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Resumen

El producto turistico juega un papel clave en el desarrollo econémico de Cuba, en los ultimos
afos los destinos aumentan, el interés del cliente crece hacia los valores naturales,
endémicos, historicos, la cultura auténtica y vida social. Trinidad de Cuba uno de los polos
mas significativo del pais no escapa de lo antes expuesto, como reaccion directa existe un
incremento de empresas emprendedoras destinadas a la actividad turistica, convirtiendo a la
ciudad practicamente en un complejo integrado de la hosteleria y la restauracion. Motivo por
el cual es objetivo de la presente investigacion desarrollar un procedimiento para mejorar la
orientacién al mercado de empresas emprendedoras dedicadas al proceso de la restauracion
en la localidad, para contribuir a la eficiencia, eficacia y competitividad de la gestién. Los
resultados tienen de referencia al “Bar-Restaurante Piratas del Caribe” y la efectividad

comercial alcanzada en la instalacion.



Summary
The tourist product plays a key role in the economic development of Cuba, in the recent years

the destinations increase, the customer's interest grows towards natural, endemic, and
historical values, the authentic culture and social life. Trinidad of Cuba one of the most
significant poles of the country does not escape from the foregoing, as a direct reaction there
is an increase of enterprising companies aimed at tourism, making the city practically an
integrated hotel and catering complex. Reason why it is the objective of this research to
develop a procedure to improve market orientation of entrepreneurial companies dedicated to
the restoration process in the locality, to contribute to the efficiency, effectiveness and
competitiveness of management. The results refer to the “Pirates of Caribbean Bar-

Restaurant” and the commercial effectiveness achieved in the installation.

Palabras claves: orientacion al mercado, rentabilidad comercial

Key words: market orientation, commercial profitability
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Introduccidn
La presente investigacion cientifica tiene como objetivo analizar los factores que

determinan el grado de orientacion al mercado desarrollado por entidades pertenecientes
al servicio de restauracion. Se pretende analizar el comportamiento que tiene la orientacion
al mercado especificamente en las empresas cubanas, con el objetivo de afrontar los retos
gue caracterizan a un sector que se encuentra en una etapa inicial en Cuba.

Los diferentes estudios sobre la orientacion al mercado se han centrado en dos aspectos
fundamentales: la definicion del concepto orientacién al mercado, y el andlisis de su
implantacion en las organizaciones. Sin embargo aun quedan aspectos sobre los que
profundizar, principalmente los relativos al necesario ajuste entre el entorno, la estrategia
empresarial y la realidad operativa de la empresa.

En la orientacién al mercado segun la evolucion de los enfoques organizacionales, se ve
como la importancia dada al marketing y a la orientacion al mercado se ha ido
incrementando con el paso del tiempo. La literatura ha identificado distintos periodos o eras
gue marcan dicha evolucion:

e Era de orientacion a la produccion (desde finales del s. XIX a 1930): sostiene que
los consumidores quieren los productos que estén disponibles y que tengan un
bajo coste. De esta forma, las empresas se centraran en la mejora de los
procesos productivos. Dentro de esta era se incluira la orientacion al producto que
sostiene que los consumidores optaran por los productos que ofrezcan una mejor
calidad o unos mejores resultados.

e Era de la orientacion a las ventas (entre 1930y 1950): la oferta supera a la
demanda, haciendo que el problema fundamental de las empresas sea la venta
de los productos. La tarea fundamental de las empresas era estimular el interés de
los clientes por los productos, de forma que pretenden cambiar su mentalidad para
adaptarla a las caracteristicas del producto, en lugar de adaptar su oferta a las
necesidades del cliente.

e La orientacion a la tecnologia (dominante en la misma época entre 1930 y 1950):
esta orientacion la desarrollan las empresas que estan atraidas por las nuevas
tecnologias y dan poca importancia al mercado y a las necesidades de los
clientes.

e Era de la orientaciéon al marketing (entre 1950 y 1990): en este caso se sostiene
gue para alcanzar los objetivos de las organizaciones es necesario identificar las

necesidades y deseos del publico objetivo, de manera que se definan los atributos
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del producto en funcion de lo identificado y que se satisfagan las necesidades y
deseos del publico objetivo de forma mas efectiva que los competidores.

e Kotler et al. (2000): también recogen la orientacion al marketing social que no
basta con identificar las necesidades y deseos del publico objetivo y satisfacerlas
de forma més efectiva que los competidores, sino que ademas han de preservar o
realzar el bienestar a largo plazo de los consumidores de la sociedad.

e Era de la orientacion al mercado (entre 1990 - actualidad): algunos autores la
consideran junto a la era de la orientacion al marketing, sin embargo, la
orientaciéon al marketing tiene un enfoque mas interno, mientras que la orientacion
al mercado se centra mas en el consumidor y en los competidores.

Por tanto Llonch (1996b) define la orientacién al mercado como un rasgo de la cultura
organizativa que nace de la aplicacién del concepto de marketing en la empresa.

En Cuba el concepto orientacion al mercado, ha tomado gran importancia a raiz de la
apertura del trabajo por cuenta propia. La necesidad de mejora en los servicios del nuevo
sector de la restauracion debido a la creciente competencia, ha hecho que tanto las
empresas estatales como las particulares se enfoquen en brindar un servicio orientado al
mercado, potenciando sus fortalezas, para lograr la calidad esperada en el servicio. En los
cambios expuestos en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) se enfatiza
en la importancia del nuevo sector empresarial por cuenta propia para el desarrollo del
pais, ocupando una posicién competitiva importante en el mercado, el mismo potenciara
las formas actuales de produccion y comercializacién e incorporard nuevas modalidades
de gestion. La integracion de los diferentes servicios, opciones y la diversificacion,
contribuiran a mejorar la calidad de los servicios en Cuba.

Trinidad de Cuba constituye uno de los polos turisticos priorizados del pais; es por tanto
una de las ciudades que mas ha desarrollado el servicio de restauracion. Existe un
aumento considerable de los negocios particulares y de la calidad en el servicio y el confort
de los mismos. Cada vez son mas los negocios que deciden encaminarse hacia el nuevo
sector de la restauracion, esto obliga a los nuevos empresarios a realizar un estudio
especifico de su entorno, para potencializar sus fortalezas y brindar un servicio unico.

El “Bar-Restaurante Piratas del Caribe” es uno de los negocios emprendedores que
pretende brindar un servicio 24hrs. Cuenta con una ambientacion Unica en Trinidad, donde
los clientes son transportados a las tabernas de los antiguos piratas. Ademas tanto la

administracién, como los empleados del “Bar-Restaurante Piratas del Caribe” tienen como



norma prioritaria el buen trato al cliente. La falta de experiencia en el ambito empresarial y
el desconocimiento de las técnicas de marketing por parte de la administracion del local
propicia que existan insuficiencias en el grado de orientacién al mercado, motivadas por: la
inexistencia de una base de datos que sea capaz de mostrar el comportamiento de los
clientes, y de un sistema de informacién del mercado, ademas del desconocimiento de
como orientar las empresas hacia el mercado. Todo lo anteriormente expuesto constituye
la situacion problémica identificada que fundamento esta investigacion.

Problema:

e ;Como contribuir a mejorar la efectividad comercial del “Bar-Restaurante Piratas del
Caribe™?.

Objetivo General:

e Desarrollar un procedimiento para la evaluacion de la orientacion al mercado en El
‘Bar-Restaurante Piratas del Caribe” para contribuir a mejorar la efectividad
comercial de la entidad.

Objetivos Especificos:

1. Elaborar un Marco Teo6rico Referencial que aborde las tematicas de orientacion al
mercado, efectividad comercial.

2. Disefiar un procedimiento para la evaluacion de la orientacién al mercado en El
“Bar-Restaurante Piratas del Caribe”.

3. Implementar el procedimiento para la evaluacion de la orientacién al mercado en El
“‘Bar-Restaurante Piratas del Caribe”.

4. Evaluar la efectividad comercial una vez implementado el procedimiento bajo las
nuevas condiciones imperantes en el objeto de estudio.

Hipotesis:

Si se implementa un procedimiento para la evaluacién de la orientacion al mercado en El
“Bar-Restaurante Piratas del Caribe”, se contribuira a perfeccionar la efectividad comercial
en la entidad.

Objeto de estudio tedrico: la orientacion al mercado.

Campo de accion: la orientacidon al mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”,
en Trinidad.

Argumentacion de la importancia y viabilidad de la investigacion.

Esta investigacion resulta importante para el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”, por la

necesidad de implementar un procedimiento para evaluar la orientacion al mercado del
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mismo. El procedimiento implementado otorga a los propietarios de la entidad la
informacion necesaria para mejorar la toma de decisiones, disminuyendo los niveles de
incertidumbre respecto al mercado y de esta forma conocer la satisfaccion del cliente. Es
necesario enfatizar también en la necesidad del pais de reconocer la importancia del
marketing en la proyeccion estratégica de las organizaciones y en el actual proceso de
reorganizar los sistemas de direccion. La viabilidad de la investigacion esta basada en que
la direccion del restaurante apoya el trabajo y esta dispuesta a cooperar y participar en la
investigacion, pues esta consciente de que se puede avanzar mucho mas si se disefia un
procedimiento para el fin dado y adecuado a las especificaciones del sector.
El valor Tedrico consiste en un analisis minucioso que permite obtener nuevos
conocimientos sobre la investigacion realizada del estudio del mercado en la organizacion.
El valor metodol6gico se manifiesta en la integracion de técnicas y herramientas a través
de los pasos del procedimiento disefiado para evaluar la orientacion al mercado del “Bar-
Restaurante Piratas del Caribe”.
El valor préactico se relaciona con la implementacion del procedimiento que permita
evaluar la orientacion al mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”.
El valor social a través de la implementacion del procedimiento, se puede conocer los
niveles de satisfaccion de los clientes, con lo que se contribuye al cumplimiento de su
funcién social.
Tipo de investigacion:

e Correlacionar: al establecer la relacién entre la orientacion al mercado y efectividad

comercial para lograr la satisfaccion del cliente en el objeto de estudio.

En el transcurso de la investigacion se utilizan diversidad de métodos tedricos y empiricos
integrados a las diferentes etapas de trabajo
Los métodos que se utilizan estan relacionados con el andlisis y sintesis de informacién
obtenida en la literatura; el histérico-l6gico para estudiar antecedentes, causas,
condiciones histéricas en que surgié el problema y lo que se repite en el proceso de
desarrollo del objeto; la induccién para llegar de lo particular a lo general, de los hechos a
las causas; deduccion para comparar las caracteristicas del objeto estudiado con
definiciones validas y el sistémico-estructural para abordar las caracteristicas y el caracter
sistémico de los estudios de orientacion al mercado.
En cuanto a las técnicas se utilizan el analisis de documentos escritos para transformar la

informacion de la forma primaria a la necesaria para la investigacion; consulta a expertos y
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entrevista en profundidad para validar instrumentos; encuestas para conocer la satisfaccion
del cliente y de trabajo en grupo para implementar el procedimiento.
Resultados esperados:

1. Analisis de los procedimientos encontrados en la literatura revisada para desarrollar
estudios de orientacion al mercado.

2. Fomentar la importancia de los estudios de orientacion al mercado para el proceso
de la toma de decisiones en las organizaciones.

3. La implementacion del procedimiento disefiado para la evaluacion de la orientacion
al mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”.

4. Aceptacion por parte de los propietarios del “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”,
del procedimiento para la evaluacion de la orientacion al mercado, como un
instrumento de trabajo necesario para la consolidacion de los resultados futuros.

El presente trabajo se estructura en tres capitulos como se muestra a continuacion:
Capitulo I: Marco tedrico referencial de la investigacion. Este aborda aspectos tedricos
sobre el marketing, la orientacién al mercado, el proceso de restauracion gastronémica, lo
gue constituye la base conceptual de los temas incluidos en capitulos posteriores.

Capitulo 1I: Fundamentacion tedrica del procedimiento para evaluar la orientacién al
mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”. En el cual se propone el disefio del
procedimiento y se realiza la descripcion de cada paso del mismo.

Capitulo IlIl: Implementacion del procedimiento para evaluar la orientacion al mercado en
el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”, ademas de una valoracion de la efectividad

comercial.
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Capitulo I: Marco Teérico-Referencial de la Investigacion

1.1. Introduccion

Con la finalidad de elaborar el marco teérico — referencial de la investigacion, se aborda la
definicion de marketing, la definicion y la medicion de la orientacion al mercado y los
procedimientos que existen para medirla. Seguidamente se analiza el posicionamiento y la
diferenciacion como herramientas fundamentales de la comercializacion. Se analiza la
restauracion como producto turistico y sus principales atributos, asi como la efectividad
comercial, su concepto, las variables y los métodos para evaluarla.

(Ver Figura 1.1).

Marketing. Definicion

!

Orientacion al Mercado. Definicion y
medicion.

Posicionamiento y la diferenciacion:
herramientas claves de la >
comercializacion.

|

Servicio. Conceptualizacion,
caracteristicas y clasificacion

Regulaciones que rigen el sector

Restauracion como producto cuenta propia en Cuba,
turistico y sus principales — especificamente los servicios de

atributos. restauracion gastronomica.
! !
Efectividad comercial. Desarrollo de la restauracion en el
Conceptualizacion, variables, sector cuenta propia en Trinidad.
meétodos para evaluarla.

I

Evaluacion de la Orientacion al Mercado en el «Bar-Restaurante Piratas del Caribe» de
Trinidad.

Figura 1.1 Estrategia seguida en la construccién del marco teérico — referencial

Fuente: elaboracion propia

13



1.2. Marketing. Definicion

En este apartado se han tratado de recoger los aspectos fundamentales de las distintas
aportaciones realizadas por diferentes autores que definen el término marketing. Ademas
se hace una resefia de la evolucion del concepto marketing y sus enfoques.

