establecidos.
Operacionales Externas
Abastecimiento: el sector de compras o abastecimiento es el encargado de adquirir, de terceros, los bienes y servicios que la empresa necesita para realizar sus actividades:
· Relación con proveedores.

· Tiene un componente estratégico, este consiste en establecer una alianza, búsqueda de un nuevo proveedor.

· La selección depende de varios factores: precio, calidad, plazos de entrega, lejanía o no, confiabilidad, etc.

Almacenes y expedición

Almacenes: es una sub-función que se encarga de almacenar materias primas para su posterior uso en fábricas. Se recibe la mercadería, se verifica que corresponda a lo solicitado, se ingresan los datos de lo adquirido y se lo resguarda de todo daño.
Expedición: se recibe el producto terminado y se lo almacena.

Tercierizacion: se basa en transferir a terceros ajenos a la empresa las tareas que habitualmente se realizan con recursos humanos y materiales propios. Se hace por reducción de costos operativos y de personal. Ej: seguridad, limpieza, logística. 

Operacionales Internas

Planeamiento y control de producción: es una sub-función del sector de operaciones. Traduce en acciones a realizar los requerimientos de un plan rector ya desarrollado. La información del plan de operaciones a largo plazo tiene un bajo grado de detalle y su objetivo principal es establecer estrategias de elaboración (en función de la capacidad de fabricación disponible), prever inversiones y presupuestos económicos y financieros.

Plan agregado de producción: supone un grado de detalle mayor. Esto es útil para determinar la necesidad de materias primas y recursos de fabricación. Se explicitan los requerimientos de cada tipo de producto.

Programa maestro de producción: es un estilo detallista. Se considera que tarea debe realizar cada estación de trabajo, se establece qué ordenes de compra o venta serán satisfechas y el momento y recursos a emplear para llevar a cabo dicha tarea. 

Planeamiento y control de inventarios: está muy vinculado con el planeamiento y con el control de la producción. Una de las decisiones que la administración de operaciones debe tomar se refiere a que cantidad de productos terminados y materias primas se mantendrán en sus almacenes. Para ello se tiene en cuenta 2 factores fundamentales: asegurar un correcto abastecimiento a sus clientes y a su sector operativo, y por otro lado, mantener ese stock en niveles competitivos.

Para garantizar los volúmenes de fabricación emergentes de sus programas de producción, la empresa recurre a un inventario de materias primas. De esta manera se protege frente a potenciales desabastecimientos o retrasos en las entregas de sus proveedores. Sin embargo, para contar con materias primas, productos semi-elaborados y productos terminados en un inventario, la empresa debe inmovilizar capital y asumir los costos financieros y de oportunidad asociados que esto implica.
Mantenimiento: función necesaria para la óptima producción. Las maquinarias de fábrica o los edificios de oficinas requieren ser mantenidos. Es por esto que se establecen programas para evitar los costos de no mantenimiento:

1. Preventivo: en forma previa a que se produzca la falla.

2. Predictivo: re obtiene información técnica y en base a ella se puede predecir el momento de una posible falla o rotura.

3. Correctivo: programable (se detecta un problema no crítico y se planifica la intervención) o de emergencia (el desperfecto obliga a la inmediata intervención).
Servicios auxiliares de planta: son aquellos que abastecen a la planta para su normal funcionamiento (luz, gas, agua, gases industriales, etc.)

Manejo de materiales: el transporte dentro de la plata de la materia prima, los productos semielaborados y los terminados, genera costos y no agrega valor al producto. Por este motivo se busca minimizar los tiempos de transporte, asegurar la provisión en tiempo y forma a cada sector y preservar la integridad física de la materia prima, productos semielaborados y terminados. Se usan pallets, brazos mecánicos, etc. Todo esto para manipular, estandarizar procesos y bajar costos. 

Higiene y seguridad industrial
· Esta relacionado con la salud de los trabajadores. 

· Contempla condiciones físicas y ambientales, reguladas por la ley. 

· Se diseñan sistemas de medición para detectar desviaciones y corregirlas. 

· Se consigue en muchos casos por establecer una cultura relacionada con ello. 
FUNCIÓN DE MARKETING

El marketing es el proceso social y gerencial por el que los individuos y grupos obtienen lo que necesitan y desean creando e intercambiando productos y valor con otros. La función del marketing es aquella que nuclea las acciones referidas al intercambio con el mercado. Sus tareas principales son el análisis, la planificación y las relaciones entre la empresa y sus mercados meta.

Para poder cubrir las expectativas económicas de la empresa, el marketing debe realizar un profundo análisis de las necesidades, deseos, percepciones, y preferencias de los mercados meta. Como instrumento de medición para determinar si se logra cubrir estas necesidades o no, el marketing dispone de herramientas como las variables operacionales comerciales: precio, producto, comunicación y distribución.

