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Introduccién.

En el mundo actual las empresas no pueden sobrevivir simplemente haciendo un buen
trabajo, tienen que hacer un trabajo excelente, si quieren tener éxito en un mercado que se
caracteriza por un rapido crecimiento y una dura competencia, tanto nacional como
internacional. Los consumidores y las empresas se encuentran con gran abundancia de

ofertas, al buscar satisfacer sus necesidades y por tanto, buscan calidad excelente, valor, o
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costo cuando escogen entre sus suministradores. Estudios recientes han demostrado que la
clave de la rentabilidad de las empresas descansa en conocer y satisfacer al publico con
ofertas competitivas.

Las empresas de hoy se hayan afectadas por una situacion de cambios, de intensidad y
caracteristicas, muy distintas a las épocas anteriores, que configuran el actual mundo de los
negocios, como son entre otros, modificaciones profundas en la estructura organizativa,
nuevos sistemas de direccion, cultura de calidad y excelencia, reconocimiento de la
responsabilidad de la empresa, desarrollo de la innovacion tecnoldgica, nuevas estructuras
de negocio e importancia de servicio al cliente.

Para obtener éxito en el logro de la ventaja competitiva es necesario lograr la adaptacion de
sistemas de mayor contenido en los sistemas de gestion de forma tal que se pueda
compatibilizar la filosofia del servicio con las exigencias del entorno.

Las empresas cubanas se encuentran insertadas en un entorno de grandes limitaciones de
recursos, donde la competencia en el mercado internacional, en el cual necesitan penetrar
con vistas a la captacion de divisas para garantizar todo el aprovisionamiento y por ende su
continua reproduccion, lo que justifica la necesidad del pais de ir a la busqueda de sistemas
productivos cada vez mas eficientes.

Lograr altos niveles en los procesos de prestaciones de servicios, constituye para el pais un
objetivo inmediato, este proceso no implica solamente la disminucion de los costos con la
consiguiente eficiencia, sino que permite la satisfaccion plena del cliente al contar con un
servicio bueno en todos los sentidos, y del suministrador al sentirse reconocido y
estimulado por haberlo creado.

El SIME no est4 exento, como toda empresa nacional, de todas estas exigencias, y dentro
de ¢él, los servicios técnicos automotrices cobran especial importancia debido a la
particularidad y diversidad de formas de brindar dichos servicios, por lo que la Unidad de
Servicios Técnicos Automotrices (USTA), subsistema de una Empresa Reparadora,
constituye el centro de atencion de la presente investigacion.

Esta Unidad surge como una necesidad de dicha Empresa de buscar nuevas vias de
ingresos, para lo cual no se realiz6é una investigacion de mercado que permitiera obtener
una mayor informacion y caracterizacion de los clientes asi como sus necesidades, todo lo

cual ha devenido una insatisfaccion de las expectativas de los mismos, existiendo criterios
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negativos acerca de la calidad de los servicios e incumplimientos en los plazos de entrega.
Esta situacion ha provocado una disminucion en la afluencia de clientes a la unidad y por
tanto una subutilizacion de las capacidades instaladas.

Partiendo de la problematica anteriormente planteada, se define como Hipotesis de esta
investigacion que si se realiza un Diagndstico de la Gestion de Calidad de la unidad, con
una previa Investigacion de Mercado exploratoria, y tomando los resultados de este estudio
para la elaboracion del Plan de Marketing de la USTA, asi como la realizacion de un
Andlisis y Diseno de los puestos de trabajo con la finalidad de estudiar las condiciones
laborales, pueden determinarse los factores que provocan la situacion objeto de analisis,
estableciéndose propuestas de mejoras en la gestion de los servicios de la unidad que
permitan un incremento en sus niveles de ingresos y una mayor motivacion de sus

trabajadores.

Definicion de las variables:

¢ Variable independiente: Baja calidad y organizacion de los servicios que se brindan

en la USTA.

+ Variable dependiente: Existencia de clientes insatisfechos.

Para validar esta Hipodtesis constituye el Objetivo General del presente trabajo, redisefiar

el subsistema de Gestion Comercial de la USTA elaborando el Plan de Marketing de la
misma, a partir de los resultados del Diagnostico de la Gestion de Calidad y de la

Investigacion de Mercado.

Como objetivos especificos se plantean:
o Diagnosticar la situacion actual del proceso de servicio en la USTA, aplicando
técnicas que permitan concretar el comportamiento de la misma.
o Estudiar el mercado con vistas a caracterizar los clientes actuales y potenciales, asi
como sus necesidades.
o Realizar el Analisis y Disefio de los puestos de trabajo(elaboracion de los
Profesiogramas), con el respectivo andlisis de las condiciones laborales asi como el

diagnostico del nivel de motivacion de los trabajadores.



La Gestion Empresarial en las Empresas de Servicios Técnicos Automotrices.

Los principales valores de los resultados alcanzados en la investigacion son:

Valor Metodologico:
Se propone el Plan de Marketing de la unidad, el cual a través de sus etapas, establece las

pautas a seguir para la actividad comercial.

Valor economico social:
La puesta en marcha de las medidas propuestas redunda en un perfeccionamiento del
sistema de gestion comercial, un incremento del 25 % anual de los ingresos y por ende en

su eficiencia, repercutiendo positivamente en el nivel de satisfaccion de los trabajadores.

Valor Practico:
Los resultados obtenidos son de gran utilidad practica tanto para la USTA como para la

Empresa Reparadora , y asi lo avala la direccion de esta entidad.

Generalidades del Sistema de Gestion.

Con el desarrollo del Sistema Empresarial ha ido evolucionando la concepcion de la
funciéon comercial y se ha ido perfeccionando instrumentos para llevarla a cabo ,
identificandola con los conceptos de Marketing, Mercadeo 6 Mercadotecnia , pero
aparejado a esto la tecnologia logra altas cotas de desarrollo y los procesos de
transformacion de la materia prima, empleo de energia , bienes de equipos més sofisticados,
traen aparejados un cambio en el empleo de recursos humanos que hacen que se logren
productos acabados que alcancen niveles muy altos que trazan pautas muy fuertes en la
carrera de obtencion de la competitividad. (Salvador M. Paris, 1994).

De ninguna forma pueden lograrse resultados en el aumento de la competitividad
desarrollando aisladamente la funcion comercial de la de produccién ya que ambas estan
inmersas en el mismo sistema que conforma la Empresa , en la que conjuntamente con ellas
se debe tener presente la existencia y desarrollo de la funcién financiera , lo que conforma
la gestion empresarial vista con tres subsistemas basicos: Marketing , Produccion y

Finanzas. (Fernandez E, 1993).
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Es por ello que resulta de vital importancia para el aumento de la competitividad de la

Empresa el estudio del Sistema de Gestién que permita tales resultados.

La Empresa y su entorno. Influencia en el estudio de la gestion.

La produccion suele definirse como el proceso por el que se crean bienes y/o servicios
normalmente a partir de unas entradas en los que a su vez se encuentran también bienes y
servicios siendo los primeros productos y los segundos factores de produccion.(Dias
Adenso, 1983)

Es importante tener en cuenta la relacion del sistema productivo y su entorno, partiendo de
que la Empresa como sistema tiene fortalezas y debilidades que le permiten aprovechar,
atenuar o acrecentar las oportunidades y amenazas que provienen del medio con el cual
interactiia y del que recibe recursos con determinados requerimientos de cualidad y cuantia
segun las exigencias del sistema productivo y, de esta forma el medio exige resultados que
se corresponden con los requerimientos del entorno. Estos requerimientos se enmarcan en
un conjunto de exigencias politicas, econdmicas, sociales, ecologicas, juridicas, y técnico-
organizativas, a las cuales se les debe dar respuesta satisfactoria.

Diferentes autores como Bufa(1981), Miguel Fernandez(1993), Maynard ( 1968), Koontz (
1973) Carnota (1987) y otros, definen el concepto de Sistema.

De todos ellos se puede resumir que Sistema es el conjunto de elementos, propiedades,
que estan interrelacionados y se complementan unos a otros, cuya existencia va estar dentro
de un entorno, perteneciente a la realidad objetiva.

Entorno: Es todo aquello que se encuentra situado fuera de la frontera.

Las empresas estan formadas por elementos fisicos (equipos, hombre, documentos ....) y
por elementos abstractos o subjetivos (estrategias, relaciones informales, estilos, etc) .

Son consideradas como sistemas abiertos con mayor o menor apertura hacia el entorno.
Una empresa procura reducir la influencia de las perturbaciones producidas por el entorno
estableciendo filtros ( analisis de ofertas, control de la materia prima, pruebas de seleccion

de personal, estudio de proveedores, etc.).
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Se puede ver el sistema (Fig 1) como un procesador que transforma unos “inputs” en unos
“outputs”. La empresa recibe del entorno recursos financieros y humanos, materias primas,

informacion, etc. y los transforma en productos terminados, servicios, informacion y otros.

La empresa como sistema.

Inputs Outputs

Recursos
del Entorno

Humanos
> Productos
Financier >
>
Mat.Primas
> EMPRESA
Tecnologia Servicios
> >
Informacién
>

Figura 1

Otros autores como Company plantean un modelo general para la gestion de produccion
desarrollado por Buffa, en tres niveles y Company justifica la aplicabilidad de modelos
similares a los subsistemas de Comercializacion y Finanzas.
Existen algunos conceptos comunes a todas las empresas:

o Estan enfocadas hacia el cumplimiento de unos objetivos previamente marcados.

o Son sistemas sicosociales, es decir, formadas por personas que trabajan en grupo.

o Son sistemas técnicos, puesto que las personas que en ellos trabajan utilizan medios,

conocimientos y técnicas.
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o Son sistemas donde las actividades de los elementos que lo componen estan
estructuradas de tal manera que existe una coordinacion de esfuerzos, dirigidas al
logro de los objetivos.

El entorno de la empresa lo forman todos los elementos situados fuera de la frontera ,
estableciéndose dos niveles de entorno, uno inmediato o de accion directa y otro general o
de accion indirecta.