En administracion el término marketing tiene diferentes definiciones:

Para Philip Kotler (considerado por algunos el padre de la mercadotecnia moderna), es “el
proceso social y administrativo por el que los grupos e individuos satisfacen sus
necesidades al crear e intercambiar bienes y servicios”, mientras que para la American
Marketing Association (AMA) el marketing se lo considera como "actividad, un conjunto de
instituciones y procesos para crear, comunicar, entregar, y el intercambio de ofertas que
tienen valor para los clientes, socios y la sociedad en general”.

Fusionando las distintas aportaciones realizadas por la AMA, y Kotler (1996), se define el
término marketing como “un proceso social y de gestion, a través del cual individuos y
grupos obtienen lo que necesitan y desean, creando, ofreciendo e intercambiando
productos u otras entidades con valor para los otros”.

1.2.1. Evolucidén del concepto marketing

La utilizacion del marketing por parte del publico empresarial no ha permanecido estable a
lo largo de los afios. De hecho, se aprecia que su protagonismo esta creciendo durante las
Ultimas décadas debido a la gran variedad de presiones ejercidas por el entorno. Si
realizamos una revisién histérica sobre las distintas orientaciones organizativas adoptadas
por la empresa a lo largo del siglo xx, se observa como la orientacion al marketing surge
como resultado de un proceso evolutivo. Concretamente, podemos identificar hasta cinco
etapas histdricas atendiendo a como ha ido evolucionando la forma de utilizar el marketing
en la empresa y, por tanto, a cémo ha ido progresando su direccion (Kotler, 1996). Las tres
primeras (orientacion a la produccion, al producto y a las ventas) se corresponden con un
enfoque de marketing pasivo o transaccional. Por contra, las dos Ultimas etapas
(orientacion al marketing y de marketing social) forman parte del enfoque de marketing
activo o relacional (Kotler, 1996).

1. Orientacion a la produccion: Desde este enfoque las empresas llevan a cabo sus
actividades buscando maximizar la eficiencia productiva, ampliar la distribucion y
bajar los costes operativos. La premisa subyacente es que los consumidores estan
dispuestos a absorber toda la produccion de la empresa con el Unico requisito de
gue sean facilmente accesibles tanto en términos de espacio como de tiempo. Por

tanto, el marketing en las empresas orientadas a la produccién se entiende como un
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marketing pasivo, ya que la idea subyacente es que los productos se venden por si
mismos. En este sentido, el protagonismo recae sobre el departamento de
produccioén. Es decir, el marketing no es explotado como arma competitiva por este
tipo de empresas, sin lugar a dudas porque la escasa competencia no lo hace
necesario.

Orientacion al producto: Desde este enfoque las empresas llevan a cabo su
actividad centrandose en producir buenos productos y en mejorarlos continuamente,
todo ello bajo la creencia de que los clientes compraran los mejores productos, es
decir, aquellos que ofrezcan la mayor calidad y den el mejor resultado. Se continta
con un enfoque de marketing pasivo, pues aunque se innova para mejorar los
productos, no se tiene en cuenta cudles son los deseos y las preferencias de la
demanda a la que van dirigidos. Es mas, la empresa cree que sabe lo que es bueno
para el consumidor y considera que este comparte dicha conviccién; es lo que se
conoce como la «miopia del marketing». De nuevo, la escasa competencia no incita
a las empresas a interesarse por las actividades de marketing.

Orientacion a la venta: Desde este enfoque las empresas basan su actividad en la
creencia, por una parte, de que los consumidores nunca compraran suficiente si se
deja la compra de su mano y, por otra, de que estan dispuestos a conformarse con
todo. La competitividad ha empezado a preocupar a las empresas, oferta y
demanda se equilibran, motivo por el cual empiezan a centrarse en el desarrollo de
actividades agresivas de venta y promocién mas que en la fabricacion de lo que va
a ser vendido. Se trata de una vision tactica, de corto plazo, construida sobre la
base de un marketing operativo que trata de maximizar el nimero de ventas
puntuales.

Orientacion al marketing: Desde este enfoque propiamente de marketing, las
empresas empiezan a interesarse realmente por las necesidades y deseos de los
consumidores, por satisfacerlos més eficiente y eficazmente, y con mayor valor
afiadido que la competencia. Este cambio tiene que ver con la evolucion hacia un
entorno dinamico, turbulento y cambiante, dominado por la intensificacion de la
competencia (la oferta supera ya a la demanda de los mercados) y el progreso
tecnoldgico. Esta filosofia de direccion es la que hace surgir al marketing en toda su
plenitud, diferenciandolo de lo que es la venta o la distribucion. Por ello, la direccion
debe intervenir antes de comenzar el ciclo de produccién y no solamente al final. De

esta manera, se puede integrar el marketing en cada etapa de las operaciones de la
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organizacion. En este nuevo escenario se desarrolla un enfoque de marketing activo
gue adopta ya una perspectiva estratégica, de largo plazo, para fidelizar al cliente y
asegurar la supervivencia de la empresa en un entorno cada vez mas disputado. En
este estadio de evolucion cobran pleno sentido los conceptos de «orientacion al
mercado» y «marketing relacional». En lineas generales se destacan los siguientes
cuatro ejes de actuacion:

e Centrarse en el mercado: La empresa no lo puede ser todo para todo el
mundo. Debe seleccionar aquel colectivo que sea capaz de atender mejor
gue la competencia.

e Orientacion al consumidor: Se debe tomar el punto de vista del consumidor
para atraerlo, retenerlo, y satisfacerlo desde una perspectiva global.

e Coordinacién del marketing: Implica la coordinacion de las funciones de
marketing entre si, con el resto de unidades de la empresa. El marketing
impregna toda la organizacion.

e Obtencion de beneficios: Resulta la premisa basica para que la empresa
alcance también sus objetivos. La diferencia esta en la forma en que se
logran estos beneficios, ahora en base a la satisfaccion de las necesidades.

5. Orientacion de marketing social: Desde este enfoque las empresas se interesan no
solo por el consumidor individual, sino por la sociedad en su conjunto. Por tanto, se
procede al estudio de las necesidades de todos los agentes del mercado
(consumidores, clientes, proveedores, competidores, trabajadores y sociedad en
general) buscando la creacion, intensificacibn y mantenimiento de relaciones
duraderas con ellos. La idea es determinar las necesidades, deseos e intereses de
los mercados seleccionados para satisfacerlos de mejor manera que la competencia
sin perjudicar a la sociedad, es decir, respetandola. En este sentido, cobra relieve la
preocupacion por las repercusiones que el marketing tiene sobre la sociedad
cobrando protagonismo variantes del marketing (ademas de las 4 Pes) como la
politica y la opinién publica, y se produce una ampliacién del concepto de marketing
gue incluye subdisciplinas como: el marketing ecolégico, marketing de minorias,
marketing de relaciones, marketing integrado, marketing interno, marketing de
responsabilidad social, etc.

En resumen, se ve como la concepcién y aplicacién del marketing en la empresa ha

sufrido una reinterpretacion sucesiva del concepto que ha abandonado la mentalidad de
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hace décadas centrada en la produccion y la venta (marketing pasivo o transaccional),
para dar cabida a un enfoque mas preocupado por la figura del consumidor, sus
necesidades y deseos, con el objetivo Ultimo de mejorar las relaciones duraderas con
estos y el resto de agentes del entorno (marketing activo o relacional).
1.3. La orientacion al mercado. Definicién y medicion
En este apartado se recorreran los diferentes enfoques y definiciones del concepto
orientaciéon al mercado, transitando por las aportaciones de los diferentes autores. Ademas
se mostraran algunos de los métodos que existen para medir la orientacion al mercado.
Desde la aparicion del concepto orientacion al mercado, han ido surgiendo varios
enfoques, entre los cuales se destacan dos perspectivas mayoritarias. Es valido sefalar
que las definiciones mas influyentes han sido la de Kohli y Jaworski, y la de Narver y
Slater, aunque veremos alguna otra siguiendo un orden cronolégico.
Shapiro(1988),sefiala que una empresa esta orientada al,mercado si: la informacion sobre
el mercado se distribuye por todas las areas de la empresa, todas la areas funcionales
participan en la toma de decisiones estratégicas y tacticas, y dichas decisiones se toman de
forma coordinada, y se ejecutan con un sentido de compromiso. Webster(1988) propone que
una empresa esta orientada al mercado si cumple los siguientes requisitos: los valores y
creencias de la alta direccion defienden la orientacion al cliente; la orientacion al mercado y al
cliente se integra en la planificacion estratégica; se desarrollan programas de marketing
fuertes; se crean medidas de resultados basadas en aspectos del mercado; y se formula de
forma mas amplia, de manera que recoge aspectos incluidos en las demas. Kolhi y
Jaworski(1990)(y posteriormente Jaworski y Kohli, 1993; y Kohli et al.,1993) definen la
orientacién al mercado como la generacién de informacién por parte de toda la organizacion
respecto a las necesidades de los clientes actuales y futuros, su diseminacion a través de
todos los departamentos, y la respuesta de toda la organizacion a ese conocimiento
generado y difundido. Narver y Slater(1990)( y posteriormente Slater y Narver, 1994a)(1995)
recogen que la orientacion al mercado es la cultura organizacional que de forma mas efectiva
y eficiente da lugar a los comportamientos necesarios para la creacion de un valor superior
para los compradores y, como consecuencia, un resultado superior para la empresa.
Sostienen que la orientacion al mercado estd formada por tres componentes
comportamentales: orientacion al cliente; orientacion a la competencia; y coordinacion
interfuncional (ademas consideran que la empresa toma como referencia dos criterios de
decision: el largo plazo y la rentabilidad; sin embargo, estos criterios son finalmente

desechados)
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Posteriormente, Narver et al. (1998) afiaden que el valor fundamental de la orientacion al
mercado es el compromiso de todos los miembros de la organizacion con la creacion
continua de un valor superior para el cliente. De esta forma, el principio fundamental de la
orientacion al mercado es que todos los miembros de la organizacion comprenden que
pueden y deben contribuir de forma continua, con sus habilidades y conocimientos, a la
creacion de un valor superior para el cliente. Ruekert (1992) sefiala que una empresa
orientada al mercado obtiene informacion sobre sus clientes y la emplea en la formulacion de
estrategias que buscan la satisfaccion de sus necesidades de la forma mas eficaz y
eficiente. Deshpandé et al. (1993) definen la orientacion al cliente( concepto que utilizan
como sinénimo de orientacion al mercado) como un conjunto de creencias que sitlan en un
primer plano los intereses del cliente, aunque sin excluir los intereses de otros grupos como
los propietarios, directivos y empleados; con el objetivo de incrementar la rentabilidad de la
empresa a largo plazo. En un momento posterior, Deshpandé y Farley (1996; 1998a) definen
la orientacion al mercado como el conjunto de actividades interfuncionales dirigidas a la
creacion y la satisfaccion de los clientes mediante la continua evaluacion de sus
necesidades.

Finalmente, Day (1994a) sefiala que la orientacion al mercado se refiere a la habilidad
superior para entender y satisfacer a los clientes. Las principales similitudes entre las
definiciones pueden resumirse en las siguientes: todas tienen un enfoque externo con el
cliente en el centro; ademas todas incluyen un componente de accion (excepto la definicion
de Deshpandé et al. (1993), aunque en posteriores referencias si incluyen este
componente); finalmente, en todas se sugiere que la orientacion al mercado incluye algo
mas que la orientacion al cliente (excepto en la definicion de (Ruekert,1992))

Las diferencias fundamentales se deben al elemento en el que se centra cada definicion:
Shapiro (1988) se centra en el proceso de decision; Kohli y Jaworski (1990) en las
actividades de procesamiento de la informacion; Narver y Slater (1990) en la orientacion de
los miembros de la empresa; Ruekert (1992) en el proceso estratégico; Deshpandé et al.
(1993) en la cultura empresarial como un conjunto de creencias; Day (1994) en las
habilidades y capacidades de la empresa.

En los trabajos desarrollados a partir de 1994 se ha venido utilizando la definicién de Kohli y
Jaworski o la de Narver y Slater, aunque se prodicen algunas adaptaciones entre las que
destacamos las recogidas en la tabla 1.1 referida en el anexo 1.
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La autora de la presente investigacion tomara como referentes las definiciones de
orientacion al mercado que ofrecen Narver y Slater (1990), y Kohli y Jaworski (1990), pues
considera que los enfoques que proponen estas definiciones son los que mas se ajustan a

las necesidades del objeto de estudio.

1.3.1. Definiciones, mediciéon y dimensiones de la orientacion al mercado

La orientacion al mercado aunque supone basicamente la aplicacién del concepto de
marketing junto con la existencia de otras condiciones, en su significado no es igual para
todos los autores. Para unos, se reduce a que la formulacién de la estrategia refleje las
necesidades de los consumidores; y para otros, implica crear una cultura de marketing
dentro de la organizacion (Lichtenthal y Wilson (1992); Narver y Slater (1990); Selnes,
Jaworski y Kohli (1996); Sarabia (1999)).

Narver y Slater (1990) consideran que la orientacion al mercado viene definida por
tres componentes: la orientacion al cliente, la orientacion a la competenciay la
integracion y coordinacién de funciones yademas, dos criterios de decision: la
perspectiva a largo plazo y el objetivo de beneficio. Este enfoque es consistente con el de
Kohli y Jaworski (1990), ya que cada uno de estos componentes contiene generacion y
difusion de informacion.

Es preciso aclarar que la orientacion al mercado y el marketing no son necesariamente
conceptos equivalentes como explica Lytle (1994) y Siguaw (1998). La orientacién al
marketing implica un excesivo énfasis en las técnicas e instrumentos de marketing y un
excesivo protagonismo de este departamento que opera aisladamente, olvidando el
compromiso de los diferentes niveles de la estructura organizativa de la empresa para
satisfacer las necesidades del cliente.