Éxito competitivo

Crear y mantener un cliente es el propósito de todo negocio, ya que esto nos asegura el éxito competitivo. Para ello se deben producir bienes y servicios que la gente desee y valore. Esta oferta debe variar en cuanto al precio y tiene que ser más atractiva que la de la competencia. Otro factor importantes para alcanzar el éxito es que lo ingresos de la empresa sean mayor a sus costos. De esta manera se pueden atraer y retener inversionistas, manteniendo un nivel óptimo en la actividad empresarial (debe ser igual o mayor al de la competencia).

Toda empresa debe establecer sus propósitos, estrategias y planes de manera clara y por escrito. Para asegurarse el cumplimiento de los objetivos organizacionales, se puede diseñar un sistema de premios, auditorias y controles mediante el cual se verifica el desempeño logrado y si es necesario se realizan acciones correctivas.

Cabe destacar que es necesario que los objetivos, estrategias y planes de la empresa sean comunicados a los distintos niveles de la misma y sometidos a una revisión estricta llevada a cabo por los miembros de mayor importancia de la organización. 

Postura frente a los mercados

Hay cuatro posturas diferentes, pero las tres primeras coinciden en el hecho de que toman a la empresa como centro o punto de partida de su accionar: 

· En un contexto de demanda excedida por la oferta, las empresas se orientan a la “producción”. Así los consumidores se enfocan en la compra de los productos de mayor producción y menor costo. Ej: la fábrica Ford en sus comienzos. 

· Cuando la demanda es similar a la oferta, las empresas optan por orientarse a las “ventas”. El objetivo de esto es que las personas compren solo el producto de esa empresa, mediante la realización de campañas publicitarias y de promoción. 

· La orientación hacia el “producto” sostiene que los clientes optan por productos de buena calidad y precio razonable. Para ello la producción debe estar enfocada en el punto de vista técnico y la búsqueda de mejoras constantes. 

· En un contexto en el que la “oferta” excede a la demanda, la orientación hacia el marketing es la preponderante, en las empresas que operan en mercados no monopólicos. Este punto de vista plantea que ninguna empresa puede satisfacer a todos los mercados, por ello deben establecerse los mercados meta. Sus ofertas deben estar basadas en lo que realmente quiere el consumidor, lo cual hace referencia a la orientación hacia el cliente. 

Fases del proceso de función comercial orientada al marketing

Análisis del sistema comercial: se analizan factores como el mercado y el entorno, la demanda, la segmentación del mercado, la investigación comercial, la conducta de compra de las organizaciones y el comportamiento del consumidor. 

Diseño de estrategias de marketing: se deben tomar decisiones sobre el producto, el precio, la distribución del mismo y también acerca de su promoción. 

Dirección del proceso de marketing: se desarrolla el programa comercial, el cual incluye el análisis, planificación, organización y control de la estrategia comercial. También se analizan diversas situaciones especiales y se pone en práctica la utilización del marketing industrial, de servicios, internacional y no empresarial. 

Mercado potencial

Decimos que un “mercado potencial” es toda la población que demuestra cierto interés y posee un poder adquisitivo suficiente para obtener lo que ofrece nuestra empresa. Sin embargo solo una pequeña proporción será capaz de adquirir el producto o servicio, siendo aquellos individuos que tengan la posibilidad de acceder a los comercios que los venden u ofrecen. A este conjunto de personas se lo denomina “mercado disponible”.

Existe la posibilidad de definir a un tercer mercado, el “disponible calificado”. El mismo supone una restricción de índole legal. Ej: venta de alcohol a mayores de 18 años. Este tipo de mercado está determinado por una fracción de la población que no solo debe estar interesada en el producto, tener ingresos suficientes para adquirirlo, la posibilidad de acceder a los puntos de venta, sino que también debe estar habilitada legalmente a comprar el producto. El mercado disponible calificado incluye tanto a personas que ya son usuarias del producto o servicio ofertado, como también a consumidores que no utilizan actualmente nuestro producto, y que en un futuro podrían convertirse en clientes. Por lo general las empresas no dirigen su oferta a todos los mercados, sino a este último sector, denominado “mercado servido”.
Definición del público objetivo

Tarea dividida en tres etapas: comprensión del mercado potencial, segmentación del mercado y selección del público objetivo.

Segmentación y posicionamiento: podemos decir que segmentar consiste en agrupar a los individuos con características compartidas en distintos grupos. De esta manera es necesario brindar una diversidad de productos, múltiples puntos de venta, promociones y publicidad, distintos precios, etc. Una vez que se define el o los segmentos de mercado, se los pasa a considerar como el público objetivo o mercado meta. 