Entre los elementos del entorno inmediato se encuentran: los Proveedores y
Suministradores, Clientes, Competidores, Administracion Publica, Bancos, Sindicato,
otros.

En el entorno general se ubican las variables: Socio-culturales, Econdémicas, y Politico-

legales, ademas del elemento Tecnologia.

Los sistemas de servicios.

Las operaciones de servicio no producen una salida tangible como las operaciones de
manufactura. Las operaciones de servicio pueden ser subdivididas de acuerdo al grado de
estandarizacion de las salidas, es decir, si se brinda un servicio estandarizado o un servicio
para satisfacer un pedido, y/o los procesos aquellos ejecutan. Algunas actividades de no
manufactura ( operaciones que no producen articulos) pueden considerarse como un
proyecto ya que ellas involucran las actividades de un grupo de personas en un periodo de
tiempo determinado.( Dilworth, ).

Una amplia gama de actividades y servicios se clasifican como servicios.

Segtin el enfoque dado por Kotler se pueden definir los servicios como:

" Un servicio es toda actividad o beneficio que una parte ofrece a otra, son esencialmente
intangibles y no culminan en la propiedad de la cosa. Su produccion no esta necesariamente

ligada a un producto fisico. "

Los servicios presentan cuatro caracteristicas que es indispensable tener presente.
1) Intangibilidad: Los servicios son intangibles. No se les puede ver, probar, palpar, oir ni
oler antes de adquirirlo. Los que ofrecen servicios recurren a varios medios para ganarse la

confianza del cliente:
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2) Inseparabilidad: Un servicio es inseparable de su fuente, tratese de una persona o

maquina. Pero un producto fisico existe sin importar si su fuente se halla presente o no.

3) Variabilidad: Los servicios son sumamente variables pues dependen de quienes lo
suministran y del momento y lugar en que se llevan a cabo.
cliente por medio de sistemas de sugerencias y atencion de quejas, encuestas a los clientes y
compra por comparacion con lo cual se detectan y corrigen los fallos.

4) Caracter perecedero: Los servicios no son almacenables. Este cardcter perecedero no

plantea problemas cuando la demanda es estable ya que es facil programarlo con
anticipacion,  pero cuando la demanda fluctua, crea un problema a las  empresas. Un
ejemplo de ello: un transporte publico que debe  contar con muchos més equipos porque

la demanda es mds  intensa en las horas de gran trafico de personal.

Clasificacion de los servicios.

Los tipos de servicio varian de manera notable. Se les puede clasificar de muchas formas:

1) Los basados en las personas o en el equipo: El psiquiatra no necesita practicamente
equipo alguno, pero un piloto necesita absolutamente un avion.

Entre los servicios basados en las personas hay algunos que requieren profesionales,
ejemplo contabilidad, otros mano de abra especializada, ejemplo plomeria, y otros de mano
de obra no especializada, ejemplo servicios de porteria, trabajo de jardineria.

Entre los servicios basados en el equipo encontramos los que exigen equipo automatizado
(lavado automatico de carros); el equipo operado por mano de obra poco especializada
(taxis, cinematdgrafos); y el equipo operado por mano de obra especializada (aviones,

computadoras).

2) Los basados en la presencia o no del cliente en el servicio. El cliente ha de estar
presente durante una cirugia cerebral, no asi cuando le lavan el automovil. En el caso de
que el cliente esté presente, el prestador de servicios ha de tener muy en cuenta las

necesidades de este.
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3) Los relacionados con el motivo de compra, es decir, si el servicio satisface una
exigencia personal (servicios personales). o una exigencia del negocio (servicios a
empresas). Los médicos cobran a sus enfermos un precio diferente del que cargan a los

empleados de una compafiia que ha contratado sus servicios.

4) Los basados en los motivos del prestador de servicios (razones de indole lucrativa o no

lucrativa) y de la forma que asume este (privado o publico).

La planificacion en el Marketing:

1- La planeacion estratégica del marketing, consiste esencialmente en elegir mercados
objetivos y disefar una mezcla de marketing (Marketing MIX) que, en general, se
compone del producto (Product), el precio (Price), la distribuciéon (Place) y la

comunicacion (Promotion). ( Kotler, Philip 1994)
Los nueve elementos basicos del marketing. Las nueve P’s.

Producto (product)
El producto es el conjunto de beneficios que el cliente piensa recibir. No es sélo el producto
fisico como piezas y accesorios sino que es también la forma en que el cliente observa

como se utilizan esos productos fisicos para su beneficio y disfrute.

Por ejemplo en una unidad de servicios técnicos automotrices, los clientes estan comprando
las piezas o accesorios que utilizan, en su lugar, estdn satisfaciendo una necesidad de

reparacion de su equipo.

Asociacion (partnership)
Por lo general, muchos clientes desean adquirir una experiencia global, en un destino
especifico. Para dar respuesta a esa necesidad, dos 0 més negocios que ofrecen productos o

servicios complementarios pueden cooperar compartiendo sus esfuerzos de marketing.
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Preparacion del paquete (Packaging)

Esta es una forma de asociacion a partir de la cual se pueden ofertar combinaciones de
posibilidades y servicios a clientes potenciales. Las diferencias principales radican en el
hecho de que todas las posibilidades

Y servicios pueden ser comprados a un solo precio, en una sola transaccion.

Programacion (programming)
Esto se refiere a eventos especiales o eventos en general que complementan el producto que
se esta ofertando. Son actividades que le ofrecen a los clientes una razén mas para consumir

los servicios.

Precios (Price)
El precio es lo que paga el cliente por el producto o servicio. Es importante asegurar que los

clientes reciban lo que ellos piensan sea el valor apropiado por su dinero.

Politica de posicionamiento (positionint)
Consiste en diferenciar la operacion de una empresa de aquellas de la competencia, para

colocarse en su espacio en el mercado. Es necesario que se mantenga la politica consistente.

Distribucion (Place)
Se refiere a donde, cuando y coémo el producto o servicio llega al cliente, refiriéndose

también al canal, a través del cual fue hecha la compra.

Comunicacion (Promotion)
La comunicacion se refiere al grupo de actividades mediante las cuales la empresa se
identifica con los clientes potenciales. Este grupo de actividades incluye la promocion,

publicidad, nombre del producto, creacion de imagenes y relaciones publicas.

Persona (people)

Las personas constituyen una de las fuerzas mas poderosas del mercado. El trabajador de la
unidad o el mecéanico puede contribuir a la satisfaccion de la experiencia del cliente o

10
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arruinarle, a través de un mal comportamiento, lo que hubiese podido ser un servicio

eficiente.

Un aspecto muy notable y que interesa significar aqui es el de la confrontacion que existe

entre la orientacion de marketing y la orientacién de producciéon a la hora de enfocar

idénticas actitudes y procedimientos. Hemos de significar que la mentalidad de produccion,

vigente a lo largo de una buena parte de la historia, definitivamente esta dando pasos hacia

la mentalidad del marketing. Sin embargo, este proceso de cambio, estd metamorfosis de la

cultura empresarial, sigue sus pasos a un ritmo que si bien es progresivo, resulta

inevitablemente lento.

La tabla 1 presenta algunos ejemplos aclaratorios de las diferencias existentes entre ambas

orientaciones.

Tabla 1 Orientacion de Marketing vs Orientacion de produccion

Actitudes y | Orientacion del Marketing Orientacion de produccion

procedimientos

Actitud  hacia  los|Las necesidades de los clientes | Deben de estar contentos que

clientes. determinan los planes | existamos.
empresariales.

Producto. Se fabrica lo que puede|Se vende lo que se fabrica.
venderse.

Papel del marketing. Determinar las necesidades de|Si se wusa, determinar la
los clientes y como satisfacerlas |reaccion de los clientes (a

Interés en innovacion.

Publicidad

(a priori).

Localizar nuevas oportunidades.

Beneficios que sastisfagan a la

empresa.

posteriori).
Tecnologia y reduccion de
costes.

Rasgos del producto y calidad.

11
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Marketing estratégico versus Marketing operacional

El marketing presenta, no obstante, dos caras o vertientes tan complementarias como
diferentes. De una parte nos encontramos con el denominado "marketing estratégico", cuya
actuacion cubre el medio - largo plazo y se orienta satisfacer las necesidades del
consumidor que constituyen oportunidades econdmicas atractivas para la empresa. Podria
asociarse con lo que es la mente de la empresa. Por otro lado diferenciamos el "marketing
operacional", mas agresivo y visible por corresponderse con la acciéon de la gestion de
marketing y operar en plazos de tiempo mas cortos. Su eficacia, sin embargo, dependera de
la calidad de las elecciones estratégicas fijadas previamente. Viene a ser el brazo comercial

de la empresa en la contribucion al logro de los objetivos.( Gutiérrez C. Orlando)

Podriamos resumir afirmando que el Marketing estratégico es mas trascendente en cuanto a
que marca el rumbo, afianzandolo o cambidndolo (se ocupa de lo que hay que hacer).
Mientras que el Marketing operacional es mas urgente ya que, sobre un rumbo ya trazado,
trata de cumplir con los objetivos fijados (se preocupa de hacer bien lo que hay que hacer).
El marketing estratégico es la esencia del plan de marketing estratégico, mientras que el

marketing operacional tiene mejor reflejo en el plan anual de marketing.

El plan de marketing dentro del proceso de planificacion global

El lenguaje que empleamos normalmente al hablar de la planificacion empresarial puede
conducir cuando menos a la confusion, incluso para aquello que lo utilizan a diario. La
afinidad de los términos que manejamos: plan estratégico, plan de marketing, marketing
estratégico, etc., no debe inducirnos de ningin modo a mantener una actitud perezosa que
se resuma en "Qué mas da" Al fin y al cabo son conceptos que significan practicamente lo
mismo.

Muy contrario, lo que pretendemos a lo largo de este trabajo es situar la posicion en la que
se enmarca el plan de marketing dentro del proceso de planificacion global de la empresa, y

demostrar que, siendo un arma comercial y de marketing determinante como lo es para la

12
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gran empresa, puede convertirse asi mismo en un buen sustitutivo de la planificacion

estratégica en las pequefias y medianas empresas.