Este compromiso constituye el nacleo basico de la filosofia de marketing, por lo que la
orientacién al mercado que se define con caracter general como la puesta en marcha de
esta filosofia, es un concepto mas amplio que la actuacién calificada como la simple
orientacién al marketing (Conde Pérez, 1999 /1/; Conde Pérez, 2003 /3/).
Fundamentalmente, han existido dos enfoques diferentes al respecto en la disciplina de
marketing: la vision cultural de Narver y Slater (1990) y la vision basada en el
procesamiento de informacion de Kohli y Jaworski (1990). En la Tabla 1.2 se presentan las
definiciones, las dimensiones y la forma de medir la orientacion al mercado que utilizan
ambos grupos de autores. En los Anexos 2 y 3 se presenta una traduccion de ambas

escalas para hacer operativa dicha interpretacion multidimensional.
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Tabla 1.2. Definiciones, dimensiones y medicion de la orientacion al mercado utilizadas por

los autores Narver y Slater (1990) y Kohli y Jaworski (1990)

Definicion

Medicidn

Dimensiones

Narver y Slater (1990)

Cultura organizacional que crea
en la forma mas eficiente y eficaz
los comportamientos necesarios

para la creacion de valor superior

Escala de tres dimensiones con
15 items en que se pide el grado
de acuerdo con las afirmaciones
con extremos de 1-en minima

medida y 7-en gran medida.

Orientaciéon al cliente, orientacion

a la competencia, coordinacion

Kohli y Jaworski (1990)
del de

marketing. Enfasis en las actividades

Implementacién concepto

relacionadas al procesamiento de

informaciobn en relacion a las

necesidades de los clientes y del
ambiente (mercado) que puede afectar
a la organizacion.

Escala de tres dimensiones con 20
items en que se pide el grado de
acuerdo con las afirmaciones con
de de 1-

completamente en desacuerdo y b5-

extremos la escala

completamente de acuerdo
Generacion de inteligencia de mercado,
de

diseminacién inteligencia y

interfuncional. capacidad de respuesta.

Fuente: Olavarrieta, 2001

Se considera que la conceptualizacién de Narver y Slater (1990) es mas consistente, ello
lo justifican tres razones. Primero, la escala de Narver y Slater (1990) puede ser
considerada como la mas cercana representacion del dominio cultural de la interpretacion,
por lo que desde el punto de vista tedrico es mas aceptable y es ademas mas consistente
con la literatura en el area (Slater and Narver 1995, Moorman 1995). La segunda razén se
refiere a que la definicion de Kohli y Jaworski (1990, 1993) presenta un problema
conceptual importante ya que esta basada en actividades de procesamiento de
informacion. Sin embargo, las actividades de procesamiento de informacion de mercado o
de sentir al mercado, se consideran como

interpretaciones independientes y

probablemente consecuencias de la orientacién al mercado de las empresas
1.3.2. La orientacion al clientey ala competencia
La orientacién al cliente plantea que la tarea principal de la empresa es determinar las

percepciones, necesidades y deseos del mercado, satisfacerlo, a través, del disefio, la
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comunicacion, el precio y el servicio de ofertas competitivamente viables (Santesmases
Mestre, 1993).

La orientacidon a la competencia implica que la empresa comprende con claridad cuéles
son los puntos fuertes y débiles a corto plazo, el potencial y las estrategias posibles a
largo plazo de los principales competidores actuales o potenciales. En la empresa
orientada a la competencia la estrategia del marketing se apoya en un profundo analisis de
los competidores (Santesmases Mestre, 1993).

Desde el punto de vista de una empresa, la competencia es cualquier otra empresa que
ofrece productos similares o sustitutos a los mismos mercados. Ahora bien, desde la
perspectiva del marketing interesa conocer, sobre todo, el efecto que tienen las decisiones
de la competencia en la estrategia de marketing y en los resultados de la propia empresa
(Henderson, 1983).

Este punto facilita la orientacién al mercado de la empresa, al permitir conocer mejor como
la competencia desarrolla sus acciones para atraer a los clientes. El analisis de la
competencia, y en especial la determinacion de sus puntos fuertes y débiles, permitira
conocer también, al igual que el analisis del entorno, las amenazas y riesgos con los que
puede enfrentarse la propia organizacion y las oportunidades de negocios (nuevos
productos o mercados) que pueden presentarse (Smith, Andrews y Blevins, 1992).
Desconocer o ignorar la existencia de la competencia, es cancelar las opciones de una
buena y posible posicion comercial, es decir, es negar la posibilidad de ser diferentes a los
demas y de establecer una relacion fuerte y duradera con los segmentos del mercado que
se atienden. Michael Porter (1980) ha propuesto la consideracion de la competencia no
s6lo de las empresas que afectan en un mismo producto-mercado, sino también lo que
denomina rivalidad ampliada, que esta formada.

1.3.3. Procedimientos que existen para medir la orientacién al mercado

En este apartado se destaca de forma resumida las principales caracteristicas de algunos
estudios que han desarrollado nuevos instrumentos de medida de orientacién al mercado.
Se han desarrollado diferentes instrumentos para cuantificar el grado de adopcion del
concepto de marketing, cada uno con distintos planteamientos respecto al propio concepto de
marketing. Sin embargo ; los instrumentos de medida de Kohli y Jaworski (MARKOR) y
Narver y Slater (MKTOR) han sido los de mayor importancia dado su gran uso a lo largo de la
literatura.

Para completar lo expuesto anteriormente, se han analizado un conjunto de estudios que han

utilizado instrumentos de medida de la orientacion al mercado alternativos o integradores. Se
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realizd6 una breve revision de los modelos mas relevantes en el desarrollo de nuevas
perspectivas. Sin embargo han existido modelos que han sido precursores de los estudios
clasicos sobre orientacion al mercado (tanto comportamental como cultural), como es el caso
de Ames(1970), Kotler(1977), Lawton y Parasuraman(1980), Michaels(1982), Shapiro(1988),
Conde Pérez(2003). En el Anexo 4 se muestran algunos de los modelos mencionados
anteriormente.

La presente investigacion tomara como guia para la medicion de la orientacion al mercado los
estudios realizados por Kotler(1977) y Conde Pérez(2003)

1.3.3.1. El modelo de Kotler (1977)
El modelo de Kotler (1977) es uno de los que tienen mayor aceptacion, y trata de

determinar la efectividad del marketing de la empresa (el cuestionario propuesto puede
verse en la tabla 1.3) y de establecer si la empresa estd orientada al marketing o a las
ventas. Como principal critica de este modelo destaca la de Llonch (1996a) cuando sefiala
gue no es aplicable en la actualidad para evaluar el grado de orientacion al mercado, ya
gue solo se centra en el marketing como funcion y pasa por alto su concepcién como
cultura organizativa.

Repasando este cuestionario se observa que trata de medir fundamentalmente la
orientacion al cliente y la eficacia de la organizacion; mientras que la orientacion a la
competencia y la integracion y coordinacion de funciones tienen menor importancia.

Tabla 1.3 Cuestionario de evaluacion de la eficacia del marketing de Kotler (1977)

En cada una de las cuestiones se plantean tres respuestas de las que hay que elegir una.

Filosofia de cliente:

1- | Los directivos reconocen la importancia de disefiar una organizacién preparada
para satisfacer las necesidades y deseos de los clientes.

2- | Se desarrollan diferentes ofertas y planes de marketing para los distintos
segmentos del mercado.

3- | Los directivos adoptan un punto de vista de marketing amplio en la planificacion
de la empresa.

Integracion de funciones de marketing:

4- | Existe una integracion y control del conjunto de las actividades de marketing.

5- | La gestion del marketing se integra bien con la gestién de la investigacion, la
fabricacion, la venta, la distribucion fisica y las finanzas.

6- | Grado de organizacion del sistema de desarrollo de nuevos productos en la
empresa.

Adecuacion de lainformacion de marketing:
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7- | Momento en el que se realiz6 el ultimo estudio de mercado sobre los clientes, las
caracteristicas de la compra, los canales de distribucion o la competencia.

8- | Grado de conocimiento sobre el potencial de venta y la rentabilidad de los
distintos segmentos del mercado, clientes, territorios, productos, canales u otras
medidas.

9- | Grado de conocimiento de la relacion coste/efectividad de las distintas

actividades de marketing realizadas.

Orientacidn estratégica:

10- | Grado de formalizacion de los grados de marketing.

11- | Calidad de la actual estrategia de marketing.

12- | Grado de contingencia en las reflexiones y en la planificacion de la empresa.

Eficacia en la gestion operativa:

13- | Valoracion de la implantacién de las decisiones adoptadas en la alta direccion,
en los niveles inferiores.

14- | Valoracién sobre la efectividad de la gestion de los recursos del marketing.

15- | Valoracion sobre la capacidad de reaccién rapida y efectiva ante las acciones de

la competencia.

Fuente: Adaptado de Kotler (1977)
1.3.3.2. El modelo de Conde Pérez (2003)

El modelo propuesto por Conde Pérez (2003), esta dirigido hacia la orientacion al mercado en

el sector hotelero. La presente investigacion se enfocd en algunos indicadores que este

modelo propone (ver Tabla 1.4).

Tablal.4 Indicadores de la orientacion al mercado propuestos por Conde Pérez (2003)

Atributos
Orientacién al cliente
1) Compromiso con la clientela

2) Creacion de valor para el cliente
3) Comprension de las necesidades de los clientes

4)F

5) Medicién del grado de satisfaccion de la clientela

Orientacién a la competencia

6) Los vendedores intercambian informacién sobre la competencia
7) El hotel responde de forma rgpida a la competencia

ijacion de objetivos de satisfaccion de la clientela
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8) La gerencia discute las acciones de la competencia

9) Se fijan objetivos para conseguir ventajas competitivas

10) El hotel dispone de la informacion relativa a la competencia
Integracion y coordinacion de funciones

11) Todas las funciones tienen contacto con los clientes

12) Los departamentos comparten la informacion relevante

13) Integracion funcional en la estrategia de la empresa

14) Todos los departamentos contribuyen a crear valor para los clientes

Fuente: Conde Pérez (2003)
Esta encuesta (Tabla 1.5) puede representar también una oportunidad para que quienes la
respondan, reflexionen sobre el funcionamiento de su hotel, ayudandoles a:
e Identificar el grado de orientacion al cliente.
e I|dentificar el grado de orientacién a la competencia.
e Laintegracion y coordinacion de procesos.
Indique hasta qué punto piensa que su hotel cumple con los siguientes atributos.
Tabla 1.5 Cuestionario de evaluacién de la orientacién al mercado de Conde Pérez (2003)

Asignele el numero desde uno (1) muy en desacuerdo hasta 5 totalmente de acuerdo.

Atributos 1/2|3(4|5

1) Compromiso con la clientela

2) Creacion de valor para el cliente

3) Comprension de las necesidades de los clientes

4) Fijacion de objetivos de satisfaccion de la clientela

5) Medicioén del grado de satisfaccion de la clientela

6) Los vendedores intercambian informacion sobre la competencia

7) El hotel responde de forma rapida a la competencia

8) La gerencia discute las acciones de la competencia

9) Se fijan objetivos para conseguir ventajas competitivas

10) El hotel dispone de la informacion relativa a la competencia

11) Todas las funciones tienen contacto con los clientes

12) Los departamentos comparten la informacion relevante

13) Integracion funcional en la estrategia de la empresa

14) Todos los departamentos contribuyen a crear valor para los clientes

Fuente: Conde Pérez (2003)
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1.4. Posicionamiento y la diferenciacion, herramientas claves de la comercializacion
En este apartado se abordaran los conceptos de posicionamiento y diferenciacion. Se
abordara también como definicibn de importancia para la presente investigacion el
concepto de servicio, asi como sus caracteristicas y clasificacion.

1.4.1. Posicionamiento

El posicionamiento se refiere al lugar que ocupa un producto, segun las percepciones de
los clientes, con relaciéon a otros (Santesmases Mestre, 1993).

Segun Kotler (1996) el posicionamiento no es lo que se realiza con un producto, el
posicionamiento es lo que se construye en la mente de las personas, es decir se posiciona
el producto en la mente de las personas.

Las posibilidades de modificar la percepcion que los clientes tienen respecto al producto
pueden ir dirigida a modificar la imagen real o a modificar la imagen percibida. La imagen
real se modifica alterando los atributos del producto de forma que se ajusten al objetivo
previsto y la imagen percibida se modifica mediante un esfuerzo en comunicacion
comercial (Cruz Roche, 1992).

Segun (Barriro, 2000) el lugar que un producto ocupa en el mercado es especialmente Util
para orientar la estrategia de marketing y determinar las acciones necesarias a fin de
mantener o corregir la actual posicion.

Wind (1993) distingue seis tipos posibles de caracteristicas para posicionar un producto:
por las caracteristicas del producto, por los beneficios o problemas que solucionan, por el
uso u ocasiones de uso, por la clase de usuarios, en relaciébn con otros productos y por
disociacion de la clase de producto.

El posicionamiento puede dividirse en tres componentes: atributos, beneficios y reclamos
(Lautman, 1993). El posicionamiento es basico para tener éxito en esta era y es una
herramienta fundamental del marketing estratégico competitivo.

A criterio de Diaz, | (2000) el objetivo del posicionamiento es la mente del cliente para
garantizar su fidelidad y por ende las utilidades de la organizacion; esto se logra mediante
una estrategia acertada y coherente con el resto de los elementos de la mezcla (producto,
precio y distribucion) y sustentada por una ventaja competitiva.