Decimos que posicionar consiste en definir los elementos básicos de una oferta y de la imagen de la empresa, de manera tal que el mercado meta la comprenda y valore. La posición de un producto esta definida por el lugar que ocupa en la mente del cliente. 

Variables controlables y no controlables

· Controlables: constituyen el marketing mix, es decir las cuatro “P”. Producto (bien que se ofrece al mercado), precio (valor monetario), plaza (sistema de distribución empleado para llegar al mercado) y promoción (comunicación llevada a cabo con el fin de transmitir los valores del producto y así fomentar su demanda).

· No controlables: se refiero a aquellos elementos que están fuera del alcance de la empresa, que no pueden ser controlados por la misma. Ellos son el mercado, la competencia y el entorno general.

Tareas de la dirección comercial
El área de dirección comercial representa el mecanismo de percepción y comunicación con el mercado. Es el responsable de lo que la empresa vende, pero también de analizar al cliente, sus necesidades, comportamiento, escala de valores en la toma de decisiones de compra. Por otro lado debe contemplar a las competencias y la oferta que estas realicen, como también al estudio de la evolución del entorno (para que nuestra empresa sea capaz de adaptarse a él fácilmente).

La dirección comercial tiene como objetivo principal identificar y satisfacer las necesidades de los consumidores. Para ello debe realizar lo siguiente:

Analizar las necesidades: supone el estudio de los distintos segmentos de mercado y el conocimiento de los productos que ofrece nuestra competencia. Así como también la noción sobre las fuerzas del entorno que pueden influir en el comportamiento del mercado, los competidores y nuestra empresa. 
Planificar los objetivos y las acciones a realizar para cumplir dicho fin: determinar los mercados específicos a los que vamos a dirigir la oferta y establecer los objetivos que se quieren alcanzar. Luego debemos diseñar las acciones estratégicas y tácticas, que deben ser desarrolladas para lograr nuestros objetivos.

Organizar los medios humanos y materiales para ejecutar las políticas previstas: se basa en desarrollar la estructura interna, con medios humanos y materiales, para así pode dirigir y coordinar las actividades del marketing. 

Controlar el desarrollo del programa comercial: implica definir los mecanismos de información y evaluación de los resultados obtenidos, que permitan comprobar el grado de cumplimiento de los objetivos previstos. De esta manera se determina si es necesario efectuar acciones correctivas o no.

Ciclo de vida del producto
De acuerdo con el comportamiento del mercado, el entorno y la competencia, los productos adquieren o pierden atractivo para los clientes. Definimos al ciclo de vida de un producto como el proceso cronológico que transcurre desde el lanzamiento del producto hasta su desaparición en el mercado. Existen cuatro etapas, ellas son:

Introducción o desarrollo del mercado: comienza cuando el producto nuevo se distribuye por primera vez. Requiere de un período extenso de tiempo y puede que sus ventas tengan un crecimiento lento. Las utilidades son mínimas por los gastos que suponen la creación de un producto y el hecho de que las ventas son pocas. Por este motivo se fijan precios altos, para cubrir los costos.

Crecimiento: si el producto tuvo impacto en el mercado las ventas serán altas. Los precios se mantienen o bajan ligeramente y la demanda aumenta en forma rápida. Los gastos de las promociones se mantienen al mismo nivel o en caso de ser necesario, aumentan para afrontar a la competencia. Las utilidades se incrementan y se genera un alto volumen de ventas. Los costos unitarios de fabricación disminuyen. 

Madurez: se nivela la demanda, las ventas dejan de aumentar y llega un punto en el que comienzan a disminuir. Aparecen más competencias, las cuales aplican rebajas y descuentos a sus productos. La empresa utiliza publicidades para mantener la lealtad del consumidor hacia la marca y diferenciarse con la competencia.

Declive: las ventas disminuyen sensiblemente y los beneficios tienden a desaparecer. La disminución de las ventas puede darse por avances tecnológicos, cambios en los gustos y modas de los consumidores, pérdida de competitividad, etc. En esta instancia, el hecho de mantener un producto débil supone altos costos, por ende se evaluará la posibilidad de sustituirlo por otro producto con mayor rentabilidad. 

Creación de nuevos productos o servicios: una empresa puede obtener bienes de dos maneras distintas. Una es mediante la adquisición, al comprar una compañía completa, una patente o un permiso para elaborar el producto de otra empresa. La segunda manera es por medio de la creación de nuevos productos, para lo cual es necesario establecer un departamento de investigación y desarrollo propio.

Causas del fracaso de nuevos productos

No satisface realmente una necesidad.