De la misma manera que consideramos el plan estratégico como el punto de partida en el
proceso de planificacion global, el plan de marketing es la pieza clave del proceso de
planificacion comercial. , al tiempo que esta supeditado a las directrices que surjan del

plan estratégico.

En efecto, el plan general de marketing da pautas de actuacion para que los directores de
productos elaboren sus planes anuales de marketing para sus lineas respectivas. Cuando
existe homogeneidad de productos y la dimension de la empresa sea pequefia s6lo existird
el plan de marketing, no un plan general de marketing y varios planes anuales de

marketing.

Plan de marketing versus plan estratégico

Suele decirse que el responsable de la funcion de marketing debe llevar el liderazgo en el
proceso de planificacion, aunque solo sea en un sentido cronologico. Es €l quien especifica
la estrategia ideal de producto mercado para la empresa, que, en definitiva, supone un
aspecto clave de la estrategia empresarial. No resultara extrafio entonces comprobar que
existen empresas en las que el director de marketing aconseje y ayude activamente al
responsable o equipo de planificacion estratégica en su labor panificadora. Pero, ambos

planes son distintos y cumplen papeles diferentes en la empresa.

También cabe hacer otra lectura: en aquellos casos en los que la empresa no tiene un plan
estratégico formal y se embarca en hacer un plan de marketing, éste puede suplir bastante
bien gran parte del contenido del primero. De ahi que digamos que el plan de marketing es
un buen sustitutivo de la planificacion estratégica, sobre todo en las pequefias y medianas

empresas, en las que no es posible abordar todo el proceso de planificacion global.

13
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Por el contrario, donde exista un plan estratégico o esté bien definida la estrategia
corporativa, la formulacion de la estrategia de marketing estara supeditada a la estrategia

corporativa establecida por la alta direccion.

- En ambos planes el proceso de confeccion es el mismo, aunque el resultado es
netamente diferente, asi como el alcance y el contenido de sus etapas:

- El Horizonte temporal del plan estratégico suele ser mayor que el del plan de
marketing.

- Mientras el plan estratégico se centra en aquellos aspectos que comprometen al futuro
de la empresa, el plan de marketing se ocupa de las competencias del area de marketing.

- En el orden operativo, el diagnostico de la situacion, hecho en el marco de la

planificacion estratégica, profundiza mas en el analisis del entorno y del sector en el que se

desenvuelve la empresa, mientras que el plan de marketing se detiene mucho mas en el

analisis del mercado; Los objetivos y estrategias corporativas no coinciden con los de

marketing; y finalmente, aunque ambos casos se hablan de planes de accion, en cada caso

se contemplan campos de actuacion muy diferentes

En ambos planes se incluyen andlisis internos y externos de la organizacion, en el plan
estratégico este estudio incluye un andlisis DAFO y en la etapa del plan de marketing se
hace un estudio de la situacion actual de la organizacion, como se explicod anteriormente si
no se ha realizado un plan estratégico con anterioridad, en el plan de marketing debe de

incluirse el analisis DAFO.

Conceptualizacion sobre la tematica de plan de marketing.

El plan de marketing estratégico tiene como objetivo primordial el expresar de una forma
clara y sistematica las opciones elegidas por la empresa para asegurar su desarrollo a medio
y largo plazo. Tales opciones deberan seguidamente traducirse en decisiones y en

programas de accion.
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Segun el libro nuevas orientaciones en el marketing de servicios (1990), el plan de
marketing es un instrumento de trabajo diario que tiene las siguientes caracteristicas:

- Esun documento escrito.

- Detalla acciones especificas de marketing.

- Estas acciones estan dirigidas al logro de objetivos especificos.

- Dentro de un marco de trabajo de un determinado ambiente de mercado.

Por otra parte Fernando Muiioz (1995) expresa que el Plan de Marketing es un elemento de
gestion consistente en un documento escrito que contiene: La delimitacion de los objetivos,
analisis de la situacion, definicion de las estrategias, desarrollo de planes y programas de
accion, presupuestos, medidas de control y correccion de desviaciones y normas de

reactualizacion para un periodo determinado".

Como se puede apreciar las tres definiciones antes descritas coinciden en varios aspectos
los cuales se listan a continuacion:

- El plan de Marketing es un documento escrito.

- Debe estar estructurado.

- Define claramente responsabilidades y procedimientos de control.

- Deben concretarse las acciones especificas de marketing.

- Esta dirigido a obtener objetivos especificos.

- Se valida para un periodo de tiempo concreto.

- Es sobre todas las cosas un documento de trabajo.

Todas las buenas estrategias de marketing comienzan con una compresion de los
consumidores y sus necesidades. Cuando una empresa comprende verdaderamente las
necesidades de su mercado objetivo puede utilizar sus propias fortalezas y capacidades
distintivas para satisfacer dichas necesidades mejor que cualquier otra empresa. Satisfacer
las necesidades de los consumidores mejor que los competidores otra manera de crear una
ventaja competitiva.

Necesidad del plan:

Las empresas se mueven en la actualidad dentro de unos escenarios en los que los cambios

se suceden a una velocidad vertiginosa. Cualquiera que sea el sector, mercado o segmento
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de la economia a la que hagamos referencia, el halo de la incertidumbre salpicara en, mayor
o menor medida cualquier juicio, opinidon o prevision que formulemos. Ademas a medida
que una empresa se hace mds compleja y se incrementa la competencia, el plan de
marketing se convierte en un elemento indispensable. El cliente es la clave en la gestion
empresarial moderna, por eso nos encontramos ante la obligacion no sé6lo de conocer sus
necesidades, sino especialmente de procurar la satisfaccion plena de las mismas.

En este sentido, el marketing ha supuesto un cambio de actitud caracterizado por una
preocupacion constante de conocer el mercado y por adaptarse a lo que éste demanda, para

poder actuar sobre ¢l de la manera mas eficaz.

La compresion de los conceptos y las estrategias de mercadotecnia no garantiza el éxito del
mercado. Para tener éxito en la mercadotecnia se requiere una planificacion y una ejecucion
cuidadosas. Es facil involucrarse en los problemas diarios que surgen al dirigir un

departamento de mercadotecnia y, por tanto casi no se dedica tiempo a la planificacion.

Si la respuesta de la empresa a las necesidades que plantea el mercado es precisamente la
satisfaccion de esas mismas necesidades, la puesta en practica de esta idea se traducird en
un sistematico proceso de planificacion de marketing, que consiste en la aplicacion
planificada de los recursos con que ésta cuenta para alcanzar los objetivos definidos. La
planificacion de marketing, realizada de una forma sistematica, proporciona ventajas

notables.

Segin McDonald (1994) los beneficios del plan de Marketing son:

- Mejor coordinacion de las actividades.

- Identifica los cambios y desarrollos que se pueden esperar.

- Aumenta la predisposicion y preparacion de la empresa para el cambio.

- Minimiza las respuestas no racionales a los eventos inesperados.

- Reduce los conflictos sobre el destino y los objetivos de la empresa.

- Mejora la comunicacion.

- Obliga a la direccion de la empresa a pensar, de forma sistematica, en el futuro.

- Los recursos disponibles se pueden ajustar mejor a las oportunidades.
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- El plan proporciona un marco general util para la revision continuada de las actividades.
- Un enfoque sistematico de la formulacion de las estrategias conduce a niveles mas altos

de rentabilidad sobre la inversion.

No es exagerado pensar que los buenos o malos resultados que obtenga la empresa al final

de cada ejercicio seran, en buena medida, un reflejo de la correcta o incorrecta planificacion

de marketing. Sainz de vicufia (1995)

En otros beneficios aparecen lo expresados por Kotler (1997), los cudles sefialan que un

plan de mercadotecnia:

- Proporciona una guia para todas las actividades de mercadotecnia de la empresa para el
afio proximo.

- Asegura que en las actividades de la empresa concuerden con el plan estratégico
corporativo.

- Obliga a los gerentes de mercadotecnia a revisar y pensar con objetividad a través de
todas las etapas del proceso de mercadotecnia.

- Ayuda en la determinacion del presupuesto para que los recursos concuerden con los
objetivos de mercadotecnia.

- Crea un proceso para evaluar los resultados reales en comparacion con los esperados.

Como se observa para estos autores la ventaja del plan de marketing son similares, ya que

persiguen los mismos objetivos.

Se afiade alin un ultimo apunte a favor de la planificacion de marketing. Para ello nos

apoyaremos en las palabras de Stapleton (1990).

"Pocas empresas se gastarian varios millones de pesetas en la compra de un bien de equipo

productivo sin haber realizado previamente una completa investigacion sobre su

justificacion, las alternativas disponibles y la rentabilidad esperada sobre dicha inversion.

Sin embargo, cada afio, la gran mayoria de las empresas asignan una parte significativa de

sus ingresos a las actividades de marketing, sin haber estimado el valor de la rentabilidad

esperada sobre tal inversion. Mediante la planificacion de marketing la empresa debe

asegurarse de que los costes de marketing dan una rentabilidad equivalente y de que estan

sujetos a los mismos criterios controles que el resto de las inversiones que se hagan en la

empresa'.
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Planes de Marketing (Sitio Web Improven Consultores )

En un momento como el actual, en el que la competencia es cada vez mas intensa, es
necesario emplear correctamente las distintas herramientas que el marketing nos ofrece
para conseguir tener la deseada presencia en el mercado.Deseo mas
informacion del Producto!

Una de estas herramientas es un plan de marketing donde se define la estrategia comercial
de la compaiiia, estudiando su posicionamiento, su cartera de productos y los mercados de
interés.

En el area de ventas, se organiza la estructura de ventas: dimensionamiento, fijacion de
objetivos y sistemas de control, organizacion de la comunicacion interna y definicion de
politicas retributivas.

Ademas, se analizan de nuevas oportunidades de negocio y mercados de interés asi como
la rentabilidad de los mercados y productos actuales.

También se toman decisiones en cuanto a distribucién, producto, precio, publicidad y
comunicacion que son muy importantes para el correcto funcionamiento de la empresa.
Igualmente se realiza la fijacion de objetivos y plazos para
definir el camino que estratégicamente debera seguir la firma.