La mejor forma de encontrar una posicidon es encontrar la manera de apropiarse de una
palabra en la mente del cliente, una palabra simple, sencilla, que el cliente potencial
vincule a la oferta (Conde Pérez, 1999 /2/, 2002 /4/, 2003 /4/).

Segun Ries y Trount (1981), el posicionamiento depende en gran medida de la capacidad

de una organizacion de diferenciarse a si misma de manera efectiva por encima de sus
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competidores, al proporcionar un valor superior a sus clientes. Un valor entregado superior
puede considerarse en términos del valor total ofrecido a un cliente menos el costo total
al cliente.
El posicionamiento se ocupa de identificar, disefiar y comunicar una ventaja diferenciada
gue hace que los productos y servicios de la empresa se perciban como superiores y
distintivos con respecto a los de los competidores en la mente de los clientes objetivos.
De este modo, el posicionamiento se ocupa de la diferenciacion a fin de utilizarla para
adaptar de manera ventajosa los servicios que brinda la instalacion a un segmento de
mercado. Se puede diferenciar sobre la base de criterios subjetivos que implican imagen y
comunicacion, o criterios objetivos que implican diferenciacion en términos de otros
elementos de la mezcla de la mercadotecnia, incluso productos, procesos, personal,
servicio a clientes.
Tipos de posicionamiento en el mercado:
Existen siete tipos de posicionamiento en el mercado (Kotler, 1996). Estos son:
1. Posicionamiento basado en un atributo: Posicionamiento de las empresas
determinado por atributos (tamafio, afios de operacion).
2. Posicionamiento basado en los beneficios: Posicionamiento del producto debido a
los beneficios que ofrece.
3. Posicionamiento basado en un uso o aplicacion: Posicionamiento segun la
aplicabilidad del producto o importancia de su uso.
4. Posicionamiento basado en el usuario: Segun la necesidad del cliente, el producto
adquiere su posicionamiento.
5. Posicionamiento frente a la competencia: El producto es mejor para el cliente que el
de la competencia.
6. Posicionamiento basado en una categoria del producto: Posicionamiento en
determinada categoria que maneja el producto.
7. Posicionamiento basado en la calidad o en el precio: El producto se percibe como
el de mejor valor para el cliente.
Haciendo un breve analisis de lo anteriormente planteado en la bibliografia consultada, la
autora de la presente investigacion considera que el posicionamiento no es mas que el
lugar que un producto o servicio ocupa en la mente de los clientes potenciales, permitiendo
gue estos sean rapidamente identificados por el grado de diferenciacion que estos poseen
sobre los productos o servicios que brinda la competencia. EI mismo se puede

proporcionar a través de varios atributos (calidad, precio, beneficios, etc.).
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1.4.2. Diferenciacion

‘La diferenciacion en la oferta consiste en elaborar un conjunto de diferencias

significativas en la oferta a fin de conseguir una distincion de las ofertas de la

competencia”. Esta diferenciacion esta relacionada con dos conceptos. El primero es

ofrecer nuevas presentaciones, o sea proporcionar a los consumidores productos actuales

e innovadores que cautiven y llamen su atencién. El segundo concepto es proporcionar

valores afadidos a los consumidores; aumentar la expectativa que tiene el cliente acerca

de un producto proporcionandole beneficios agregados que van incluidos con el producto

gue compra (Kotler, 1996).

Existen cinco formas de diferenciar la “maniobrabilidad” potencial de las empresas (Kotler,

1996):

1. Diferenciacion por medio del producto: Se define como la variacién de un bien en

cuanto a posibilidades de diferenciacion. Esta diferenciacion esta formada por los

siguientes aspectos:

Version del producto: Es el tamafio y forma del producto

Caracteristicas adicionales: Son aspectos que complementan la funcién
basica del producto.

Nivel de calidad: nivel de operacion de las caracteristicas primarias del
producto.

Uniformidad: grado de similitud y cumplimiento de las especificaciones a la
hora de realizar los productos

.Duracion: Vida esperada de un producto bajo condiciones naturales o
forzadas.

Fiabilidad: Medida de la probabilidad de que un producto falle dentro de un
periodo especifico de tiempo.

Reparabilidad: Medida de la facilidad con que se puede volver a poner en
funcionamiento un producto.

Estilo: Nivel de que un producto se adapta al gusto y estética del comprador.
Disefio: Conjunto total de atributos que afectan a la imagen y a la funcién del

producto a ojos de los consumidores

2. Diferenciacion por medio de los servicios: Esta diferenciacion se da principalmente

cuando una empresa busca diferenciarse de las demas, pero no lo puede realizar

por medio del producto; para ello , recurre a la diferenciacién por medio de servicios,
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la cual le da valor agregado a ese producto dificil de diferenciar respecto a los
demas en el mercado. Se define también como un medio alternativo de
diferenciacion en las empresas. Esta diferenciacion esta conformada por:
e Facilidades en el encargo: Sencillez con que el cliente puede realizar un
pedido en la empresa.
e Entrega: Forma en que el producto se suministra al consumidor.
e Instalacion: Trabajo a realizar para conseguir que un producto sea operativo
en la instalacion prevista.
e Formacion del cliente: Entrenamiento de los empleados para atender con
correccién y eficacia a los clientes.
e Mantenimiento y reparaciones: Programa de la empresa que ayuda a los
clientes a mantener el buen funcionamiento del producto adquirido.
Diferenciacion por medio del personal: La diferenciacion por medio del personal
consiste principalmente en obtener ventaja competitiva disponiendo de un personal
mejor preparado que la competencia. Algunas caracteristicas de este tipo de
personal capacitado son:
e Competencia: capacidad y conocimientos especificos
e Cortesia: amables y respetuosos
e Credibilidad : Se puede confiar plenamente en ellos
e Capacidad de respuesta: Responden rapidamente y con seguridad a dudas
de los clientes.
e Comunicacion: Comprenden a los clientes y se comunican con ellos con
claridad.
Diferenciacién por medio de los canales: Este tipo de diferenciacion hace énfasis a
la capacidad de las empresas de manejar canales de distribucién totalmente
diferentes pero a su vez efectivos comparados con los de la competencia.
Diferenciaciéon por medio de la imagen: Esta diferenciacion hace referencia a la
manera como los cliente captan los mensajes dispuestos a través de imagenes y
marcas en los productos. Es la manera como el publico percibe a la empresa o a
sus productos. Esta diferenciacion esta formada por los siguientes factores:
Simbolos: Amplificacion de la imagen con el fin de captar la atencion del cliente.
Medios escritos y audiovisuales: Introduccion de los simbolos en medios de

publicidad, encargados de comunicarlo a un mercado objetivo.
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e Atmoésfera: Aprovechamiento del espacio fisco en el que la empresa realiza sus
productos o servicios.
e Acontecimientos sociales: Patrocinio de diversos acontecimientos en la comunidad
para impulsar una empresa en el mercado. A través de este la empresa construye
Su propia imagen.
La autora de la presente investigacion luego de analizar los conceptos de diferenciacion
encontrados en la bibliografia consultada, plantea que la diferenciacion es la capacidad
gue tienen las empresas de distinguir sus productos o servicios, logrando que puedan ser
reconocidos ante la competencia.
1.4.3. Servicios. Conceptualizacion
El servicio esta constituido por un conjunto de actividades cuya finalidad es satisfacer las
necesidades del cliente y cumplir con sus expectativas. El término servicio procede del
latin servitium, que en su acepcion original significé esclavitud; sin embargo, desde hace
varios siglos equivale simplemente a la accion de servir (Espinosa, 2010).
Son varios los autores que a lo largo de los afios, han dado una definicion de lo que se
entiende como servicio, entre los que se destacan: (Fuch, 1968; Kotler, 1984; Schoroeder,
1992; Juran 1993; citados en Pérez Cantillo y Rodriguez Hernandez, 2008; Eigler y
Langeard, 1989; citados en Araluce, 2001; Cantu, 2001; Lamb, Hair y McDaniel, 2002;
citados en Thompson, 2006), asi como el presentado por la NCISO:9000:2000 y la NC-
1SO:9000:2005. El estudio y analisis de las definiciones dadas por los autores citados
anteriormente (ver Anexo 5) permite a la autora, a su consideracion entender el servicio
como el conjunto de actividades tangibles e inseparables comprendidas en la interfaz entre
el proveedor y el cliente, de forma tal que se afiada valor al producto y se satisfagan las
necesidades y expectativas de los clientes.
Este estudio, a su vez, permite comprender mejor la naturaleza, clasificacion y
caracteristicas propias de los servicios en la actualidad.
1.4.3.1. Caracteristicas y clasificacién de los servicios
Los servicios ostentan una serie de caracteristicas que los hacen unicos y diferentes.
Segun (Lamb, Hair y McDaniel, 2002, citados en Thompson, 2006; Kotler et al., 2004;
Cooper et al., 2007), estos se caracterizan por:
e Intangibilidad: los servicios no se pueden ver, degustar, tocar, escuchar u oler antes

de comprarse.
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Inseparabilidad: los servicios se producen, venden y consumen al mismo tiempo, su
produccién y consumo son actividades inseparables. Por tanto, la interacciéon
proveedor-cliente es una caracteristica especial de la prestacion de servicios.
Heterogeneidad o variabilidad: cada servicio depende de quién los presta, cuando y
donde, debido al factor humano; el cual, participa en la produccién y entrega.
Caracter Perecedero o imperdurabilidad: los servicios no se pueden conservar,

almacenar o guardar en inventario.

A este grupo de caracteristicas se puede agregar la siguiente, Errasti (2008):

Ausencia de propiedad: los consumidores adquieren los derechos de uso del

servicio, pero no la propiedad del soporte tangible de este.

Por otra parte, Errasti (2008) plantea que identificar y clasificar los servicios es mas dificil

gue hacerlo con los bienes, al no existir criterios Unicos, pues este es considerado el

equivalente no material de un bien. Existen otros criterios de clasificacion de los servicios,

entre los que se destacan:

1. Segun su naturaleza, sobresaliendo la clasificacién dada por la (AMA, 1985), donde

1.5.

se unen a los servicios en 10 grupos. Cabe destacar que esta clasificacion es
puramente descriptiva e inconclusa, pues mezcla servicios puros con otros que
tienen soportes tangibles (la hoteleria o la restauracion), lo que impide conocer a
profundidad, el grado de tangibilidad o heterogeneidad de los servicios, ya que solo
permite una pequefa aproximacion a la actividad de los mismos.

Segun el sector de actividad, se destaca la propuesta realizada por Browing vy
Singelmann (1978); citados en Grande Esteban, 1997), los cuales utilizan los
criterios de destinos de los productos y el caracter de la prestacion, individual o
colectiva.

Segun su funcion, la clasificacibn mas acertada y completa es la de Cuadrado y del
Rio (1993); citados en Grande Esteban, 1997), pues hace referencia al
comportamiento del consumidor con relacion a los productos, pues la misma se
centra en las fases que sigue el consumidor durante el proceso de compra, la
frecuencia de la misma, su importancia, asi como el proceso de busqueda de
informacion que realiza el consumidor para tomar la decisiéon de compra.

Restauracion como producto turistico y sus principales atributos

Desde la década de los afios 70, se viene utilizando en Espafia el término Restauracion
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para hacer referencia a lo relacionado al tema de alimentos, bebidas y establecimientos
gue brindan estos servicios.
El vocablo “restaurador” se utiliza para designar a la persona que restaura un objeto
artistico y valioso. La naturaleza reconoce un alto valor al cuerpo humano, el cual de hecho
se repara o restaura del desgaste y deterioro, diariamente mediante la alimentacion
(Flores, 1995). De lo anterior se deriva el significado de Restauracion que se usa para este
trabajo, como la accion de alimentacion mediante la cual se restaura el gasto de energia
del cuerpo, enmarcada de forma particular a restaurantes y al mundo del turismo y la
hoteleria.
Dicen que los primeros restauradores modernos aparecieron como consecuencia de que la
Revolucion Francesa provocara la caida de la aristocracia. Cerradas las grandes
mansiones, algunos de los cocineros que elaboraban aquellos exquisitos platos para sus
antiguos sefiores se vieron en la necesidad de buscar trabajo en los comedores «a la
carte». De otros se tiene conocimiento de que se establecieron por su cuenta (Flores,
1995).
El término restauracion (o gastronomia, como también se le conoce), se viene utilizando
en los ultimos tiempos para hacer referencia a todo aquello que se relaciona con el tema
de comidas, bebidas y establecimientos dedicados a brindar servicio gastronémico (Cerra,
1993). Después de analizar las definiciones del término restauracion presentadas por
diferentes autores (Cerra, 1993; Flores Senti et al, 1995; Cubanacan, 2004; Medina et al,
2008; citados en de Leon, 2011) se logro arribar a una conceptualizacion mas exacta de
dicho término, quedando definido como al acto de comer con el propésito de alimentarse,
nutrirse y reponer —o restaurar- energias. Por su parte, las empresas de restauracion son
aquellas que ofrecen, al cliente, servicios de alimentacién y/o bebidas.
Segun Espinosa (2010) el producto restauraciéon se compone de los siguientes elementos:
e Bienes materiales: constituidos por la comida en si. Estos bienes estdn compuestos
por el elemento principal de cada plato y por el acompafiante. Su calidad depende
de la materia prima empleada y del conjunto de procesos que tienen lugar en la
actividad de restauracion y que contribuyen a la calidad de la oferta.
e Atributos del producto: estan determinados por los elementos que acompafian a la
comida, los cuales pueden ser fisicos (mobiliario, cuberteria, vajilla, etc.) y de

servicio (amabilidad del empleado, profesionalidad, etc.)
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e Extension del producto: formados por el conjunto de satisfacciones que presenta el
cliente como resultado de la calidad de la oferta y el servicio recibido. Es el
elemento que permite valorar de manera general como se siente el cliente en la
instalacion gastronémica.