No es percibido como un producto distinto.

Hay una sobrestimación de la demanda.

La estrategia comercial se encuentra mal diseñada.

Hay falta de experiencia o conocimiento del mercado. 
Análisis de la demanda
La demanda se encuentra condicionada por los recursos disponibles del comprador y los estímulos recibidos. Definimos a la demanda como la exteriorización de las necesidades y deseos del mercado. Para estudiar la demanda se analiza el volumen que un grupo de consumidores compraría, en un área geográfica, un lapso de tiempo, un ambiente de mercadotecnia, un nivel y un esfuerzo de comercialización definidos. 

Matriz actitudinal: expresa el comportamiento del consumidor a la hora de realizar la elección y valoración de los productos o servicios que puedan satisfacer esta necesidad. Existen dos tipos de segmentos:
Actitudinales: se identifica un “segmento de actitud función” en base a la necesidad y los productos, y un segundo, llamado “segmento de actitud suprafuncional”  en el que se privilegian los factores de estatus o intangibles. 

Especificaciones: hay un “segmento de altas especificaciones” relacionado con los distintos productos, mientras que existe otro que lleva el nombre de “segmento de bajas especificaciones”.  

Estados de la demanda
Demanda negativa: a una gran parte del mercado le disgusta el producto y hasta puede llegar a pagar un precio para evitarlo. Ej: seguro de vida, parcela funeraria. 

Ausencia de la demanda: los consumidores meta no manifiestan interés o son indiferentes con el producto o servicio que ofrecemos. Ej: ofrecer un producto con azúcar a personas diabéticas.

Demanda latente: se da cuando los consumidores comparten un fuerte deseo por algo que ningún otro producto existente puede satisfacer. Ej: monopolio natural.

Demanda irregular: muchas organizaciones poseen una demanda que varía por temporada, por día, incluso por hora. Ej: los bronceadores son ofertados en verano.

Demanda plena: se da cuando la empresa está satisfecha con su volumen de negocios. Ej: Coca-Cola Company.

Demanda excesiva: surge cuando la organización tiene una demanda que supera sus capacidades o deseos. Ej: un producto innovador con mucha demanda, producido por una empresa pequeña.

Demanda de productos nocivos: estos productos dan lugar a esfuerzos organizados pata desalentar su consumo. 
Marketing Internacional
Hoy en día, en un mundo globalizado, con mejoras en la comunicación, el establecimiento de diversos tratados internacionales, la existencia de comunidades económicas, se produce una “intensificación de los intercambios internacionales”. Como consecuencia surge el marketing internacional, definido como un conjunto de actividades dirigidas a ofertar los productos a una pluralidad de naciones. Existen dos estrategias de marketing internacional:

Diferenciada: implica el diseño de una estrategia de marketing distinta en cada país, de acuerdo a sus características económicas, sociales, culturales y legales. 

Global: supone que todas esas diferencias no implican la elaboración de una estrategia particular para cada país, puesto que se considera que son mayores las similitudes que las desigualdades.

Factores que limitan a la estrategia de marketing internacional

Características de mercado

Entorno Físico: clima, condiciones de uso del producto y tamaño del mercado.

Factores macroeconómicos: nivel de ingresos y capacidad de los consumidores, Nivel de salarios y especialización de los canales de distribución. Por último, motivación de compra.

Factores culturales y sociales: costumbres y tradiciones, actitudes ante los productos extranjeros, hacia el crédito y la venta, pautas de compra de los consumidores y simbolismo del lenguaje.

Condiciones de la industria
Estadío del ciclo de vida del producto en cada país: grado de diferenciación del producto, elasticidad de la demanda, disponibilidad de puntos de venta, conocimiento y experiencia previa con el producto. 

Competencia: nivel de calidad tecnológica, precio de sus productos, costos locales, equipo de ventas, presupuesto publicitario.

Instituciones comerciales
Sistemas de distribución: márgenes habituales, tipo de distribución, desarrollo del autoservicio, existencia de marcas privadas.

Medios y agencias de publicidad: disponibilidad y costos de los medios, eficacia de las estrategias de tipo pull. 

Reacciones legales: normas de los productos, leyes de patentes y marcas, leyes de defensa de la competencia, legislación laboral y regulación de formas de venta.

Producto

Es todo aquello que pueda ofrecerse a la atención de un mercado, con el fin de que sea adquirido, utilizado o consumido, y que además pueda satisfacer una necesidad o deseo. Existe una clasificación de los productos:

Productos de consumo
Bienes de consumo duradero: heladera, ropa, computadora, etc.

Bienes de consumo destructivo: dentífrico, gaseosa, etc.