Con todo ello, los objetivos buscados son:

1- Planificar el desarrollo de la empresa en un horizonte de

3 a5 afos

2- Determina oportunidades de negocio y mercados de interés

3- Descripcion del mercado, existente o por crear, y justificacion financiera de los medios
elegidos para vender en ¢l los productos o servicios.

4- Obtencion de ventaja competitiva sostenible en el tiempo y defendible frente a la
competencia

5- Definicion de objetivos corporativos, departamentales e individuales.

6- Analizar las desviaciones frente a los objetivos y actuar consecuentemente

7- Instrumento de comunicacion interna y externa incrementando la motivacion de los

integrantes de la empresa
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8- Que los directivos tengan la informacién necesaria en cada momento para la correcta
toma de decisiones
Ademéas, el plan de marketing proporciona la herramienta idénea para una correcta

gestion de ventas que actualmente es critica para la competitividad de la empresa.

Gestion de Calidad.Términos y Definiciones.

A partir del vertiginoso desarrollo de la ciencia y la técnica en la actualidad, ha cobrado un
gran pindculo la Gestion de la Calidad Total, la cual no es mas que orientacion de las
actividades directivas al objetivo de identificar, aceptar, cumplir, y superar continuamente
las expectativas y necesidades de los clientes.

No pocos autores han abordado conceptualmente el tema de la Calidad, entre los que se
destacan Juran e Ishikawa.

“Calidad es el conjunto de caracteristicas de una produccion que satisface las necesidades
de los clientes y en consecuencia hacen satisfactorio el producto.Consiste en no tener
deficiencia” ( Juran, 93)

“ Calidad en su interpretacion mas estrecha significa calidad del producto. En su
interpretacion mas amplia, calidad significa calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad
de la informacion, calidad del proceso, calidad de la division, calidad de las personas
incluyendo los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos, calidad del sistema, calidad
de la empresa, calidad de los objetivos. “( Ishikawa, 85)

Alrededor de este tema giran otros conceptos de gran importancia tales como:

Calidad total: se refiere al logro de la calidad en todos los eslabones del proceso aunque no
sean productivos; un conjunto de esfuerzos efectivos de los grupos que integran una
organizacion. Cuando se aplica la calidad total, la ganancia en la producciéon aumenta de un

25-30% vy en los servicios de un 40 - 50 %.

Nivel de calidad: caracteristicas relativas de la producciéon o servicios que se basan en la

comparacion de los indices del proceso con las normas establecidas. Cuando las

caracteristicas de calidad se cuantifican se convierten en indices.
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Caracteristicas de calidad: Juran establece una divisidn en estas caracteristicas,

definiéndolas como Reales y Sustitutivas. Las Reales las determina el cliente externo y las
sustitutivas es la transformacion de esas caracteristicas reales al lenguaje de la

organizacion.

Sistema de calidad: Conjunto de métodos que implementan la satisfaccion del cliente.

Direccion de la Calidad: Andlisis de la calidad desde la 6ptica de una funcion directiva.

Aseguramiento de la calidad: Conjunto de medidas, medios, métodos o procedimientos que

garantizan la confianza en el logro de la calidad deseada. Existen dos tipos de
aseguramientos:

» Aseguramiento interno: se desarrolla dentro de la empresa. Los miembros que la
integran le brindan confianza a la alta direccion para alcanzar la calidad deseada.

» Aseguramiento externo: es donde se establece una interrelacion cliente-empresa, y
es la Empresa la que precisamente le brinda al cliente la seguridad de que se esta
produciendo con la calidad que ellos desean.

Dentro del sistema de aseguramiento de la calidad se encuentran las Normas ISO 9000.
Dichas normas son un paso preliminar para toda empresa, para luego de ser implantadas se
comenzaria a trabajar en la mejora continua. Las ISO generalmente no certifican ni
productos ni procesos sino el sistema.

Cliente:

El término cliente se emplea como sinénimo de usuario. El cliente actual es cada vez mas
exigente, por lo cual la calidad percibida por ¢l y la concebida por la institucion rara vez
marchen a la par.

Un cliente puede definirse como: “ Persona que a través de un proceso de intercambio
espera recibir un producto y/o servicio para satisfacer integralmente sus necesidades y/o
deseos”

La anterior definicion brinda la posibilidad de clasificar los clientes en dos grupos:

e (liente Interno: son la esencia misma de la organizacién. Son todos los

funcionarios que a través del proceso de intercambio laboral, dan su fuerza de
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trabajo, su entusiasmo y mpistica, en espera de recibir como remuneracion el salario
psicolégico y econdmico para satisfacer integralmente sus necesidades y/o deseos.
Karl Albrecht ha desarrollado un modelo para implantar la estrategia del MARKETING

interno. Este modelo se conoce como Tridngulo de Servicio Interno. (Fig 2)

CULTURA

EMPLEADOS

ORGANIZACTO TTNDERAZGO
La cuspide del tridngulo de los servicios internos tiene que ver con la cultura de la
organizacion, siendo la contraparte para el empleado, de la estrategia del servicio del
cliente interno.

El vértice derecho indica que los empleados necesitan liderdzgo de sus gerentes, éste les da
atencion personal y esmerada para sus necesidades como individuos y el vértice izquierdo,
la Organizacion, le brinda a los empleados lo mismo que los sitemas de servicios le ofrecen

a sus clientes: apoyo.

e Cliente externo: representan la razon de ser de las entidades.Son las personas a

quien la institucion aplica todas las energias y recursos con mira a crear la maxima
satisfaccion de sus necesidades.

El modelo del Marketing se conoce como: Triangulo de Servicio Externo. ( Fig 3)
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ESTRATEGIA

CLIENTE

Este tridngulo externo describe la relacion entre los elementos fundamentales del servicio

Fig 3

que se ofrece y tiene como factor fundamental al cliente externo y establece la relacion de

cada uno de los factores con el cliente externo.

El diagnostico y su importancia.

En la actualidad todas las empresas estdn enfrascadas en concebir, establecer y dar
seguimiento a determinadas estrategias con el fin de ser méas competitivas, mas eficientes,
ganar mas clientes y mantener, lo que actualmente se tiene. Todo esto tiene como punto de
apoyo la calidad.

La calidad es de vital importancia y més aun cuando los clientes son cada vez mas
exigentes, con necesidades cada dia mas cambiantes, por lo que la organizaciéon debe tener
capacidad para adaptarse al constante cambio y satisfacer al cliente con la calidad esperada
por €l. Esta situacion es compleja, ya que si el cliente no se siente satisfecho, no dudara dos
veces en buscar otra empresa donde si se satisfagan sus expectativas, lo cual seria
catastrofico dado que para ganar un cliente se debe invertir 5 veces lo que se invirtid en

satisfacer uno ya ganado.
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Es necesario decir que la concepcion de la calidad ha cambiado, autores como Crosby y
Peters, plantean que la calidad no se debe dividir en dos ramas como produccion y
servicios, ya que no se concibe una produccion que no lleve implicito un servicio y
viceversa, estos se complementan, no deben verse de forma aislada. La calidad debe ser
vista de forma general, un proceso orientado al cliente y que tiene un caracter preventivo.

Si se quiere desarrollar la economia de la empresa, ganar mercados y clientes, se debe
gestionar la Calidad Total.

Es un hecho que para que una empresa determine donde tiene problemas y prevenirlos, ya
esté gestionando la calidad total o se encuentre en un estadio inicial del control de la
calidad, debe realizar el diagndstico de sus métodos y/o sistemas de calidad. Por otro lado
mediante el diagndstico se determina si la organizacion se encuentra verdaderamente
orientada hacia la calidad y si estd implantada la direccion de la calidad.

El diagndstico puede ser preliminar o especifico, donde el primero tiene como objetivo la
evaluacion de elementos de vital importancia para la organizaciéon como: compromiso de
la empresa con la calidad asi como su orientacion, actuaciéon del personal directivo, sus
conocimientos y filosofia con respecto a la calidad, estudio del cliente interno en cuanto a
motivacion, compromiso y participacion en las decisiones, liderazgo, capacitacion y
comunicacion, todo lo cual deviene un conocimiento real del comportamiento de estoa
indicadores en la empresa.

El diagnostico especifico se caracteriza por ser sumamente técnico, se basa en medir el
grado de orientacion de la empresa a la gestion de la calidad total.

Técnicas como Kendall, Servqual y otras son de gran utilidad para realizar ambos

diagnosticos ya sea en empresas de Servicios como productivas.

La Gestion de los Recursos Humanos.

El nuevo enfoque de la gestion de los recursos humanos se basa en romper las viejas
concepciones de Taylor que se dedican a la especializacion del trabajo y las
especificaciones de las tareas.

Se pretende enfatizar (Cuesta Santos ,1997), en que el Taylorismo y su Scientific
Management(1911) con su intrinseca parcelacion y excesiva especilizacion, hoy es obsoleto

en el trato de los recursos humanos, que el Taylorimo amparado por la division del trabajo
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en tareas basicas y sencillas propugnado por Adam Smith desde su obra “Las riquezas de
las naciones” (1776) quedo atras. Se insiste en que las parcelas funcionales que son los
departamentos de personal, calidad, Proteccion e Higiene, Organizacion del trabajo y los
salarios, etc. , son fosiles de organigramas para las empresas de punta o éxito, y que hacia
ese procesos integrales se va, logrando polivalencia o multihabilidades en los empleados y
en las estructuras organizativas o equipos de trabajo donde se incorporan, con sinergia o

enfoque sistémico atendiendo a las disimiles interacciones con el entorno.

Conceptualmente el Taylorismo es superado por el enfoque participativo y polivalente de la
gestion de recursos humanos, cuyos rangos mas relevantes en las empresas se expresan en
las nuevas estructuras organizativas anti-piramidales o aplanadas, anti-taylorianas o anti-
especializadas o anti-parceladas o integrales ; en nuevos sistemas de direccion
caracterizados por la descentralizacion, el consenso, el liderazgo y el enriquecimiento del
trabajo ( tanto horizontal como vertical) o multiabilidad o polivalencia; la productividad o
accionar en el momento o después de las demandas o requerimientos; la calidad total en el
servicio al cliente tanto interno como externo considerado la mayor prioridad; y el trabajo
en equipos entornos a procesos conduciendo lo mas rapido y directamente los valores

anadidos a los clientes.