La restauracién como proceso esta compuesta por una serie de subsistemas que aseguran
su produccion e inciden en su gestion, lo que trae como resultado, ofrecer un servicio
eficiente capaz de satisfacer las necesidades de los clientes. Algunos de los subsistemas o
subprocesos que conforman el proceso de restauracion son: marketing, planificacion
estratégica, finanzas, calidad, recursos humanos, informética, compras y recepcion,
almacenamiento, servicio, distribucion, produccién y elaboracién. (Espinosa, 2010) La
accion de estos subsistemas de forma coordinada permite establecer estrategias
competitivas, ofrecer una buena imagen del establecimiento, seleccionar ofertas atractivas
y a la medida de los clientes, garantizar el suministro de bienes, disponer de tecnologia
apropiada, lograr una relacién armonica entre clientes y personal de contacto, garantizar la
satisfaccion y motivacion laboral de los empleados a través del estimulo ante la creatividad
y modos de actuacion de los mismos. Todo esto propicia un buen clima organizacional y el
cumplimiento de los objetivos, politicas y estrategias de la entidad.

El negocio de restaurantes, bares, cafeterias y similares de estructura familiar va poco a
poco remodelandose y adquiriendo un nuevo caracter, mas empresarial, donde ya no se
trata de garantizar un salario a la familia sino de una inversion de capital a la que hay que
rentabilizar (Gallego 2, 2002). Existe hoy una diversidad sorprendente de instalaciones de
restauracion, desde la mas elemental hasta la mas sofisticada, acorde a la variedad de
deseos y necesidades de la sociedad en su amplio conjunto.

Los restaurantes pudieran clasificarse segun el tipo de servicios que prestan, la atmosfera,
la especialidad culinaria que ofrecen, el tipo de propiedad (Gallego 2, 2002).

e Segun el servicio: Pueden ser con el servicio en la mesa, servicio en la barra, la
cafeteria, tipo buffet, servicio en el carro y autoservicio o self-service.

e Por su atmosfera puede ser: Aquel que ofrece todo tipo de comidas, también
llamado internacional, una cafeteria, un merendero, un comedor, un centro nocturno
con restaurante y con espectaculo.

e Por su especializacion en la cocina: Restaurante de cocina internacional,
restaurante tipico de una regién o pais, grill, especializado en parrillas o barbacoas,

comida de mar, puesto de comida rapida, vegetariano, restaurante de
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hamburguesas y perro caliente, pizzeria, fuente de soda, loncheria (donde vendan
desde jugos, café, té y sandwiches o bocaditos hasta comida completa), un
restaurante especializado (comida &rabe, macrobidtica, pastas, ensaladas).
e Por el tipo de propiedad puede ser: Perteneciente a una cadena de restaurantes,
franquicia, multiunitario, independiente.
1.6. Regulaciones que rigen el sector cuenta propia en Cuba, especificamente los
servicios de restauracion gastrondémica
Este aparatado mostrara las regulaciones que rigen la actividad cuenta propia en Cuba,
especificamente la restauracion. En Cuba el término restauracion se utiliza frecuentemente
en el sector hotelero, aunque esta actividad abarca todo lo relacionado a los servicios de
alimentacion y bebidas; en este apartado se mostraran las regulaciones mostrando el
término “restauracién” como se conoce en Cuba “servicios de alimentacion”.
1.6.1 Actividades que se pueden ejercer por Trabajo por Cuenta Propia (TPCP)
El Decreto-Ley No.141 “Sobre el ejercicio del Trabajo por Cuenta Propia”, de 8 de
septiembre de 1993, encarga al entonces Comité Estatal de Trabajo y Seguridad Social, la
determinacién de las actividades que pueden realizarse por cuenta propia. Este Decreto-
Ley muestra las actividades que se pueden ejercer como trabajo por cuenta propia, su
denominacion y el alcance de las mismas.
Asi mismo se describe la actividad No.35, Actividad de Elaborador vendedor de alimentos
y bebidas mediante servicio gastron6mico en Restaurantes (Paladares), la descripcion de
su alcance: elabora y expende alimentos y bebidas alcohodlicas o no, asociadas al servicio
gue presta en su domicilio o lugar arrendado, mediante el uso de mesas, sillas, banquetas,
mesetas o similares hasta 50 capacidades. Puede satisfacer pedidos a domicilio. Puede
comercializar tabacos y cigarros. Requiere licencia sanitaria. (Ver Anexo 6)
1.6.2. Reglamento para el ejercicio del Trabajo por Cuenta Propia
El Decreto-Ley No.141 “Sobre el ejercicio del Trabajo por Cuenta Propia”, de 8 de
septiembre de 1993, en su Articulo 1 encarga al entonces Comité Estatal de Trabajo y
Seguridad Social, hoy Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, la determinacion de las
actividades que pueden realizarse por cuenta propia, asi como las regulaciones sobre
quienes pueden ejercerlas, los requisitos para ello, el ordenamiento y control de dichas
actividades, a cuyo amparo se dictd por quien resuelve la Resolucion No.33 de 6 de
septiembre de 2011, que aprueba el “Reglamento del Ejercicio del Trabajo por Cuenta
Propia”, que incluye el listado de actividades autorizadas para este servicio.
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Articulo 3: Pueden ejercer el trabajo por cuenta propia los ciudadanos cubanos y
extranjeros residentes permanentes en Cuba, mayores de 17 afos que cumplan los
requisitos establecidos para ellos en la ley. La autorizacion para el ejercicio es personal e
intransferible.

Los recién graduados de obreros calificados y de las escuelas de oficio, que al momento
de su egreso no han arribado a la edad laboral, pueden incorporarse al trabajo por cuenta
propia con la autorizaciéon del Director de Trabajo Municipal, cumpliendo los
procedimientos establecidos para estos casos.

El Anexo 7 muestra todo lo planteado en El Decreto-Ley No.141 “Sobre el ejercicio del
Trabajo por Cuenta Propia”, de 8 de septiembre de 1993”.

1.6.3 Modo de pagos a Trabajadores por Cuenta Propia

Para establecer los modos de pago a los trabajadores por cuenta propia, la Resolucién
12/2013 del Ministro Presidente del Banco Central de Cuba, plantea que todos los pagos
de personas juridicas cubanas a personas naturales se ejecutaran en CUP y que sélo se
podran ejecutar determinados pagos en CUC que el Ministerio de Economia establezca
expresamente en la norma legal que regule dichos pagos.

Mediante la Resolucién 898 de 8 de diciembre de 2011, se aprobd el pago en CUC a los
trabajadores por cuenta propia que ejercen la actividad de servicio de paseo de coches
coloniales en la ciudad de la Habana, siendo aconsejable su derogacion, en tanto se
incorpora esta disposicion a la presente resolucién. Esta resolucion resuelve que las
personas juridicas cubanas podran realizar pagos en CUC a las personas naturales que
prestan servicios de alimentacién, siempre que lo tengan aprobado en su presupuesto de
ingresos y gastos en CUC. También se podran realizar pagos en CUC a las personas
naturales, en aquellos experimentos en los que se autorice por los niveles superiores
correspondientes, a efectuar pagos en esta moneda. (Ver Anexo 8 Resolucion
N0.32/2013).

1.7. Desarrollo de la restauracion en el sector cuenta propia en Trinidad

Este apartado aborda el creciente desarrollo que ha tenido la restauracion como producto
turistico en el territorio de Trinidad de Cuba.

Como industria, el turismo ha venido adquiriendo una presencia creciente en la dinAmica
econdmica internacional y constituye uno de los principales renglones econémicos y una
de las actividades fundamentales generadoras de empleo e ingresos. Contribuye ademas
al desarrollo de otros sectores de la economia debido a su efecto multiplicador. (De Ledn,
2011)
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En Cuba también se ha diversificado el turismo y actualmente se caracteriza por brindar
una oferta variada que busca satisfacer las necesidades de la demanda.

Paralelo al creciente desarrollo del turismo y a la consiguiente diversificaciéon de los
servicios, ha continuado desarrolldndose y adquiriendo una mayor importancia la actividad
de restauracion, relacionada con la preparacion, elaboracion y prestacion de servicios
gastrondémicos (Medina et.al., 2008), por lo que constituye un producto de obligado
consumo, que engloba una amplia gama de caracteristicas, actividades y procedimientos
por lo que se considera que la restauracion se concibe como un proceso de desarrollo e
innovacion, el cual evoluciona constantemente y cuyos resultados definen la excelencia y
la competitividad de las organizaciones, garantizando la fidelidad del cliente.

Trinidad de Cuba, como uno de los principales polos turisticos del pais, aspira a ofrecer
servicios competitivos en cuanto a la calidad e higiene en la restauracion, por lo que el
tema reviste gran importancia y se encuentra listado en las investigaciones priorizadas por
las direcciones especializadas del Ministerio del Turismo (MINTUR, haciéndose obligatorio
el cumplimiento de las Normas Cubanas referentes a la calidad e higiene de los alimentos,
segun dicta en resolucion la Oficina Nacional de Normalizacion (ONN) (De Leo6n, 2011).
Una via segura para lograr la certificacion de estos sistemas es adecuar todo su régimen
de actividades de alimentos y bebidas a un procedimiento de gestién para el proceso de
restauracion, que posibilite alcanzar los niveles de seguridad requeridos, y el cumplimiento
de los estandares establecidos para esta actividad que contribuya al mejoramiento de la
satisfaccion de los clientes.

Trinidad de Cuba cuenta actualmente con 96 restaurantes por cuenta propia, la capacidad
méxima que la ley autoriza para dichas instalaciones es de 50 capacidades. La creciente
competencia ha permitido que exista un desarrollo continuo en el servicio de restauracion
en la ciudad. Al dia de hoy Trinidad de Cuba tiene instalaciones que entran dentro de las
siguientes clasificaciones:

e Restaurantes tematicos: Normalmente se relaciona con el origen de la cocina:
Cocina italiana, Cocina china, Cocina mexicana, Cocina japonesa, Cocina espafola,
Cocina francesa, Cocina peruana, Cocina tailandesa, incluso entrarian restaurantes
espectaculo, entre otros.

e Buffet o Self Service (Autoservicio): Surgido en los afios 70 es una forma rapida y
sencilla de servir a grandes grupos de personas en donde se escoge una gran

variedad de platos cocinados.
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e Comida rapida o Fast Food: Restaurantes informales donde se consume comida de
ejecucion y servicio rapido, normalmente simple o econdmico como pueden ser las
hamburguesas, las pizzas incluso el pollo.

e Restaurantes de comida para llevar- Take Away: Son establecimientos que ofertan
una variedad de platos, para que cliente elige la oferta y se confecciona un menu
para llevarselo fuera del establecimiento. Dentro de los take away podemos
encontrar establecimientos especializados en un determinado tipo de producto o en
una cocina étnica determinada.

Dentro de los principales restaurantes por cuenta propia que hoy se encuentran operando
en Trinidad de Cuba, podemos mencionar: La Nueva Era, Sol Ananda, 1514, San José y El
Cubita.

1.8 Efectividad Comercial. Conceptualizacion, variables y métodos para evaluarla

En este apartado se destaca el concepto de efectividad y se muestran algunos métodos
existentes para su evaluacion.

Los modelos de evaluacion de resultados que suelen aplicarse, generalmente han sido
disefiados para la evaluacion de la gestion en areas de utilidad, o sea, las que cumplen
funciones de administracion de productos, atencion de clientes y generacion de ingresos.
Pero, es frecuente no disponer de buenas herramientas con relacién a las demas areas de
la empresa.

De alli surgieron los indicadores genéricamente llamados de efectividad y eficacia, los
cuales, en su origen, se derivan de los procedimientos de medicibn de resultados
empleados por el ejército de los Estados Unidos, utilizados con posterioridad exitosamente
en las més diversas actividades econdémicas.

1.8.1 Efectividad

Este concepto involucra la eficiencia y la eficacia, es decir, el logro de los resultados
programados en el tiempo y con los costos mas razonables posibles. Supone hacer lo
correcto con gran exactitud y sin ningun desperdicio de tiempo o dinero.

De las anteriores definiciones se puede apreciar que los indicadores de efectividad y
eficacia son susceptibles de ser utilizados para todo tipo de areas de organizacion,
independientemente del caracter de su actividad, es decir, sean labores comerciales,
intelectuales, de produccion, de control, etc.

En cualquier area de organizacion siempre sera posible definir un resultado esperado

(expresado como una meta, una cantidad, una variacion, un porcentaje, etc.), un costo
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estimado y un tiempo especificado para llevar a cabo la labor que se propone como meta o
tarea. Pues bien, la combinacion de estos elementos, es decir, el resultado, el costo y el
tiempo, permiten medir objetivamente el grado de efectividad y eficacia de un area de
organizacion, y hacer comparaciones entre areas aun disimiles en el contenido de la labor.
Existen diversos métodos para medir la efectividad comercial. La presente investigacion
muestra en la Tabla 1.6 el método que se emplea generalmente para el calculo de la
eficacia, la eficiencia y la efectividad.

Generalmente se emplean las siguientes formulas y calificaciones para realizar las
evaluaciones:

Tabla 1.6 Formulas y calificaciones empleadas generalmente para realizar las

evaluaciones de la eficacia, la eficiencia y la efectividad.