Bienes de convivencia: bienes comprados con frecuencia. Como los alimentos.
Bienes de compra esporádica: a la hora de comprarlo el cliente comprara precios, calidad, prestaciones, etc. Como un equipo de música, computadora, ropa.

Bienes especiales: algunos compradores realizan esfuerzos especiales de compra. Estos bienes son las video cámaras, autos deportivos.

Bienes no buscados: son bienes que el consumidor no desea adquirir o no tiene conocimiento de su existencia. Se trata de seguros de vida, parcelas funerarias. 
Productos industriales
Materia prima: arena, trigo, cemento.
Equipo pesado: retroexcavadora, grua.

Equipo auxiliar: cinta transportadora.

Partes componentes: circuito impreso.

Materiales: aceite lubricante.

Servicios industriales: limpieza de plantas.
Decimos que un producto es la suma de los siguientes componentes:
Producto genérico: es la cosa en si misma. El producto en cuestión.

Producto esperado: expectativas mínimas del cliente, entrega, condición de pago.

Producto aumentado: oferta que supera las expectativas del cliente.

Producto potencial: es capaz de atraer y mantener a los clientes.

Precio
La relación entre la demanda y el precio es llamada ley de la demanda, la cual determina la elasticidad (variación relativa que experimenta la cantidad demandada del producto al modificarse su precio en forma unitaria). Existen diversos factores que deben ser considerados para fijar el precio de un producto:

Marco legal: regula los límites entre los cuales debe estar el precio del producto.

Mercado y competencia: lo que ocurre con nuestra competencia condiciona en gran medida el precio que fijaremos a nuestro producto.

Objetivos de la empresa: maximizar el beneficio a corto o largo plazo, obtener un buen rendimiento de la inversión, mejorar la participación en el mercado, impedir la aparición de competidores, ser líder en la calidad del producto o servicio.

Partes interesadas: puede afectar las expectativas de los clientes, competidores, intermediarios, accionistas y trabajadores, proveedores, acreedores y sociedad.

Canales de distribución: se caracteriza por relacionar a la producción con el consumo. La dirección de la distribución comprende un conjunto de actividades que se agrupan en diseño y selección del canal de distribución, localización y dimensión de los puntos de venta y por último, dirección de las relaciones internas del canal.

Existen dos tipos de distribuidores: los mayoristas y los minoristas. Cabe destacar que una gran red de distribución garantiza una amplia disponibilidad del producto, pero a su vez implica que tenga un alto costo.

Promoción y publicidad: la promoción es una comunicación. Sus fines son informar sobre el producto y persuadir al cliente para que lo consuma. Para ello tiene cuatro elementos básicos: publicidad, venta personal, relaciones públicas y promoción de ventas. 

Fuerza de ventas: la dirección de ventas es la actividad responsable del marketing, de la planificación, organización, administración y control del sistema y del personal de ventas. Debemos considerar que comprende dos funciones principales: diseño e implementación de la estrategia y dirección del equipo de ventas.

Comunicación eficaz: hay pasos que la comunicación debe cumplir para ser eficaz:

Emisor: es quien envía el mensaje.

Codificación: simbolizar al mensaje para que sea comprensible para el receptor.

Mensaje: conjunto de símbolos organizados que el emisor transmite.

Medio: recursos de expresión mediante los que se transmite el mensaje.

Decodificación: proceso mediante el cual el receptor le asigna un significado a los símbolos transmitidos por el emisor.

Receptor: es la persona que recibe el mensaje enviado por el emisor.

Respuesta: reacciones que el receptor experimenta cuando recibe el mensaje.

Retroalimentación: respuesta del receptor que comunica el entorno al emisor.

Ruido: distorsión inesperada durante el proceso de comunicación que da lugar a que el receptor reciba un mensaje distinto del enviado por el emisor.

Investigación de mercados: es la búsqueda y análisis sistemático y objetivo de la información relevante para la identificación y solución de cualquier problema en el campo del marketing. Otra definición dice que es el diseño, la obtención, el análisis y la síntesis de datos pertinentes a una situación de marketing determinada.

Las principales aplicaciones de la investigación comercial en la función de marketing pueden clasificarse en: generales y de investigación. Esta última abarca el producto, la distribución, las ventas, la publicidad y las relaciones públicas.

FUNCIÓN DE ADMINISTRACIÓN DE RR.HH.

La administración de personal tiene por objetivo fortalecer las habilidades administrativas de los empleados y hacer que se comprometan con su respectiva misión dentro de la firma. La administración de personal incide en dos zonas distintas: estratégicas y operacionales.

Estratégicas
Evaluación de escenarios del mercado local e internacional de los recursos humanos: los requisitos de puestos gerenciales poseen rasgos cada vez más globalizados.