La ventaja competitiva basica de las empresas a inicios del siglo XXI no radicara en los
recursos naturales ni en especifico en los recursos energéticos, ni en los recursos
financieros, ni tan siquiera en la tecnologia; la ventaja competitiva basica de las empresas a
inicios del siglo XXI radicara en el nivel de preparacion y de gestion de los recursos

humanos.

En los planteamientos actuales (Miguel Ordonez,1995) el éxito de la economia dependen
de la forma en que se realicen los ajustes en el ambito de los recursos humanos, de los
costos y de su contencion y, en especial, de todo lo se refiere a la adaptacion, integracion y

motivacion de los recursos humanos en el contexto empresarial.
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La gestion de recursos humanos es una concepcion que necesitamos modificar. Analizando
y dandole la importancia que merece, dado el papel protagonico que asume en el

cumplimiento de la mision de la organizacion.

La gestion de recursos humanos es mucho mdas que analizar plantillas, la norma de
produccion y el fondo de tiempo, se trata en Ultima instancia de reclutar, seleccionar,
formar, desarrollar, evaluar, pronosticar, motivar, etc, a los trabajadores de la empresa de

los diferentes niveles.

Partiendo de lo anterior podemos resumir que la gestion de recursos humanos puede

expresarse asi:

G.R.H : Consiste en planificar acciones empresariales tanto de recursos materiales como de

recursos personales.

Pero, para otros autores (Cuesta Santos, 1997) la G.R.H es en general la actividad que se

realiza en la empresa para:

° Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la

organizacion requiere para lograr sus objetivos.

o Disenar e implementar la estructura, sistemas y mecanismos organizativos que
coordinen los esfuerzos de dichos recursos para que los objetivos se consigan de la

forma mas eficaz posible.

o Crear una cultura de empresa que integre todas las personas que la componen en
una comunidad de intereses y relaciones, con una meta y valores compartidos que
den sentido, coherencia y motivacion trascendentales a su dedicacion y trabajo.

Esta concepcion de la gestion de recursos humanos (Cuartero Alejandro, 1992), se caracteriza

por:
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%+ Considera que la gestion de recursos humanos debe integrarse: Como la gestion del resto

de las areas de la empresa, dentro del marco de sus objetivos estratégicos.

% Impulsar un estilo de direccion participativo que permita de manera responsable asumir el

papel de cada persona en la organizacion.

¢ Disefiar los sistemas y procedimientos de gestion de recursos humanos con orientacion
al empleado como cliente final de dicha gestion, con el criterio de dotarle los medios y

condiciones de trabajo coherentes con el resultado que se espera de €l.

El papel de la gestion de recursos humanos en la consecucion del cambio radica en:

» Desarrolla trabajadores mas flexibles.

= Asegurarse de que el sistema de retribucion y de gestion del personal refuerce y este

directamente unido a las consecuencias de las tareas de cada puesto de trabajo.

SUBSISTEMAS QUE CONFORMAN LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS.

La administracion de recursos humanos (Chiavenato, 1988), esta constituida por

subsistemas interdependientes, esos subsistemas son los siguientes:

Subsistema de alimentacion de recursos humanos: que incluye la investigacion del

mercado, la mano de obra, el reclutamiento y la seleccion.

Subsistema de aplicaciéon de recursos humanos: que incluye el anélisis y descripcion de los

cargos, integracion o induccion, evaluacion del mérito o del desempefio, movimiento de

personal (tanto en el sentido vertical como en el horizontal o diagonal).
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Subsistema de mantenimiento de recursos humanos: que incluye la remuneracion

(administracion de salarios) planes de beneficios sociales, higiene y seguridad en el trabajo,

registros y controles de personal.

Subsistemas de desarrollo de recursos humanos: que incluye el entrenamiento y los planes

de desarrollo de personal.

Subsistemas de control de recursos humanos: que incluye el banco de datos, sistemas de

informacion de recursos humanos (recoleccion de datos, tratamiento de los mismos,

estadisticas, registros, informes, mapas y demostraciones) y auditoria de recursos humanos.

Otros subsistemas que conforman el sistema de Gestion de los Recursos Humanos lo

constituyen: ( Alberto Jorge,1997).

1. Planeacion de necesidades y disefio de puestos de trabajo.
Reclutamiento, seleccion y preparacion inicial.
Formacion y desarrollo.

Organizacion y condiciones de trabajo.

Evaluacién del desempeiio.

Atencion, retribucion y reconocimiento.

NS AW

Control y evaluacién del sistema.

Esos subsistemas son intimamente inter-relacionados e interdependientes. Su interaccion
hace que cualquier alteracion ocurrida en uno , provoque influencias sobre los demas , las
cuales realimentaran nuevas influencias en otros, y asi sucesivamente. En este trabajo se
abordara el subsistema de aplicacion de los recursos humanos el cual abarca todo lo relativo al
proceso de obtencion del personal mas capaz e idoneo para desempenar las tareas y funciones
de su puesto, coloca al hombre como punto de partida para desarrollar los objetivos trazados y
pone a su alcance todos los medios para ejecutar las labores y cumplir la mision de la

organizacion.
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SUBSISTEMA DE APLICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Las organizaciones son creadas para producir una cosa: Servicio o Producto. Por lo tanto,
utilizan energia humana y la no humana para transformar materias primas en productos o
servicios. Los medios de produccion, tales como edificios, maquinas, equipos, instalaciones,
mesa y archivos, etc. de las organizaciones, estin al servicio de la fuerza de trabajo del
hombre. Las organizaciones solamente pueden funcionar cuando las personas estdn en sus
puestos de trabajo y desempafian adecuadamente los papeles para los que fueron
seleccionadas, admitidas y preparadas. Por esta razon, las organizaciones diseflan su
estructura formal, definen 6rganos y cargos, y preestablecen, con mayor o menor volumen de
reglas burocraticas, los requisitos necesarios y las atribuciones que deben ser impuestas a sus
miembros, asi como las funciones y tareas de cada puesto de trabajo y en este sentido cobra
una importancia singular el llamado “ANALISIS Y DISENO DE PUESTOS DE
TRABAJOS”.

El andlisis y descripcion de puestos de trabajo tiene como finalidad el andlisis de cada
puesto de trabajo y no el de las personas que lo desempenan. Es decir, este analisis se debe
central exclusivamente en el puesto de trabajo y no en la persona que lo ocupa. El puesto y
la persona que va a desempefarlo son dos conceptos diferentes.( Werther & Davis, 1992 y
H arper & Lynch, 1992).

La técnica de andlisis y disefio de puestos aparece como primer tema ya que a partir de la
misma se podra continuar otros tipos de estudios tendientes a la aplicacion de mejores
métodos reclutamiento, seleccion, contratacion, manuales de organizacion, planeacion de los

recursos humanos, entre otros.

Ahora bien, dependiendo de las funciones que se tengan que cubrir se requeriran ciertas
habilidades, estudios, experiencias e iniciativas. Con ellos es importante examinar las
caracteristicas del puesto, a fin de establecer los requisitos necesarios para desempefiarlo con

posibilidades de éxito; para esto, nada mejor que efectuar un analisis del mismo.
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CONCEPTOS Y DEFINICIONES FUNDAMENTALES.

Estamos hablando de analisis y disefios de puestos de trabajo, si embargo no lo hemos
conceptualizado, no obstante se impone primeramente conocer que es analisis, disefio y
descripcion de puestos de trabajo. Al respecto existen diferentes criterios de algunos
autores, estos criterios han sido definidos por innumerables especialistas y realmente no
hay un acuerdo unanime sobre lo mismo, sin embargo, es posible encontrar elementos
comunes en muchas de las definiciones dadas, lo que puede ayudar a conformar una idea

basica sobre dichos criterios.

El analisis de trabajo ( Lanhan,1974), se define como el “Proceso por el cual se determina
la informacion pertinente relativa a un trabajo especifico, mediante la observacion y el
estudio. Es la determinacion de las tareas que componen un trabajo y de las habilidades,
conocimientos, capacidades y responsabilidades requeridas del trabajador para su
adecuado ejercicio y que diferencian el trabajo de todos los demas. Es la definicion y el
estudio de una ocupacion y de las condiciones bajo las cuales se realiza, con objeto de
determinar sus requisitos desde el punto de vista de organizacién”. La descripcion de
puesto la ha definido como “La descripcion escrita de las operaciones, responsabilidades
y funciones de un puesto individual, en la que se incluyen tres apartados principales: los
datos que identifican al puesto; la descripcion en si, que incluye un breve resumen sobre
el puesto y un detalle completo de las operaciones, responsabilidades y funciones
realizadas en un puesto; y las especificaciones o caracteristicas requeridas para una

realizacion satisfactoria, asi como las condiciones en las cuales se realiza el puesto”.

El diseno del puesto (Chiavenato,1988) es la “especificacion del contenido, de los
métodos y de las relaciones de cargos, para satisfacer requisitos tecnologicos,
organizacionales, sociales y personales del ocupante del cargo”, define ademads, que la
descripcion de puestos es el “proceso que consiste en determinar los elementos o hechos
que componen la naturaleza de un cargo y que lo hace distinto de todos los otros
existentes en la organizacion. La descripcion de puestos es la relacion detallada de las

atribuciones o tareas del cargo ( lo que el ocupante hace) de los métodos empleados para
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la ejecucion de esas atribuciones o tareas ( como lo hace) y los objetivos del cargo ( para
qué lo hace) . Es basicamente, un inventario escrito de los principales hechos
significativos sobre la ejecucion del cargo, de los deberes y responsabilidades
intrinsecas”, y plantea que el andlisis de puestos es el “proceso de obtener, analizar y
registrar informaciones relacionadas con los cargos, es una herramienta fundamental de la
administracion de personal: es un proceso de investigacion de las actividades del trabajo y

de las demandas sobre los trabajadores, cualquiera que sea el tipo o nivel de empleo”.