Eficacia Eficiencia Efectividad
RA RA
~ At N R
RE Puntaje eficiencia + Puntaje eficacia

Maximo puntaje

Rangos | Puntos | Rangos | Puntos

0-20% |0 Mu
/ La efectividad se expresa en

21-40% | 1 ificiente> 5 porcentaje (%)
41-60% | 2 Eficiente= | 3

61-80% | 3 1

81-90% | 4 Ineficiente | 1

>91% 5 <1

Fuente: Mejia (2011)
Donde R=Resultado, E=Esperado, C=Costo, A=Alcanzado, T=Tiempo
La aplicacion de los indices de efectividad genera multiples beneficios:
e Todas las areas de la organizacion se veran en la necesidad de establecer metas
para su labor, lo cual, por si solo, constituye un gran valor en términos de fijacion de
objetivos, establecimiento de prioridades, asignacion de recursos, medicion de

capacidades e integracién de esfuerzos.
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e Cada una de las areas de organizacion debera familiarizarse con estimaciones
globales sobre el tiempo y los costos de su operacion, elemento esencial para
generar una racionalizacion sobre el uso de los recursos, expresado en los costos, y
la necesidad de emplear adecuadamente el tiempo, expresado en el cumplimiento
oportuno de lo requerido.

e Es posible establecer estos indicadores como parte de la medicién del desempefio y
de la evaluacion de la gestion para cada uno de los indicadores y las causas que los
generan (resultados, costo y tiempo), entre areas con diferente vocacion.

¢ No se escapa la posibilidad de emplear estos indicadores como elemento base para
planes de estimulos econémicos.

e La disciplina que genera el establecimiento de metas de efectividad y eficacia,
produce como resultado un elevamiento continuo de la competitividad de la
empresa, lo cual es, por si mismo, un objetivo altamente deseable.

Conclusiones parciales del capitulo

1. En la literatura han existido dos enfoques en el andlisis de la orientacion al mercado, el
primero se basa en una vision cultural, a través, de la orientacion al cliente, a la
competencia y la integracion y coordinacion de funciones, el segundo enfoque basado
en el procesamiento de la informacion, al no existir en el caso de estudio un desarrollo
de los sistemas de informacion de mercado; se propone medir la orientacion al mercado
a través del primer enfoque.

2. El analisis de la literatura revela la necesidad que tienen las instalaciones que ejercen
el trabajo por cuenta propia de orientarse al mercado y diferenciarse; la oferta de un
buen producto se concibe buscando como elemento clave, el logro de una demanda
estable y equilibrada; a fin de garantizar un flujo continuo de clientes a lo largo de todo
el aflo. Uno de los mecanismos mas certeros para asegurar estos resultados es lograr
la diversificacién del producto.

3. Lograr que la orientacion al mercado contribuya a alcanzar la efectividad comercial que
precisan las instalaciones que se dedican a prestar servicios de restauracion, necesita
de la ejecucion de decisiones estratégicas encaminadas a obtener un mejoramiento en
la orientacion al cliente, a la competencia y a la integracion y coordinacion de funciones,
por lo que resulta necesario desarrollar procedimientos para la implementacién de cada
una de ellas, bajo las condiciones que impone el entorno empresarial actual y

perspectivo.
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Capitulo II: Fundamentacion del Procedimiento para Evaluar la

Orientacion al Mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”

2.1. Introduccion

El presente capitulo contribuye a la solucion del problema cientifico de la investigacién,
planteado en la introduccion del trabajo, donde el objetivo principal es fundamentar el
procedimiento desarrollado para evaluar la orientacién al mercado en el “Bar-Restaurante
Piratas del Caribe”, que contribuya a la efectividad comercial de la entidad. El
procedimiento desarrollado se fundamenta en el analisis de los antecedentes consultados
y la aplicacién a las condiciones que presenta el pais para la actividad por cuenta propia.
Para la mejor comprension, el capitulo se estructura de la siguiente forma: en sus inicios se
procede a caracterizar el objeto de estudio, continuando con la fundamentacion del
procedimiento, detallando las herramientas y métodos a emplear en cada una de las fases
y etapas del procedimiento general, incluyendo las conclusiones parciales.

2.2. Caracterizacion del objeto de estudio

En este apartado se recopilan las informaciones que provienen de la empresa y son
necesarias para la ejecucion del resto del procedimiento. Su objetivo principal es
caracterizar e identificar la empresa.

El “Bar-Restaurante Piratas del Caribe” se encuentra ubicado en el centro sur de Cuba,
especificamente en la ciudad de Trinidad, con direccidon Simén Bolivar No.582 entre Rafael
Arcis y Rita Maria Montelier. Se describe como una instalacién de pequefio formato
destinada a brindar servicios de restauracion. La unidad oferta servicios de comidas y
bebidas, mediante precio, para ser consumidas dentro y fuera del local, pues una de las
posibilidades que brinda el restaurante es el servicio de comida para llevar. El “Bar-
Restaurante Piratas del Caribe” se especializa en la elaboracién de platos con productos
derivados del mar: camaroén, langosta, pescados. También oferta comida rapida que puede
ser ordenada para llevar o ingerir dentro de la instalacion: pizzas, espaguetis, sandwich,
croquetas, hamburguesas, y tapas. La ambientacion del local estd inspirada en las
antiguas tabernas piratas, mostrando la bandera y los aditamentos que los identificaban.
La ambientacion disefiada tiene como objetivo mostrar parte de la historia de Trinidad,
pues como es sabido, la villa fue victima de ataques de corsarios y piratas en los tiempos
de la colonia. El Bar-Restaurante tiene capacidad para 34 comensales, cuenta con un total

de 14 trabajadores de los cuales 10 son obreros directo al servicio y 4 administrativos. La
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politica administrativa del “Bar-Restaurante Piratas del Caribe” se compone por los
siguientes cargos:

e Administrador

e Jefe de compra y abastecimiento

e Jefe contable financiero

e Obreros directo al servicio
La organizacion del trabajo se divide en dos turnos. El trabajo en cada turno se distribuye
como se muestra en la tabla 2.1, y la tabla 2.2 muestra la plantilla del “Bar-Restaurante
Piratas del Caribe”.
Tabla 2.1 Organizacion de los trabajadores del “Bar-Restaurante Piratas del Caribe” por

turno de trabajo

Cantidad de Lugar donde desempefian su | Funcion que desempefan

trabajadores| trabajo dentro del Restaurante

1 Cocina Cocinero

1 Cocina Ayudante de cocina
1 Bar Dependiente cantinero
2 Salén 1y salén 2 Dependientes de salon

Fuente: elaboracion propia
Tabla 2.2 Plantilla del “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”

Total Mujeres Hombres

Directivos 2 - 2
Servicios 10 3 7
Administrativo 2 1 1
Total 14 4 10

Fuente: elaboracion propia

Mision

“Ofrecer diferentes ofertas gastronomicas para el consumo nacional y extranjero, con un nivel
de calidad que satisfaga las exigencias del cliente, con elevada eficiencia.”

Vision

“Convertirse en uno de los restaurantes de referencia en el territorio nacional y extranjero,
contando con un personal cualificado que responda a los estandares actuales de calidad en

el servicio internacional.”
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2.3. Procedimiento para evaluar la orientacion al mercado en el “Bar-Restaurante
Piratas del Caribe”

Una vez realizada la caracterizacion del objeto de estudio, en la figura 2.1 se muestra el
procedimiento general disefiado para evaluar la orientacion al mercado en el “Bar-
Restaurante Piratas del Caribe”. Este se compone de tres etapas, sustentadas por diez

fases en total.

I Seleccion de los expertos I >l Hurtado de Mendoza (2003) I
v — 5
I Seleccion y diseiio de herramientas } > Descripcion d:t:lai:at:er L
2
| Determinacion de puntos fuertes y débiles I > Modelo SWOT o Matriz DAFO
y -
-————>| Calculo de la muestra
| Disefio del plan de investigacion I— I
5 Aplicacion de las herramientas
disefiadas
4>| Recopilacion de la informacion |
Medicion de la orientacion al mercado ], i Moasionide Koﬂezréggﬂ), Kondelorez
v (2003)
| Procesamiento de la informacion |
\ —)l indice de orientacion al mercado (IOM) |
| Elaboracion de propuestas estratégicas |
A4
Implementacion de propuestas estratégicas > Microsoft Proyect
Auditoria de control —_— Auditoria de Gestion

Establecimiento de los puntos de control

Figura 2.1: Procedimiento general para evaluar la orientacion al mercado en el “Bar-
Restaurante Piratas del Caribe”. Fuente: elaboracion propia.

2.3.1 Etapa |. Organizacion

Para desarrollar la primera etapa del procedimiento se toman en consideracion las cuatro
fases significativas del mismo, la seleccion de los expertos, la seleccion y disefio de
herramientas, la determinacion de los puntos fuertes y débiles del producto (DAFO), y el
disefio del plan de investigacién. La operacionalizacién de la misma se realiza como se

describe a continuacion:
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2.3.1.1. Fase 1. Seleccion de los expertos

Esta fase se considera de vital importancia para la investigacion, pues en la misma se
seleccionan los expertos que intervendran en el estudio. Estos expertos se utilizan en las
diversas etapas de implementacion del procedimiento contribuyendo a una mejor toma de
decisiones.

Para la seleccion de los expertos, (Anexo 9) en la investigacion se propone el procedimiento
descrito por Hurtado de Mendoza (2003). La calidad de los expertos influye decisivamente
en la exactitud y fiabilidad de los resultados y en ello interviene la calificacion técnica, los
conocimientos especificos sobre el objeto a evaluar y la posibilidad de decisién entre otros.
2.3.1.2. Fase 2. Seleccion y disefio de Herramientas

En una investigacion uno de los procesos mas importante es el modo en que los
especialistas recogen los datos para lograr los objetivos en el tiempo, con el personal y el
presupuesto requerido, teniendo en cuenta diferentes criterios y principios en la elaboracion
de estos. Se pueden utilizar como instrumentos de investigacion la revision documental, la
observacion, lista de chequeo, el trabajo en grupo, la entrevista, la encuesta, elaborada con
un enfoque participativo.

Dentro de las técnicas a emplear para la recogida de informacién las mas utilizadas son:

1. La encuesta: es donde el investigador realiza un formulario, para obtener las
respuestas que le proporciona un sujeto en torno a algunas cuestiones que se van
planteando de manera organizada (Bernal, M, 2005)

La clasificacion de las encuestas se basa en:

El campo que explora: demograficas, ocupacionales, de consumo, educativas, etc.
Las aptitudes hacia: la religion, el sexo, la politica, la cultura, etc.

Ventajas que ofrece la encuesta:

e Permite establecer contacto directo entre el investigador y el encuestado, por los
cuales se hacen algunas restricciones.

e Hace posible el registro de todas las respuestas.

En caso de que el encuestado no entienda las preguntas estas pueden ser replanteadas,
también se puede proporcionar mejor informacion si es necesario.

Etapas para desarrollar la encuesta. Bernal, M (2005)

e Hay que definir la poblacién a estudiar o universo de estudio.
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Determinar la unidad muestral que puede ser individuos, familias, empresas, entre
otras.

Delimitar o especificar el marco muestral, es decir, hay que escoger el censo o
listado, de las unidades maestrales disponibles, de personas que van a formar parte
de la poblacion o universo de estudio, y determinar el alcance geografico del estudio
y el tiempo o plazo temporal al que se refiere el comportamiento u opiniones
analizadas.

Seleccionar el método o procedimiento de muestreo, utilizando métodos
probabilisticos y no probabilisticos.

Determinar el tamafio de la muestra que tiene que ser representativa. Su tamafio va
a venir condicionado por el procedimiento de muestreo que se ha escogido.

Disefiar y preparar el cuestionario. En esta fase se determina el contenido y formato

del mismo.

Fases de preparacion de un cuestionario (Bernal, M, 2005)

Se definen claramente cuales son las informaciones deseadas.

Se redactan una serie de preguntas, que promuevan respuestas que proporcionen la
informacion deseada.

Se ordenan las preguntas en una secuencia légica, de manera que las palabras
sencillas y no ambiguas signifiquen lo mismo para todos los participantes.

Se hace un ensayo preliminar del cuestionario mediante una muestra experimental
de entrevistados.

Se examinan los resultados de la muestra experimental, tomando como criterios la
facilidad con que se pueden tabular las informaciones reunidas y la calidad de las
mismas.

Se redacta de nuevo el cuestionario para introducir las modificaciones necesarias.

Decidir el tipo de encuesta que se va realizar.

Hay tres tipos de encuestas:

Encuesta personal en base a cuestionarios

Encuesta por correo.

Encuesta telefénica

Observacion: La observacion es una descripcion donde un investigador realiza un
examen atento de determinado hecho, situacion o comportamiento en el que esta

implicado uno o varios sujetos.
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Tipos de Observacion:
e Observacion sistematica: Se dispone con precision el hecho a observar, el lugar, la
hora y se elabora una guia.
e Observacion casual: Se efectia esporadicamente, pero se tiene conciencia de lo que
se observa.
Generalmente la observacion requiere de un sujeto en cuyo caso el registro de informacion,

es relativamente mas sencillo, pero puede incluir a un grupo.
Ventajas que ofrece la observacion:

e Permite registrar hechos reales, no opiniones como muchas de las técnicas
descritas.
e Es la Unica técnica que hace posible el acopio de situaciones que no se pueden
reproducir.
3. Reuniones de grupo
Las reuniones de grupo es la técnica mediante la cual un conjunto de personas dirigidas por
el investigador, a veces divididas en subgrupos, se retnen para analizar una cuestion o
emitir una opinion respecto a algan asunto.
Tipos de reuniones:
e Reuniones de grupo: Un conjunto de sujetos estudian y discuten una cuestion
agregandose a una agenda.
e Reunion tipo comilla: El grupo se divide en comillas (en subgrupos de tres a cinco
personas), donde cada una de los cuales analiza por separado una cuestion, para
abordar brevemente en cierta forma las condiciones generales.

Ventajas que ofrece:

e Permite obtener en poco tiempo mucha informacion.

e Proporciona un clima propicio que reduce las restricciones de los participantes.

e Compromete al grupo mucho mas que otras técnicas con las decisiones que se

toman.