Benchmarking de salarios y condiciones de contratación: evaluar las formas de contratación que existen en el mercado así como también las estrategias que aplica la competencia. 
Planificación de las necesidades de mano de obra: se debe tener muy en claro la misión y los objetivos a alcanzar a mediano y largo plazo para poder caracterizar los perfiles necesarios.

Definición de planes de carrera: este plan debe considerar diversos aspectos. 

Un análisis FODA de la persona.

El puesto que se desea cubrir en el futuro en la organización.

Las características tanto profesionales como humanas de la persona elegida.

Perfil del personal para asegurar los objetivos empresariales: debe haber un equilibrio entre los objetivos individuales y los empresariales.

Ubicación de la administración de recursos humanos en la estructura organizacional: no hay una única y correcta ubicación dentro de la estructura, depende de la actividad de la empresa, del número de empleados, etc.

Relación con organismos gubernamentales: por ejemplo con el Ministerio de Trabajo, Sindicatos, Cámaras de Comercio, de Industria, Obras Sociales, Gobernaciones, Municipalidades, etc.
Armado y mantenimiento del organigrama: el objetivo de la confección del organigrama es brindar una adecuada comunicación, una información precisa y una herramienta de análisis. Cabe destacar que un organigrama permite detectar fallas de estructura como: alto o bajo desarrollo de departamentalización, equilibrio de la estructura, superposición de tareas y funciones, determinación de las relaciones de dependencia, etc. 

Como herramienta de comunicación e información la representación de la estructura de la organización es utilizada para:
Dar a conocer a todos los miembros la posición relativa que ocupan y sus vínculos con la organización.
Visualizar un cuadro global de la estructura.
Tener una clara información de cómo está conformada la organización y de los sectores que la integran.
Operacionales
Relaciones con el contexto
Selección de personal: está dirigido a escoger entre los solicitantes del puesto de trabajo para asegurarse que los candidatos más apropiados sean contratados. A continuación se desarrolla la secuencia de la búsqueda del empleado:

Surgimiento de la necesidad: estará dada por una sobrecarga de tareas, en una tarea que ya se está realizando, o por trabajos nuevos, reemplazo de una persona que se retirará, que se transferirá, licencia prolongada, etc.

Requerimiento de personal: el sector respectivo requerirá al área de recursos humanos la búsqueda de la cobertura pero el sector tendrá la responsabilidad de definir los requisitos del postulante.

Búsqueda de postulantes: para ello se realiza un reclutamiento. El mismo consiste en:

Búsqueda interna dentro de la organización: genera una alta motivación en los empleados pero la oferta es limitada, y los postulantes no aportarán una gran gama de ideas creativas. 
Avisos en medios de comunicación y publicitarios: tienen una amplia difusión, pero su costo es alto y atraen a postulantes no específicamente buscados. 

Consultoras de recursos humanos: poseen bases de datos específicas con el puesto deseado, pero la desventaja es su alto costo y muchas veces no se consigue el perfil deseado para ese puesto laboral. 

Pasantías: se benefician tanto la empresa como las universidades o escuelas. 
Contratación de personal temporario: da mayor flexibilidad ante incrementos o disminución de cargos.
Primera entrevista a los postulantes: el primer contacto entre los postulantes y la organización lo realiza el área de recursos humanos. 
Entrevista de características profesionales: luego de la primera entrevista, el sector solicitante tiene la responsabilidad de realizar una entrevista profesional. Se evalúan conocimientos técnicos y aptitudes de acuerdo  al puesto laboral. 

Exámenes: pruebas psicotécnicas, exámenes médicos prelaborales, etc. 
Elección del postulante: el sector solicitante decide que candidato es elegido.

Comunicación de la decisión: la administración de recursos humanos informará al postulante elegido su designación. 
Operatoria de ingreso: se basa en realizar todos los asuntos legales, sociales, etc. Se ocupa de esto el área de Recursos Humanos.

Monitoreo de adaptación: se le comunica la misión, visión,  el organigrama. Es común que luego de dos o tres meses se realice una entrevista para saber cómo se siente dentro de la organización.

Análisis, interpretación y aplicación de la legislación laboral: puede contar con asesoramiento externo de consultoras legales, asesores internos, suscripción a revistas especializadas, comunicaciones con los organismos sindicales y las cámaras.

Evaluación de las características del mercado laboral: oferta y demanda de puestos de trabajo, tendencia de los perfiles, características del personal solicitado, niveles de remuneración ofertada en el mercado, etc. 

Relación con consultoras: cada vez es más frecuente la tercierizacion y contratación de consultoras especializadas.