Otros consideran que la descripcion de puestos ( Javier Branco,1998) debe
permitir tres aspectos importantes, entre los que se encuentran:
1. Identifica al puesto de trabajo y el propio trabajo en si.
2. Definirlo, indicando brevemente la razén de ser el puesto y lo que se consigue
en ¢él.

3. Describirlo, indicando las funciones y actividades que componen su mision.

El disefio de trabajo (Stoner,1989) “especifica el contenido y los métodos de trabajo de los
individuos y grupos en el sistema de operacion. Dado que dicho disefio se refleja en costos de
mano de obra y afecta el costo final del producto o servicio”, plantea ademas que el disefio de
trabajo consta de tres actividades: Especificar las tareas de cada trabajo, especificar los
métodos de llevarla a cabo y combinarlas en trabajo para asignarlas a personas(contenido de

trabajo).

Considera que el disefio de trabajo ha de tener en cuenta las necesidades de seguridad y

salubridad, asi como las normas establecidas por el gobierno de cada pais.

El andlisis de puestos es el procedimiento de obtencion de informacidn acerca de los puestos,

su contenido y las condiciones y aspectos que lo rodean. (Harper & Lynch, 1992).

Se define el disefio de puesto (Schroeder, 1992) como “la sintesis de una serie de tareas o

actividades individuales que constituyen un trabajo que se asigna aun solo trabajador o un
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grupo de trabajadores. Especifica en forma completa el contenido de trabajo y las

responsabilidades de los trabajadores™.

El andlisis de puesto consiste (Stephen P. Robbins, 1994) en “desarrollar una descripcion
detallada de las actividades que implica un puesto, determinando la relacion de un puesto
dado con otros y definiendo los conocimientos, habilidades y capacidades que necesita un
empleado para realizar su trabajo con éxito”. La descripcion la define como una “explicacion
escrita de lo que hace la persona que ocupa el puesto, como lo hace y por qué lo hace. Debe
reflejar con exactitud el contenido de trabajo, el entorno y las condiciones de empleo”.
Plantea que las especificaciones de un puesto definen las calificaciones minimas aceptables
que debe tener el empleado para realizar un trabajo con éxito, identificando los
conocimientos, las habilidades y las capacidades necesarias para realizar el trabajo de manera

efectiva.

La descripcion y definicion de un puesto (Elourdy Mota, 1994) es “el punto de partida para
establecer las caracteristicas que deberian poseer sus ocupantes en cuanto a sus

conocimientos, actitudes y de este modo el perfil profesional idéneo”.

Segun Cuestas Santos, (1997) la descripcion del puesto es el resultado final del analisis y el

punto de partida para la evaluacion de las tareas o valoracion de puestos.

Una vez definido los criterios por los diferentes autores podemos concluir que el analisis,
disefio y descripcion de puestos de trabajo es un proceso mediante el cual se determinan los
requisitos, tanto de conocimientos, fisicos, de personalidad y de confiabilidad, las
condiciones de trabajo de cada puesto y la responsabilidad del mismo, asi como las
funciones y tareas, actividades del trabajo y las demandas de los trabajadores para

desempefiarlo de manera eficiente.
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El profesiograma.

Después de tener la descripcion de cargos teniendo en cuenta los requisitos t
responsabilidades, el contenido del puesto, las condiciones de trabajo; para ello es necesario
conocer que se hace, como se hace y porque se hace cada una de las funciones en los

diferentes puestos de trabajo, de esta forma es que se llega a obtener un profesiograma.

El profesiograma, cuyos componentes esenciales se expresan en el anexo II, resulta de la
actividad clave del analisis y disefio del puesto de trabajo, marca un hito metodoldgico
fundamental y es un elemento fundamental de conexién organizativa en la Gestion de

Recursos Humanos.

Es necesario considerar que sus componentes interactian o se presuponen, no pueden

concebirse como partes aisladas.

Como la tendencia actual es hacia puestos de trabajos polivalentes o de multihabilidades,
habra que garantizar que el profesiograma, mantenga consecuencia con esa tendencia de
manera que no signifiquen un encasillamiento o traba legal, sino un rango flexible o marco
referencial con un perfil amplio, propiciando el enriquecimiento del trabajo, tanto en su

vertiente horizontal como en la vertical.

METODOS MAS UTILIZADOS EN EL ANALISIS Y DESCRIPCION
DE PUESTOS.

El anélisis de puestos, es una tarea laboriosa y dificil, cuando menos. Si se desea expeditarla y

llevarla a cabo con éxito, es necesario tomar algunas decisiones basicas y prepara planes con

anterioridad a su realizacion efectiva.

A pesar de las diferencias en cuanto a los resultados del analisis del puesto, el proceso basico

de obtencion de la informacion es casi uniformemente aceptado. Las observaciones generales

que se puedan recoger y el consenso respecto al trabajo que se estd desarrollando, son
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suficientemente importantes para el éxito del programa de analisis de puestos. Una buena
comunicacion también es esencial. Las personas deben ser instruidas respecto de los objetivos
del programa, de la cooperacion indispensable para su desarrollo y como debera obtenerse,
catalogarse y procesarse la informacion, igualmente, debe saber como afectaran las decisiones

a los ocupantes del puesto.

Los métodos mas ampliamente utilizados para la descripcion y andlisis de puesto suelen ser

los siguientes:

1. M¢étodo de observacion directa.
Método de cuestionario.
Método de entrevista directa.
Método mixto.

M¢étodos de expertos.

AN O

Método de diario de actividades.

Desarrollo Practico de la Investigacion.

CARACTERIZACION Y DIAGNOSTICO DEL OBJETO DE ESTUDIO.

Generalidades

Esta Empresa Reparadora cuenta con un mercado abierto puesto que no se tiene una linea
unica de produccioén, ademds se enfrenta a cualquier tipo de producciéon mecanica de
prestacion de servicio, siempre y cuando la tecnologia lo permita.

Como resultado de la depresion econdomica que ha causado el periodo especial en el pais,
esta empresa ha tenido que realizar grandes esfuerzos e inversiones para lograr alternativas
productivas con el fin de satisfacer las necesidades del cliente. De ahi que su Mision
fundamental  esta encaminada a brindar servicios automotrices y de posventa,
remotorizacion y reparacion de motores con eficiencia y calidad.

Para garantizar los objetivos anteriores se confecciono una nueva estructura empresarial
donde se hicieron cambios para lograr la subsistencia econdémica de dicha empresa,

realizando un redimensionamiento dentro de sus areas de trabajo (creando pequenas
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empresas dentro de una cabeza comun) dedicandose a diferentes negocios sin vinculo

productivo, esto facilita a la empresa insertarse en el nuevo mercado, asi como satisfacer las

necesidades del cliente que dadas las condiciones de la competencia son cada dia mas

exigentes. Esto trae consigo la entrada de capital a la empresa. Actualmente dicha empresa

esta ofreciendo servicios en las areas de Maquinado, Motores, Camiones, Carpinteria de

Aluminio y USTA.

Maquinado: Se dedica a realizar trabajos de: Recuperacion de piezas mediante los
procesos de soldaduras, maquinado y reparacion de otros agregados, cuenta con un 10%
de los equipos, con un deficiente estado técnico por su obsolencia y el resto no es de
moderna generacion por lo que se les puede considerar atrasado, la calidad se garantiza
con grandes esfuerzos. Actualmente se trabaja en el programa para introducir nuevas

tecnologias.
Motores : Esta planta es la encargada de la reparacion de motores, con motores

Sudafricanos, Mercedes Benz, entre otros. Actualmente se encuentra en un
reordenamiento de la instalacion para poder acometer una produccién con toda la

eficiencia requerida.

Camiones: Esta es la que se ocupa de la remotorizacion de vehiculos ligeros y
pesados con motores brasilefios de 4 a 6 cilindros, asi como el CMD Italiano para
autos. En esta unidad se trabaja en vias de introducir nuevas lineas de produccion,
ademds se ofertan servicios de chapisteria, pintura mediana y capital, tampoco su
tecnologia es muy avanzada.

USTA: Esta unidad se encarga de prestar servicios de posventa, asi como en la etapa
de garantia a equipos de fabricacién nacional, los que importan nuevos y los de

segunda mano, coordinando su trabajo con las empresas centrales.

Esta nueva estructura tiene como inconveniente que al existir una cabeza comun para varios

negocios o pequenas empresas, el sistema contable es tinico, lo que dificulta la busqueda

de informacion para cualquier andlisis financiero o cualquier estudio individual que se

quiera realizar por separado de alguna unidad en particular.
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Caracterizacion de la USTA.

La USTA ( Unidad de Servicios Técnico Automotrices ), tiene 8 divisiones con una
estrecha comunicacion entre ellas. Su organizacion tiene trazada para un mejor servicio la
tarea de trabajar con calidad y reducir los costos, de forma tal que elimine todas sus
perdidas. Como toda empresa su mision es percibir la realizacion de las producciones
capaces de mantenerse en el mercado, satisfaciendo la demanda y exigencias del mismo a
fin de obtener utilidades que le permita continuar desarrollando su produccion e ir
introduciendo avances tecnologicos, con el objetivo de lograr una mayor eficiencia
economica, a partir de una mejor utilizacion y aplicacion de las capacidades disponible
para, de esta forma, lograr un incremento de la productividad y niveles de produccion,
desarrollando nuevas lineas y asi lograra un uso mas racional con la utilizacion de las
fuerza de trabajo.

En esta unidad se prestan servicios tales como:

e Fregado y atomizado

e Mecéanica

e Tramado de direccion

e Chapisteria

e Pintura

e Electricidad

e Mantenimiento

e Ponchera

REALIZACION DEL ESTUDIO.

Para iniciar el estudio, se realiza un anélisis del Aprovechamiento de las capacidades, pues
existen criterios por parte de la Direccion de la Empresa de que no se estan aprovechando
al maximo.