4. Tormenta de ideas
La tormenta de ideas es donde un grupo de personas organizadas por el investigador,
emiten libre y emotivamente sus puntos de vista sobre algun asunto o pregunta especifica
para generar un conjunto de formulaciones que en una segunda parte de la reunion se
analizan con todos.

Ventajas que ofrece:
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Proporciona informacion abundante respecto a evidencias del problema vy
posibilidades de resolver.
Posibilita la libre participacion de todos los sujetos.

Compromete al grupo con las propuestas formuladas

Hacer una prueba a los instrumentos permite conocer la factibilidad de los mismo en la

recogida de la informacion necesaria, la cual al ser interpretada, le sirven al investigador

para descubrir las nuevas oportunidades y reduzca los riesgos inherentes a toda decision.

(Benitez, M; Carbonell, A 2010). Entre los parametros a evaluar se encuentran:

Validez de contenido: Trata de conocer si la escala recoge los diferentes aspectos o
dimensiones que se consideran basicos y fundamentales en relacion al objeto de
analisis. Generalmente este tipo de validez es constatada por juicio subjetivo de uno
0 varios investigadores.

Confiabilidad: La confiabilidad trata de asegurar que el proceso de medida de un
determinado objeto o elemento en el que se utiliza la escala esté libre de error
aleatorio, o lo que es lo mismo, que el valor generado por la escala sea consistente y
estable. Existen varios métodos para comprobar la fiabilidad de una escala, se
propone para la investigacion, el grado de fiabilidad exigido, por el alpha de
Cronbach, el cual varia en funcion del tipo de estudio. Asi, en los estudios
exploratorios, se exige que este alcance un valor del 0.6, mientras que en el resto de
los estudios se consideran a una escala fiable si el alpha de Cronbach se sitla entre
0.8y0.9.

Capacidad: Hace referencia a la capacidad de la escala para recoger cambios
producidos en el individuo respecto al objeto de medida. Se pretende que la escala
permita discriminar entre individuos que tienen actitudes distintas respecto al mismo
objeto, aunque tales diferencias sean muy pequefias. Dicha escala debe ser capaz,
ademas, de captar variaciones en la actitud de un mismo individuo a través del
tiempo. Si se quiere determinar diferencias sutiles entre las valoraciones de los
diferentes individuos, se requiere de una escala con un numero suficiente de items;
la capacidad depende ademas de las alternativas de respuestas que se le ofrezca al
individuo, un nimero pequefio de alternativas de respuesta no muestra facilmente la

posible variacion de las actitudes del entrevistado.

Una vez descritos los métodos, la autora recomienda como instrumento, la utilizacion de la

encuesta, la cual comparada con la observacion directa y la investigacion experimental,
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rinden una gama mas amplia de informacion y son efectivas para un mayor numero de

problemas. Para este instrumento se disefia un cuestionario con preguntas que examinan a

una muestra, con el fin de inferir conclusiones sobre la poblacion.

2.3.1.3 Fase 3. Determinacion de puntos fuertes y débiles

Para el desarrollo de la Fase 3 de la Primera Etapa del procedimiento, es necesario tener una

correcta caracterizacion del objeto de estudio. Una vez realizado este analisis, se cuenta con

todas las condiciones para efectuar el balance de las fuerzas con las que cuenta la empresa

y continuar el trabajo mediante el analisis del Modelo SWOT o Matriz DAFO.

El Modelo SWOT o Matriz DAFO toma su nombre de las iniciales del nombre en inglés de los

cuatro factores o elementos que se toman en consideracion; es decir, Strenths (fortalezas),

Weaknesses (debilidades), Opportunities (oportunidades) y Threats (problemas o amenazas).

El nombre traducido es modelo o matriz DAFO o FODA como también se le conoce. De la

combinacion de los conceptos de oportunidad, amenaza, fortaleza y debilidad se obtienen

cuatro estrategias basicas como se refleja en la Figura 2.2

1.

Estrategias de Supervivencia: Son las que la empresa debe afrontar para corregir un
punto débil presente y una amenaza que se dara en el tiempo.

Estrategias Adaptativas: Son los resultados de combinar una oportunidad de futuro, con
una debilidad del presente.

Estrategias Defensivas: Son los resultados de la interaccion de una amenaza posible con
un punto fuerte del presente.

Estrategias Ofensivas: Resulta de la combinacion de una fortaleza en el presente y una

oportunidad en el futuro.

Con los resultados que se obtengan de la matriz DAFO se identifican:

Problema Estratégico General. “Si las amenazas se materializan, teniendo en cuenta
las debilidades de la organizacion, no podran utilizarse las fortalezas para aprovechar
plenamente las oportunidades”. Utilizando la misma informacién pueden invertirse las
dimensiones del andlisis para establecer los lineamientos estratégicos que contribuyan
a la definicion de una “solucion estratégica general”.

Soluciéon Estratégica General. “Utilizar plenamente las fortalezas sobre las
oportunidades que se presentan para minimizar las amenazas y superar las
debilidades”. Solo después de reconocer los problemas o amenazas e identificar las

oportunidades, asi como despejados el problema estratégico general y la solucion
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estratégica general, se pueden fijar los objetivos 0 metas, aunque vale decir que hay

autores que separan ambos conceptos.

Matriz DAFO OPORTUNIDADES | AMENAZAS
PUNTOS FUERTES | Estrategias Estrategias
Ofensivas defensivas
PUNTOS DEBILES | Estrategias Estrategials
de reorientacion de supervivencia

Figura 2.2: Matriz DAFO. Fuente: Conde Pérez (2003)

Para la planificacién estratégica se analizé el propuesto en 1980 por Michael E. Porter en su
libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. El punto de
vista de Porter es que existen cinco fuerzas (Figura 2.3.) (Ver Anexo 10) que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algin segmento de éste. La
idea es que la corporacion debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas
gue rigen la competencia industrial:

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores: EI mercado o el segmento no son
atractivos dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o no de franquear por
nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para
apoderarse de una porcion del mercado.

2. Larivalidad entre los competidores: Para una corporacién sera mas dificil competir en
un mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien
posicionados, sean muy numerosos Yy los costos fijos sean altos, pues constantemente
estara enfrentada a guerras de precios, campafias publicitarias agresivas,
promociones y entrada de nuevos productos.

3. Poder de negociaciéon de los proveedores: Un mercado o segmento del mercado no
sera atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente,
tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del
pedido. La situacion sera aun mas complicada si los insumos que suministran son
claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situacion
sera aun mas critica si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia
adelante.

4. Poder de negociaciéon de los compradores: Un mercado o segmento no sera atractivo
cuando los clientes estdn muy bien organizados, el producto tiene varios o muchos

sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que
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permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor
organizacion de los compradores mayores seran sus exigencias en materia de
reduccién de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporacion
tendrd una disminucion en los mérgenes de utilidad. La situacién se hace mas critica si
a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente integrarse hacia
atras.

5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos: Un mercado o segmento no es atractivo
si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se complica si los
sustitutos estan mas avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a precios mas
bajos reduciendo los margenes de utilidad de la corporacion y de la industria.

2.3.1.4 Fase 4. Disefio del plan de investigacion

Para el disefio del plan de investigacion es necesario proporcionar un marco referencial
sobre las diferentes informaciones que son de vital importancia en la investigacion. Es
importante tener en cuenta que para llevar a cabo una buena indagacion, la informacién
gue se utilice debe ser de calidad excepcional, precisa, oportuna y relevante; para ello el
investigador debe saber decantar la informacion que recibe, usar la mejor para tomar las
decisiones acertadas.

Segun (Malhotra, 2002) el “disefio de investigaciéon es la estructuracion o plano de
ejecucién que sirve para llevar a cabo el proyecto de investigacién. Detalla los
procedimientos necesarios para obtener la informacion requerida”.

Esta es la fase donde ademas de hacer la proyeccion del estudio, también se determina la

muestra a utilizar.

2.3.1.4.1 Célculo de la muestra
Las muestras pueden ser probabilisticas y no probabilisticas.

e Aleatoria o de probabilidad: esto ocurre donde cada elemento de una poblacion, de
la cual la muestra ha sido extraida, tiene una probabilidad conocida (y no cero) de
ser seleccionada.

e Cuota o no probabilidad: es un tipo de muestreo estratificado en el cual la seleccién
de las unidades de muestreo, dentro del estrato especificado (edad, sexo, grupo
socioecondmico), es realizada por entrevistadores sobre una base no elaborada al
azar, controlada con alguna extensién de cuotas repartidas entre los diferentes
estratos. Por tanto, ningin muestreo de no probabilidad esta propenso a las

inclinaciones.
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Es de vital importancia describir las caracteristicas de las personas, organizaciones y otras
unidades de observacion que formaran parte de la muestra. . La parte del conjunto que
constituird la muestra, su tamafio y la forma en que se seleccionara (con el uso de
probabilidades o no) y la representatividad esperada es necesaria estudiarla. Ademas, si el
muestreo a realizar va a ser aleatorio simple, estratificado, sistematico o de
conglomerados, o una combinacion de éstos en varias etapas.

Si la parte 0 muestra se va a subdividir en submuestras (grupos de comparacion), se debe
expresar si se selecciona con probabilidades o no, o si los grupos de comparacion
constituirdn muestras de poblaciones. En ambos casos se debe expresar la homogeneidad
esperada entre los mismos. Se debe plasmar el tamafio de la muestra o de los grupos a
calcular con:

Para que tenga confiabilidad estadistica la muestra ha de ser lo suficientemente grande
como para representar de verdad al universo o poblacion. Las ecuaciones que se utilizan

para calcular el tamafio de muestra son las siguientes:

e Para universo finito: n=——

, e Z
e Para universo infinito: n=

Donde:

n: Tamafo de muestra.

E: Error muestral (minimo aceptado en el estudio).

p: Probabilidad de éxito para encontrar respuestas.

g: Probabilidad de fracaso para encontrar respuestas.

N: Tamafio de la poblacién o universo.

Z: Grado de confiabilidad (95%).

2.3.1.4.2 Aplicacion de las herramientas

Una vez confeccionado el instrumento para la recogida de la informacién y corregido
después de haber sido probado en una muestra piloto, se pasa a la etapa del trabajo de
campo, que no es mas que la recogida de datos, importante en este momento es
determinar las fuentes de informacion.

Otro aspecto significativo es una vez en correspondencia con el plan elaborado calcular la
muestra, decidir donde, quiénes y el tiempo para aplicar los instrumentos. Considerando las

bases de datos de alimentacién continua, lo cual es muy importante para asegurar que la
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informacion que se recopile sea exactamente la necesaria, suficiente y que reuna todos los

parametros que debe cumplir para que sea util.

2.3.1.4.4 Recopilacion de la Informacion

Existen dos clases fundamentales de datos que pueden emplearse en una investigacion y

ambos son extremadamente valiosos: secundarios y primarios. (Bernal, M 2005).

1. Datos primarios: Es la informacion recabada la primera vez, Unica para esa
investigacion en particular y se recopila mediante uno o varios de éstos elementos:

e observacion

e experimentacion

e cuestionarios (el méas popular).
Son hechos, cifras y otra informacion original que el investigador compila, para resolver
el problema que lo preocupa, tanto interna como externa (estadisticas, publicaciones,
entrevistas con expertos y entrevistas cualitativas).

2. Datos secundarios: También conocida como investigacion documental, se refieren a la
informacion existente, Gtil para la encuesta especifica. Este tipo de datos esta
disponible:

e en forma interna dentro de la misma empresa, como registros de
transacciones, informes de ventas, resultados de estudios de investigaciones,
datos comerciales) y

e en forma externa (fuera de la empresa, como informes de gobierno,
estadisticas oficiales entre otras.

La recopilacion de datos es la fase mas costosa y esta mas sujeta a error. También suelen
presentarse diversos problemas que dificultan el proceso. Con el avance de la tecnologia
los métodos para obtener informacion han ido evolucionando cada vez méas. En todos los
casos la busqueda de informacion debe ser sistemética y permanente (fuera de toda
investigacion especifica) y debe ser llevada a cabo segun el disefio de un SIM con bases
de datos de alimentacion continua, el cual es muy importante para asegurar que la
informacion que se recopile sea exactamente la necesaria, suficiente y que reuna todos los
parametros que debe cumplir la informacidn para que sea util.

Ademas, en el marco de una investigacién concreta puede plantearse la necesidad de

alguna informacion especifica, para lo cual debe siempre elaborarse un plan en el cual se

define con precision:

e Qué informacion especifica se requiere.
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e Donde debe buscarse con el mayor detalle.
e En qué orden debe buscarse.
e CoOmo asegurarse de que la informacion es fidedigna.

2.3.2. Etapa Il: Planeacion

Para desplegar la etapa de planeacion del procedimiento, es necesario tener en cuenta, que
la misma cuenta con cuatro fases significativas: la medicion de la orientacion al mercado, el
procesamiento de la informacion, la elaboracion de propuestas estratégicas, y la
implementacion de propuestas estratégicas. Cada una de las fases se describe a

continuacion:
2.3.2.1 Fase 1. Medicién de la Orientacion al Mercado

En la Fase 1 de la segunda Etapa del procedimiento disefiado, se han utilizado los
indicadores que aparecen en los métodos de medicion de la orientacion al mercado
propuestos por Kotler (1977) y Conde Pérez (2003). Estos métodos fueron mostrados
anteriormente en el estudio bibliografico de esta investigacion. Se ha decidido hacer una
fusion de ambos métodos pues son los que mas se adecuan a las necesidades y

caracteristicas del “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”.