Administración y liquidadación de sueldos y jornales: ausentismo, índice de accidentes, puntualidad, depósitos de cargas sociales, pago de haberes, etc.

Análisis y descripción de puestos: responsabilidades de cada puesto, tareas, es decir el perfil del puesto.
Remuneraciones y compensaciones: debe permitir que el personal asuma su remuneración como la contraprestación obligada por su trabajo. La empresa debe retener la fuerza laboral necesaria y hacer públicos los costos de personal.

Evaluación de desempeño: es el proceso de evaluar el desempeño y las calificaciones del empleado con relación a los requerimientos del puesto para el que fuera contratado. La evaluación de desempeño sirve para que el personal sienta que la empresa se ocupa de él. Además permite la interacción entre el personal y logra mejorar las relaciones laborales a través de la discusión de temas. 

Puede ser realizada de las siguientes maneras: evaluación de cómo realiza el empleado sus tareas en su puesto de trabajo o evaluación por cumplimiento de objetivos o un mix de las dos anteriores. 

Capacitación  y desarrollo de los empleados: convertir los gastos en capacitación en una inversión a futuro. Las formas de capacitación pueden ser externas: universidades, seminarios, congresos, ferias, etc o internas: rotación de funciones, trabajos en proyectos especiales, trabajos de investigación, lecturas especializadas. 

Relación de RR.HH. con la otros sectores

Finanzas:
- Información del monto de pago de salarios y jornales. 


- Información del pago de cargas sociales.



- Pago de despidos o indemnizaciones.



- Pago de préstamos al personal.



- Pago de adelantos y premios.



- Pago de viajes y eventos.

Marketing:   - Definición de los perfiles, capacitación, experiencia de la fuerza de ventas.

Producción:   - Características de los perfiles de especialización técnica del personal. 

FUNCIÓN DE FINANZAS
La Gestión Financiera es denominada como el arte y ciencia de la administración del dinero. La función de finanzas, específicamente se ocupa de los procesos, instituciones, mercados e instrumentos que rigen en la circulación del dinero entre individuos, empresas y gobierno. Se encarga de desarrollar diversas actividades relacionadas con: créditos, cobranzas, custodia de valores y fondos, pagos, programación y control de las finanzas. Cabe destacar que la administración puede agruparse en:
Análisis y planificación financiera
Administración del pasivo y del patrimonio neto

Administración del activo

Análisis y Planificación Financiera: tiene como objetivos la transformación de los datos en información para la toma de decisiones, realizar la evaluación de los requerimientos financieros de la empresa y hasta qué puntos es posible satisfacerlos. Las tareas que se llevan a cabo en esta etapa son: elaboración del balance general (muestra la posición financiera de una empresa en un punto específico en el tiempo, es decir expresa sus activos, pasivos y patrimonio neto). También debe determinar el estado económico (derechos y obligaciones que se generan en un intercambio con el  mercado) y la situación financiera (diferencia entre lo cobrado y pagado, me dice cómo estoy).

Administración del pasivo y del patrimonio neto: se encarga de determinar cómo debe ser la financiación a corto y largo plazo. Esto depende de la rentabilidad y liquidez. También tiene que determinar qué fuentes de financiamiento se usarán.

Análisis de los activos: analiza la disponibilidad de créditos, inversiones, bienes de cambio y bienes de uso.  Estudia activos corrientes (efectivo de caja, cuentas por cobrar y cuentas corriente en los bancos) como no corrientes (máquinas y edificios).  
Finanzas: se pueden dividir en dos áreas principales: los servicios financieros y la administración financiera. 

Los servicios financieros se ocupan de proporcionar asesoría y productos financieros a las personas, empresas y gobiernos. Pueden estar orientados a: asociaciones hipotecarias, bancos, inversionistas, instituciones de crédito y compañías financieras. 
La administración financiera se refiere a las tareas del gerente de finanzas de una empresa. Se ocupa de dirigir los aspectos financieros de cualquier tipo de negocio. Sus tareas son: la presupuestación, la predicción financiera, la administración crediticia, el análisis de inversiones, etc.

La gestión financiera afecta a dos zonas de incidencia que se desarrollan dentro de la organización, ellas son: estratégica y operacional. A continuación cada uno es desarrollada.
Estratégicas

Evaluación de escenarios: se basa en analizar los escenarios económicos, políticos, sociales, culturales, legales y alianzas. Es necesario tener en cuenta la globalización e internacionalización de los mercados.