Se realiz6 un andlisis del aprovechamiento de la jornada laboral, con el fin de verificar tal
criterio y  determinar las causas que lo provocan. Se aplicaron las técnicas
correspondientes ( continuas y discontinuas) en los diferentes servicios (areas),

obteniéndose que el % de aprovechamiento se comporta como sigue:
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% Mantenimiento “«—> 82 %
% Mecanica <« 60%
% Electricidad <+—» 58%
% Fregado-Engrase +—>» 70%
% Tramado de direccion €% 53%

Las causas principales del desaprovechamiento fueron:
A. Poca afluencia de clientes.
B. Falta de herramientas especiales para realizar la tarea.
C. Falta de accesorios y piezas de repuesto para cumplimentar el servicio.
D. Violacion de la disciplina laboral.

ANALISIS DE CAUSAS.

Con el fin de estudiar las causas, convertimos estas en efectos, aplicando una herramienta
tan importante para el diagnoéstico como el Diagrama Causa-Efecto o Ishikawa, el cual nos
permitira definir los principales eventos causales que provocan los efectos fundamentales
diagnosticados, después de varias sesiones de trabajo con los Expertos seleccionados
segun la Instruccion Normalizativa Cubana (INC) 49:81 “Control de la Calidad. Método de
expertos)

Para facilitar el analisis se resumieron los eventos como:

1- Poca afluencia de cliente.

2- Baja Continuidad.

3- Factor Hombre.

Se realizaron tres diagramas sobre la base de los efectos mencionados anteriormente,
aplicando para la primera gran expansion el Método de los Expertos obteniéndose un
coeficiente de concordancia de 0.85 para la poca afluencia de cliente, 0.92 para la baja
continuidad y 0.95 para el factor hombre dandonos los tres una alta concordancia, para la
primera pequefia expansion se aplica la técnica Tormenta de Ideas utilizando la modalidad
de Rounh Robin y la para segunda expansion se realiz6 el Diagrama de Afinidad,

aplicando estas técnicas con los obreros de cada 4rea analizada.
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Como resultado de este diagnostico se obtiene que la USTA centra sus problemas
fundamentalmente en tres vertientes muy importantes para su gestion de servicios, éstas
son:
I. No existe un trabajo de Marketing técnicamente fundamentado, actualmente se
realiza de forma empirica.
II. No existe una cultura de calidad, existiendo serios problemas en la unidad.
III. Existe una insatisfaccion del personal que atenta contra el correcto desempefio de
las funciones.
En la figura 4 se muestra como son tratados estos problemas , para una mejor comprension

de los temas que seran abordados.

Temadticas abordadas
para dar respuesta a los
problemas detectados
en el diagnostico.

No hay gestion de No existe cultura de Deficiente desempeiio
marketing. calidad. por desmotivacion.

Investigacion de Diagnostico de la Analisis y diseiio

mercado y Gestion de la de los puestos de

propuesta del Calidad aplicando trabajo

Plan de la herramienta (elaboracion de

Marketing de la SERVQUAL. los

USTA. profesiogramas).
Diagnostico de la
Motivacion.
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PROPUESTAS DE MEJORAS PARA LA GESTION DE LOS SERVICIOS
TECNICO AUTOMOTRICES.

Diagnostico y evaluacion del comportamiento de la calidad en la USTA.

El diagnostico es una fotografia analitica de la situacion actual, y de la dindmica de su
posible desarrollo, por lo que se reflejara los problemas, insuficiencias, virtudes,
debilidades, fortalezas, y amenazas que presenta la organizacion empresarial en su
funcionamiento. Este constituye un punto de partida hacia el objetivo superior, que es el
perfeccionamiento empresarial o sea la eficiencia en el desempefio de la produccion o la
prestacion de un servicio; por lo tanto teniendo en cuenta los resultados del diagndstico y
apoyado en los principios y procedimientos establecidos las empresas podran proyectar el
camino a seguir para lograr la eficiencia que reclama la economia nacional.

El diagnostico se desarrolla en todas las areas y estructuras de la organizacion, empezando
siempre de abajo hacia arriba. Empleandose para ello uno de los dos tipos de diagndstico
que existen que son:

- Previo o profilactico (preliminar).

- Técnico.

Diagnostico preliminar.

Es el que se realiza previamente para determinar la salud o el ambiente de la organizacion;
analizando cuestiones generales, resultados que permitan hacer una valoracion de la
empresa. Se precisa en:

Estructura organizativa.

Comunicacion vertical y horizontal.

Conocimiento de la calidad por parte de los directivos.

.

.

¢  Estilo de trabajo.
.

. Satisfaccion de los clientes internos.
¢

Liderazgo, etc.

Diagnostico técnico:
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Es el que se realiza posteriormente al preliminar, con el cual se perciben los problemas
fundamentales de calidad y las dificultades en su sistema de control. Se utilizan para ello
técnicas basicas para este control.

Para la realizacion del diagnostico técnico, se utilizd6 el modelo SERVQUAL, con el
analisis de dos diferencias adicionales (la diferencia 6 y la diferencia 7), ambas dedicadas a
medir la satisfaccion y compromiso del cliente interno y su interaccion con los directivos
altos y medios.

En esta fase del estudio se disefiaron variantes de encuestas en funcion de las diferencias
concebidas en el modelo SERVQUAL. Estas encuestas se aplicaron a los clientes externos,

internos y personal directivo con sus respectivas especificaciones ( Anexos 2, 3, 4)

Modelo conceptual de la calidad del servicio:

Aqui se ve un modelo conceptual de la calidad del servicio. La mitad superior del modelo
es sencillamente un resumen grafico del anterior. EI Gap # 5 en la parte superior es la
discrepancia a la que aluden los clientes, constituyendo la diferencia entre el servicio
recibido y el servicio esperado, donde se lleg6 a la conclusion de que la misma es funcion
o consecuencia de las restantes diferencias. Estas son producto de los problemas de la
organizacion y a su vez dan lugar a las deficiencias que percibe el cliente.

Asi tenemos que el Gap #1 es la discrepancia entre lo que los directivos piensan acerca de
lo que quiere el cliente y lo que realmente éste quiere. El Gap # 2 se refiere a la diferencia
entre la percepcion del directivo y los estandares del servicio. EI ~ Gap # 3 es la
diferencia entre los estandares del servicio

( especificaciones) y realmente como se entrega. El Gap # 4 es la diferencia entre la que se

oferta o promete y lo que se entrega.
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Comunicacién boca a Necesidades personales

oido

}

Experiencias pasadas

Gap 3

p| Expectativas de servicios <
>
Gap 5 ¢ ?
Servicios percibidos
Clientes
<
? Comunicaciones
Prestacion de servicio externas a los clientes.
Proveedor 4P
Gap 4

Especificaciones de la calidad en servicio.

Gl I

—>

Percepciones que tienen los directivos de las

expectativas de los clientes.

Figura 5 Modelo conceptual de la calidad del servicio.

Investigacion de Mercados en la unidad.

Para llevar a cabo este estudio de mercados se aplico una Investigacion Exploratoria

siguiendo las siguientes etapas del proceso:

1. Establecer la necesidad de informacion.

A

Disenar la muestra.
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Determinar las fuentes de informacion ( internas y externas).

Desarrollar formatos para la recopilacion de informacion.

Especificar los objetivos de la investigacion y necesidades de informacion.
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6. Recolectar, procesar y analizar los datos.

7. Presentar los resultados de la investigacion.

Como inicio de la investigacion se definio la necesidad de realizar un estudio sobre la
composicion del mercado de la Unidad de Servicios Técnicos Automotrices del municipio
de Matanzas, perteneciente a la Empresa Reparadora.

Este proyecto se lleva a cabo para realizar un estudio exploratorio, el cual constituye el
paso inicial en una serie de estudios disefiados para suministrar informacion en la toma de
decisiones. El proposito es formular una hipotesis referente a los problemas potenciales y
oportunidades presentes en la situacion de decision.

El disefio de la investigacidon exploratoria se caracteriza por su flexibilidad para poder ser
sensible a lo inesperado y descubrir ideas y agudezas no reconocidas previamente.

Para cumplimentar el objetivo propuesto, se definieron los aspectos sobre los cuales se
requeria una lista de informacion de clientes actuales y clientes potenciales como:

e Nombre de la Empresa.

e Organismo al que pertenecen.

e A través de quién adquieren sus piezas de repuestos.

e Quién les brinda sus servicios automotrices.

e Sobre su parque de vehiculos: tipo, marca y modelo, cantidad.

Como fuentes de informacion se establecieron internas (datos preliminares propios de la
empresa) y externas (Direccion de Transporte, Comité Estatal de Estadistica, Direccion
Provincial de Planificacién, Sedes de la competencia, Sedes de los clientes actuales y
potenciales, otras).

Se disefio el formato de salida de datos.

Para el disefio de la muestra, debido a que el estudio es exploratorio, y por decision de la

investigadora, se realizo un muestreo no probabilistico por conveniencia debido a que

por la extension de investigacion en general, este muestreo permite seleccionar las
muestras, como su nombre lo indica, por conveniencia.
Se establecieron tres categorias de clientes:

e Clientes Actuales: Aquellos que frecuentan actualmente la unidad.
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e Clientes Potenciales: Aquellos que no asisten a la unidad pero que potencialmente
pueden solicitar los servicios que aqui se brindan.

e Posibles Clientes Perdidos: Aquellos cuya ultima visita a la unidad tiene fecha de
Enero de 1999.

Se disefio un formato de entrevistas para cada categoria de clientes.

Los clientes actuales entrevistados se seleccionaron dentro de los que mas afluyen a la

unidad.

Para seleccionar los clientes potenciales a entrevistar, se tuvo en cuenta la informacién

obtenida en el CEE, acerca de las empresas solventes del Municipio Matanzas, ademas la

relacion del parque motor obtenida en la Empresa Provincial de Transporte.

Con vistas a estudiar los clientes perdidos, se analizaron aquellos que se consideraban

importante para la unidad, teniendo en cuenta las Gltimas facturas de los mismos con fecha

Enero del 99.

Otro elemento muy importante de la investigacion es la Competencia. Dentro de los

competidores definidos se buscé informacion en Divep y Servicios Automotores SA

( SASA), constituyendo éstos los competidores mas fuertes de la USTA. Los aspectos

sobre los cuales se hizo énfasis fueron:

e Tipo de tecnologia.

e Tipos de servicios que ofertan.

e Nuevas perspectivas.

e Distribucion espacial de sus talleres.

e (Qarantia de sus servicios.

e Otros.