Planificación de necesidades financieras: es realizada en el corto plazo para saber el pasivo de ese año y también lo que se hace líquido en el mismo plazo. Se trata de decisiones de inversiones de capital, de estructura financiera, definir el capital propio y el ajeno, etc. Esto afecta la rentabilidad y solvencia de la empresa.
Estrategias por seguir con las entidades financieras y bancarias: las instituciones reciben el dinero para luego largarlo a la circulación por medio de préstamos. Esta operatoria se lleva a cabo en el mercado financiero, el cual se divide en mercado monetario: obligaciones de corto plazo, y mercado de capital: operaciones de largo plazo (bonos) y capital social de aportación (acciones).
Decisiones de toma de créditos, préstamos y colocaciones de excedentes: se trata de analizar los índices que permiten evaluar el desempeño y posición financiera de la empresa. Se lo puede evaluar comparando nuestros índices con los de otras empresas en un mismo momento o contrastando a la misma empresa a lo largo del tiempo. Los índices más utilizados son:
Liquidez: capacidad de respuesta de la empresa para afrontar sus vencimientos en el corto plazo.
Activo Circulante - Pasivo Circulante.
Solvencia: capacidad de la empresa de atender los compromisos contraídos.

Activo Total Neto - Deuda o Exigible Total.
Endeudamiento: se refiere a cuán endeudada está la empresa:

Pasivo - Fondos Propios.
Rentabilidad: se puede medir sobre las ventas. 
Operativas

El administrador debe tener claro lo que él puede controlar y encargarse de eso. Estas actividades son la programación de pagos, el financiamiento en el corto plazo, las transacciones en valores negociables y el estudio del nivel de saldo de efectivo.
Hoy en día un administrador tiene que ser capaz de solucionar los problemas que enfrenta una empresa en el campo financiero. Esto sucede tanto en las grandes empresas como en las Pymes. 

En este último caso (Pymes), los aspectos financieros más relevantes son: insuficiencia de capital inicial, escasez de capital para el crecimiento, excesivo endeudamiento, deficiente planeamiento financiero, deficiente administración de fondos, etc. Por su parte, en las empresas medianas y grandes, la función administrativa se encuentra a cargo de un departamento dirigido por el vicepresidente de finanzas,  quien se encarga de analizar la información que le proporcionan tanto el tesorero como el contralor. 

Tesorero: se ocupa de la actividad financiera de la empresa. Esta comprende la planificación financiera, la percepción de fondos, la administración del efectivo, las decisiones de gastos de capital, el manejo de créditos, etc.

Contralor: responsable de la actividad contable de la empresa. La cual  consiste en la administración fiscal, el procesamiento de datos y la contabilidad de costos. 
Administrador Financiero: debe dominar los fundamentos de la economía como los de la contabilidad. Se encarga de la coordinación, sincronización y la detección de las necesidades financieras presentes y futuras de la organización para una maximización de la rentabilidad de la empresa. 

Finanzas operativas, planificación y previsiones
Las previsiones financieras a corto plazo tienen un doble objetivo:

La previsión de la tesorería: presupuestos de cobros y pagos, balances y estados de resultados proyectados.
La planificación y el control financiero de las operaciones: tiene gran importancia. Estas actividades dan lugar a compromisos de inversión de fondos.

El plan operativo debe señalar los objetivos a alcanzar y las personas y departamentos responsables de su ejecución. La función financiera en la empresa consiste en utilizar en cada momento las mejores fuentes de recursos y en tener colocados estos recursos en las inversiones más adecuadas para cumplir los objetivos planteados por la empresa.
Fondo de maniobra: representa el volumen de recursos a largo plazo que excede del inmovilizado neto. Las “necesidades operativas de fondos” representan el volumen de fondos que, dado el funcionamiento operativo de la empresa, son considerados como necesarios para sostener dichas operaciones. La diferencia entre NOF (necesidades operativas de fondos) y FM (fondo de maniobra) establece si existen defectos de planificación o de funcionamiento en la empresa.

Técnicas de presupuestación de capital: riesgo y certidumbre
Resultado Económico: es determinado contablemente y se basa en el criterio de lo devengado. Considera ganancia al resultado de precio de venta - costo de producción. Debe considerarse el tipo de pago, ya sea venta al contado o devengada en el caso de una venta en cuenta corriente.
Estado de Resultados: es un estado de información de naturaleza económica. Expresa los resultados obtenidos en un período dado, como consecuencia de las decisiones adoptadas respecto de los activos y pasivos de la firma. 

Balance General: informa sobre la situación patrimonial de la empresa a una fecha determinada. Enuncia  los recursos que dispone la empresa (activos), las obligaciones (pasivos) y el capital propio (patrimonio neto).

Estado de Origen y Aplicación de Fondos: informa sobre los destinos y los orígenes de los fondos durante un período de tiempo determinado. Exige la comparación de, como mínimo, dos balances. 
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