Resultados de la investigacion:

Como resultado del anélisis de la informacion recopilada se tiene que:
1. En el momento de la investigacion no se estaba realizando el servicio de Reparacion
Eléctrica por no contar con un Electricista Automotriz, lo cual afecta grandemente

la oferta del servicio.
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2. No se aplican métodos para conocer el grado de satisfaccion de los clientes por lo
que no pueden desarrollar de ésta forma un plan de mejoras de los servicios
brindados.

3. La unidad presenta una buena distribucion de sus talleres, pues cada servicio cuenta
con naves independientes.

4. No presentan una situaciéon desfavorable con respecto a la competencia, lo cual
puede ser aprovechado con astucia.

5. No se realiza un trabajo consecuente con vistas a un reaprovisionamiento estable de
las piezas de repuestos, lo cual esta afectando el cumplimiento de las expectativas
de los clientes actuales y la calidad de los servicios.

6. Algunos clientes potenciales entrevistados realizan sus servicios en otras unidades
donde se sienten satisfechos, por lo que no necesitan y no estan interesados en hacer
contactos con la USTA, otros tienen conocimientos de la USTA, pero tienen talleres
propios especializados.

7. Los clientes perdidos plantean que no existe fiabilidad ni garantia en los servicios
recibidos por los elementos anteriormente expuestos, otros han ido a la unidad so6lo
a recibir un servicio determinado, pero tienen contratos con otras empresas.

8. Los clientes actuales y potenciales tienen criterios positivos acerca de la calidad y
seriedad de la competencia, lo cual constituye un elemento a tener en cuenta por la
USTA.

9. En el analisis econdmico realizado por la pérdida que tiene la unidad por concepto
de cliente insatisfecho, tomando en consideracion los criterios de Crosbby y
Romulo Campo, quienes demostraron que el 96 % de los clientes insatisfechos no
se manifiestan, ni se quejan, ni reclaman a la Empresa, simplemente buscan la
prestacion de sus servicios en otras, y que un cliente insatisfecho comunica su
insatisfaccion como promedio a 10 personas ajenas, y ademas teniendo en cuenta la
cuantia promedio de factura por cliente, se obtuvo que por cada cliente perdido la

unidad pierde $ 2381.49 en MN y § 6191.12 en MLC.

Ademas estos mismos autores demostraron que una empresa gasta 5 veces mas en buscar
un cliente que en mantenerlo.
10. Las marcas de vehiculos que mas demandan servicios en la USTA son : Lada,

Mitsubichi, Moscovich, Hyundai, Toyota, ZIL, Kamdz, Roman, Omnibus.
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11. La promocion de los servicios prestados es muy débil.

Propuesta del Plan de Marketing de 1a USTA.

Después de haber realizado el Diagnostico de la Gestion de la Calidad en la unidad objeto
de estudio, asi como la Investigacion de Mercado, y considerando los aspectos obtenidos en
ambos estudios, se propone el siguiente Plan de Marketing, con vistas a brindar una
herramienta metodoldgica que permita llevar a cabo un trabajo consecuente y sistematico
en miras de mejorar la calidad en la gestion de los servicios de esta entidad.

Realizacion del pronostico de las ventas:

Se procedi6 a realizar un pronostico para las ventas de los servicios que se brindan en la
entidad objeto de estudio de forma global, ya que escasean la informacion para realizarlo
por tipo de servicios, asi como por proceso.

Al analizar el comportamiento y la tendencia de las ventas de los meses comprendidos entre
Junio del 1998 hasta Abril 2001, se procedié a realizar un pronostico de ventas para el
resto del aflo en curso, con vista a prever su comportamiento.

Para el procesamiento de la informacion y dado a la poca cantidad de la misma en cuanto a
los valores anuales se decidio para el calculo de la tendencia agruparlos en trimestres,

obteniéndose once trimestres, quedando como se muestra en la Tabla 1

Tabla 1 Valores de ventas en miles de peso (MP) por trimestre.

Periodos 1998 1999 2000 2001
Enero - 293343.44 [50128.40 28782.86
Febrero - 16233.77 66249.95 81143.53
Marzo - 20154.66 76285.34 18935.14
Trimestre - °65731.87 | '192663.69 11128861.53
Abril - 19507.63 42657.42 (82613.40)
Mayo - 20894.29 64895.66 -

Junio (1738.83) 22839.86 66045.01 -
Trimestre 163241.73  [%173598.09

Julio 7311.92 15163.97 9532.68 -

Agosto 8242.37 16825.29 52861.91 -
Septiembre 13801.03 23428.21 35402.28 -
Trimestre 129355.32 °55417.47  |97796.87

Octubre 14772.03 58557.58 50064.02 -
Noviembre 12759.36 42631.58 64949.85 -
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Diciembre 1566.83 53473.24 43720.29 -

Trimestre 229098.22 °154662.4 |'’158734.16

Dentro de los métodos de prevision estudiados se tomaron aquellos que no pronostican la
demanda con estacionalidad, es decir, aquellos que no estiman un valor fijo de la demanda
para diferentes periodos, por lo que se determind que el que mas se ajusta es el Método de
Regresion Lineal.

Con la aplicacion de este método se obtuvo un Bias = 0 y un MAD = 30832 teniendo en

cuenta que:

( desviaciones)

T= se tiene que la senal de rastreo T = 0, es decir, se cumple
MAD
la condicion de que T debe encontrarse entre —6 y 6 , lo que indica que esta técnica de

pronostico es la adecuada para la serie en cuestion.

Seria sano aclarar que este Plan tiene una ejecucion practica parcial, es decir, muchos de los
elementos que en ¢l son tratados ya de hecho han sido obtenidos en los estudios que
precedieron a su elaboracidén, sin embargo se necesita mas informacién que permita
cumplimentar el mismo y que la investigadora estim6 requieren de mucho mas tiempo por

el trabajo de campo que ain debe seguirse realizando.
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Etapas que componen el Plan de Marketing:

Tabla 2
Etapas Definicion
12 Analisis de la Situacion Externa:

a.Analisis del mercado
b.Anélisis de la Competencia
c.Analisis de los clientes externos

28 Analisis de la Situacion Interna:

a. Situacidn actual de USTA

b. Relacioén cliente — producto — servicio
c. Analisis del cliente interno

3? Diagnostico de la situacion
a. Definir la Mision de la organizacion
b. Analisis DAFO
C. Prondstico a mediano plazo de la USTA
42 Fijacion de las Objetivos de Marketing
a. Fijacion de objetivos cuantitativos de
Marketing
b. Fijar objetivos cualitativos de Marketing
5% Eleccion de las Estrategias de Marketing

a.  Estrategia de Cartera de Producto
b.  Estrategia Funcional
c. Estrategia de Segmentacion y Posicionamiento

6* Definicion de Planes de Accidon

a. Acciones sobre: Producto, Precio, Distribucion
y Comunicacion

b. Planes de Atencidn a Clientes

c.  Planes de Presupuesto de Marketing

d. Planes de Estudio de Mercado

7 Ejecucion y Control del Plan de Marketing

Las acciones a desarrollar en cada etapa pueden ser consultadas en el Documento

“ Propuesta del Plan de Marketing. USTA Matanzas.”

Analisis y disefio de puestos de trabajo. Estudio del nivel de motivacion de

los empleados de la USTA.

Como elemento introductorio en este momento de la investigacion, antes de realizar el
analisis y disefio de los puestos de trabajo de esta Unidad, es preciso estudiar en primera

instancia el nivel de motivacion de sus trabajadores.
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Para ello se aplic6 la herramienta SERVQUAL, técnica anteriormente explicada. En este
caso se calcularon las diferencias o Gaps 6 y 7 relacionadas con el cliente interno y los

directivos.

Resumen de estas dos diferencias.

Las diferencias # 6 y # 7 que se adicionan al andlisis SERVQUAL, revisten gran
importancia y proporcionan elementos de juicios muy importante para ¢l diagnostico como
son:

La motivacion del cliente interno.

El trabajo en equipo.

El liderazgo.

La comunicacion.

Aspectos vitales para una organizacion que pretende gestionar la calidad.

El cliente interno es sumamente importante para la organizacion, convirtiéndose en el
elemento centro de la misma, por lo que no puede descuidarse en ningun momento su nivel
de motivacion o satisfaccion laboral.

Finalmente al comprobarse la real situacion de la satisfaccion laboral de los trabajadores de
la unidad se construy6 el Diagrama Ishikawa por su colosal apoyo en la deteccion de las
posibles causas y subcausas de la inconformidad de los trabajadores de la unidad.

Aqui se trabajo con los mismos expertos seleccionados con anterioridad, aplicandose el
M¢étodo Kendall donde se obtuvo un coeficiente mayor de 0.50, existiendo concordancia

entre los expertos.

Analisis y disefio de puestos de trabajo.

Se realiza el analisis y descripcion de los puestos de trabajo, aplicdndose las etapas que para
este estudio estan contempladas en la Metodologia disefiada para este fin.

Para ello se aplico el Cuestionario para la descripcion de puestos con la finalidad de
determinar las actividades que se realizan en los mismos, los requerimientos (

conocimientos, experiencias, habilidades) que debera tener el ocupante del puesto para
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desempenar sus funciones con éxito, asi como las condiciones ambientales que priman en
el sistema donde se encuentra enclavado.
Se elaboraron un total de 15 Profesiogramas lo cual constituye un elemento de relevante

importancia para el trabajo con los recursos humanos.

Conclusiones:

Con este estudio se demostrd la necesidad de gestionar de forma integral las actividades de
una organizacion, es decir, tocar todas las aristas que permitan buscar una mayor eficiencia
y eficacia en los resultados de dicha gestion.

La aplicacion practica de los resultados aqui obtenidos propicidé que la unidad objeto de
estudio elevara sus ingresos en un 25%, en un periodo de 1 afo, lo cual valida la Hipotesis

inicialmente planteada.
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