Para el desarrollo de esta fase, en correspondencia con lo planteado en la bibliografia por
diferentes autores y considerando las condiciones del entorno se decide que las
dimensiones para evaluar la orientacion al mercado son: la orientacion al cliente, a la
competencia y la integracion y coordinacién de funciones propuestas por (Conde Pérez,
2003), y la eficacia en la gestiébn operativa propuesta por (Kotler, 1977) estas y su
correspondiente sistema de indicadores se representan en la tabla 2.3 (ver Anexo 11)
En la segunda etapa, para la determinacion de la importancia relativa de cada indicador se
pueden utilizar métodos de calculo subjetivos (Triangulo de Filler, Ordenacion Simple,
Asignacion probabilistica de Rietveld, AHP de Saaty, Tasacion Simple, Comparaciones
sucesivas, Asignacion directa por ratios).Se han de seguir los siguientes pasos para
determinar la importancia relativa de cada indicador:
1. Determinar la cantidad de expertos a emplear en la determinacion de la importancia
relativa de cada indicador y la seleccién de quienes seran.
2. Determinar la preferencia total de cada indicador para cada experto, es decir,
determinar la cantidad de veces que el indicador analizado es preferido respecto a

los restantes.
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3. Determinar la importancia relativa que le otorga cada experto a cada indicador. Para

ello se emplea la expresion 3.1.

Z P
N ZJ:IZ P

Donde:

I, vk, j

(3.1)

lIkj: importancia relativa que le otorga el experto k al indicador j.

A partir de la importancia relativa llkj: se realiza un ordenamiento descendente de los
mismos, de forma que el indicador de mayor peso sea el primero y el de menor, el ultimo.
Al aplicar el instrumento de medicion de la orientacion al mercado utilizado, los expertos
otorgan una ponderacién al comportamiento de cada uno de los indicadores que miden la
orientaciébn al mercado, los niveles de comportamiento oscilaran desde 1 (muy en
desacuerdo) hasta 5 (totalmente de acuerdo). Se determina la confiabilidad del
instrumento, a través, del coeficiente ALFA-C

Para determinar la orientacion al mercado, se introduce el indice de orientacion al mercado
(IOM), calculado por medio de la ecuacion 3.2, validada en estudios anteriores, propuesta
por Conde Pérez 2006, con la significacion que en la presente investigacion sera
calculada de forma integral y representada de forma vectorial que permite una mejor
comprensién de su evolucion por los directivos, influyendo de esta forma en la agilizacion

de la toma de decisiones.

1 I n .

IOM = TZz(nij cl,)
i=1 j=1 (3.2)

Donde:
Il — importancia relativa del indicador
Cl — comportamiento del indicador en el hotel
| - cantidad de dimensiones
n — cantidad de atributos
Para conocer el comportamiento de orientacion al mercado a criterios de experto se
determina una escala de 1 a 5 que permite valorar el indice de la orientacion al mercado,
para lograr una mejor visualizacion vectorial, se transfiere a una escala comparativa de 0 a

90 grados.
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indice de Orientacién al mercado

Excelente: 80° <IOM < 90°, de5a4

Buena: 50° < IOM < 80 de 4 a 3.5

Regular: 30° < IOM < 50°, de 3.5a2

Mala: IOM < 30°, por debajo de 2

2.3.2.2 Fase 2. Procesamiento de la informacion

Para una adecuada proyeccion de la presente fase es de vital importancia hacer una
correcta aplicacion de las herramientas disefiadas, lo cual permite que el procedimiento
empleado para medir la orientacién al mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”
sea efectivo y garantice que el producto cumpla con las expectativas y necesidades de los
clientes. Es el momento en el que el investigador tabula, desarrolla un analisis detallado de
la informacién recopilada anteriormente. La metodologia a seguir se describe a
continuacion.

2.3.2.3 Fase 3. Elaboracién de propuestas estratégicas

Utilizando el grupo de expertos, los cuales se encargan de generar las alternativas de
solucién a cada problema seleccionado de las etapas anteriores se realiza la planificacion
y organizacion de posibles soluciones. Los planes de accién, como su nombre indica, son
la forma de materializar las acciones que permiten el cumplimiento de las decisiones
estratégicas definidas y aprobadas. Los planes de accion contienen las tareas especificas
con los resultados esperados, los recursos de todo tipo necesarios para materializarlas,
asi como dejan claramente definidos tanto el plazo en que deben cumplirse como las
personas o funciones responsables y los participantes en el cumplimiento de las mismas.
Para la elaboracién del plan de accién, el grupo debe trabajar en plenaria, y bajo la
direccion del facilitador, discutir todas las acciones que se deben realizar para poner en
practica las decisiones estratégicas, asi como lograr unidad de criterios acerca de quiénes
seran los responsables de cada tarea, cuando se realizara y dénde.

En funcién de los puntos fuertes y débiles del producto y la caracterizacion del objeto de
estudio, se proponen acciones encaminadas a: 1) aumentar el niumero de clientes,
actuando de forma ofensiva si busca incrementar la cuota de mercado para mejorar la
rentabilidad, o defensiva si lo que se busca es lograr una cuota de mercado critica que le
permita sobrevivir frente a amenazas competitivas, la conveniencia de aumentar la cuota
de mercado depende de la tasa de crecimiento de los mercados; 2) mantener la cuota de
mercado, estas acciones son para restaurantes que se encuentran en la etapa de madurez

y que tiene grandes cuotas de mercados, los restaurantes establecidos tienen la ventaja de
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mayor experiencia y, en consecuencias menores costos; 3) maximizar los beneficios a
corto plazo dejando que la cuota de mercado disminuya, se recomienda a restaurantes que
tienen pocas oportunidades en el mercado que aprovechar, su futuro es incierto y 4)
retirarse, se surgiere a restaurantes cuya cuota de mercado es inferior a la cuota critica.
Las propuestas realizadas pueden ser reducidas mediante la utilizacion del método de
expertos y diagramas de Pareto, concentrando los esfuerzos en las mas vitales.

2.3.2.4 Fase 4. Implementacién de propuestas estratégicas

La organizacion de los recursos humanos y materiales para el desarrollo del proceso de
mejora de la orientacién al mercado en el objeto de estudio son tareas a realizar por la
administracion con la finalidad de alcanzar las acciones estratégicas establecidas en la
etapa de la planificacion.

La ejecucion de las decisiones estratégicas esta sobre la base de la participacion de los
trabajadores. Con esta participacion consciente se busca y se logran tres cuestiones: 1)
implicar a todos en el proceso: no debia existir alguien en la organizacion que no conociera
de qué se estaba hablando, todos debian hablar el mismo lenguaje; 2) lograr compromisos
reales y conscientes de todos y cada miembro del colectivo debia conocer con exactitud
cual era su contribucién al proceso y como su esfuerzo se combinaba con el del resto del
colectivo para lograr los resultados con eficiencia y eficacia; 3) responsabilizar a todo el
personal con los resultados obtenidos: lo bueno o malo obtenido, era el producto de todos
y no de la alta direccion de la entidad o de una parte de ella.

La base de todo el procedimiento consiste en involucrar a todos los trabajadores en la
definicién de todos los elementos del procedimiento. En este sentido se transita por los
distintos niveles de implicacion: a) se comparte informacion entre la gerencia y todos los
trabajadores, b) se buscan ideas novedosas y creativas en los trabajadores, c) se trabaja
en equipos permanentemente, y d) se toman decisiones compartidas con los trabajadores
propias del proceso de proyeccion analizado, todo lo anterior con un enfoque sistémico e
integral.

A través de la integracion y coordinacion de funciones se trata de superar los conflictos de
interés que pueden surgir entre los distintos puestos de trabajo, dado que el objetivo
fundamental del restaurante orientado al mercado es la satisfaccion de las necesidades de
los clientes, este objetivo es el que debe servir de guia a cualquier componente de la

organizaciéon en el caso que surjan situaciones de conflicto. El seguimiento a la puesta en
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marcha de las propuestas realizadas puede ser por medio de la utilizaciéon del Microsoft
Proyect como herramienta que permite darle seguimiento a cada etapa propuesta.

2.3.3 Etapa lll: Ejecucion y control

La presente etapa se establece para controlar el procedimiento propuesto, es importante
gue el procedimiento se controle en cada una de sus etapas, para determinar los
principales problemas que se encuentran en su aplicacion. Esta tercera etapa tiene como
objetivo controlar el adecuado funcionamiento del sistema bajo las nuevas condiciones
imperantes, la misma comprende las fases de: auditoria de control y establecimiento de los
puntos control.

2.3.3.1 Fase 1. Auditoria de Control

Las auditorias de control son enfocadas a los Procesos de Gestion y sobre esta Optica se
basa el contenido de este apartado.

Las Auditorias de Gestidon y en especial las dedicadas a la Logisticas son una herramienta
de gestidon de direccién basadas en técnicas de manipulacion, almacenamiento, transporte,
procesos informacionales, proteccion, que utilizando una metodologia cientificamente
argumentada permite detectar e interpretar las debilidades, insuficiencias, amenazas, que
puedan estar presentes en las actividades propias de estas empresas, con la finalidad de
minimizar los costos y por ende disminuir los riesgos que pueden aparecer en estos
entornos. Las auditorias de gestion tienen como objetivo una continua revision y
valoracion de los elementos que integran el sistema y de las operaciones que tienen lugar
a fin de determinar si estos son conducidos de acuerdo con los objetivos de la direccién.

« Los objetivos especificos de las Auditorias Logisticas son:

e Detectar los cambios en el Sistema Logistico proyectado o analizado para que

puedan ser examinados.
e Evaluar los cambios.

e Proveer de datos significativos en funcién de los cuales tomar decisiones para

actuar sobre los cambios.

K/
L X4

Dentro de las motivaciones mas importantes que inciden en la realizacion de una

auditoria de gestion se encuentran:

e Asegurarse que los elementos integrantes del sistema funcionen como se

proyectaron.

e Detectar los cambios, determinar como y por qué llegaron a la practica y el efecto

gue tienen en el sistema y recomendar las acciones correctivas.
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e Evaluar la efectividad del sistema proyectado: formar juicio sobre las capacidades
instaladas y demas elementos del sistema.

Las técnicas de control deben ser organizadas de modo que se pueda alcanzar el objetivo
principal de una Auditoria. “La deteccibn de cambios y de las desviaciones de los
Procedimientos Proyectados”. Los cambios que la direccidn busca conocer son aquellos
gue no son detectados rapidamente por inspecciones 0 por simples examenes de
observaciones. Los estudios de auditorias de gestibn estan relacionados
fundamentalmente con el requerimiento de las operaciones en determinados proceso, para
asegurarse que no se han producido cambios en las exigencias planteadas, sino que se
mantienen tal y como fueron establecidos cuando se proyectaron.
A continuacion se sefalan los principales requerimientos que deben ser observados en
una Auditoria de Gestion.
% Requerimientos de servicio. Este analisis debe comprender la valoracién de un grupo

de factores los cuales comprenden:

e Tiempo de Respuesta o Ciclo de Servicio. Este factor es definido como el lapso
de tiempo que transcurre desde que es recepcionada una orden del cliente hasta

gue los productos son entregados al mismo.

e Completamiento de Ordenes. Este concepto se define como la fraccion de la
demanda del cliente que es satisfecha en correspondencia con el tiempo de
respuesta.

« Requerimientos o Restricciones de Capacidad. La valoracion que encierra este
aspecto, es la de analizar las capacidades de circulacion y suministro, al unisono con
el dimensionado y demas factores que inciden en el uso efectivo de las capacidades.

« Requerimientos de transportacion. El transporte como uno de los elementos
fundamentales del sistema logistico requiere de un estricto control sobre su ejecucion,

% Requerimiento de los Costos. El desarrollo de los costos es una parte critica del
sistema logistico que se disefia y es también el de mayor dificultad. Los costos en
que incurren las facilidades logisticas tienen dos componentes: los Costos
Discontinuos y los Costos Continuos.

% Requerimientos de Inventarios. Dentro de los elementos que deben tomarse en
consideracion en una Auditoria de gestion se encuentran los inventarios

Unido con esta clasificacion y como un aspecto de mucho interés es recomendable a la

hora de analizar y valorar estos elementos tomar en cuenta:

56



«» Establecimientos de Radios Financieros relacionados con los inventarios con el
objetivo de analizar su comportamiento en el tiempo, dentro los radios de mayor

significacién se encuentran:
e La Rotacién de Inventario (RI).

e La Rentabilidad Economica (RE).

La documentacion técnica sefala que las auditorias Logisticas deben ser realizadas al
menos una vez al afilo, motivado por la garantia de mantener el proceso bajo control, lo
cual constituye una de las tareas mas dificultosas en la operacion del sistema. Las
metodologias de disefio de los sistemas logisticos ponen especial énfasis, en las auditorias
logisticas y autores como Roberson James F. Y House Robert G. Las colocan en un lugar
muy significativo en sus analisis metodolégicos.
2.3.3.2 Fase 2: Establecimiento de los puntos control
El desarrollo de la presente fase permitird mantener el control del proceso de restauracion
una vez implementadas las estrategias definidas y determinar la desviacion pertinente
apoyada en la determinacién de puntos criticos en los subprocesos que lo componen, para
actuar de inmediato sobre ellas ajustando el proceso de forma continua y eficaz.
Una vez funcionando el sistema en las nuevas condiciones se deben obtener herramientas
necesarias para el control sobre su marcha. Los puntos de control, variables de control y
los indicadores son los requisitos idoneos para medir como es que actlan los procesos.
Los puntos de control son actividades o estados dentro del proceso que permiten ejercer
inspeccién o verificacion para regular su ejecucion.
La determinacion de los puntos de control se realizdé teniendo en cuenta los criterios
propuestos por Juran los cuales son relacionados a continuacion:
Criterios para determinar las estaciones o puntos de control:

1. Cambios de jurisdiccion.

2. Antes del comienzo de operaciones irreversibles.

3. En las variables predominantes de un proceso (Las que determinan la calidad de

salida de los procesos).

4. En las ventanas naturales para el control econémico.

5. Después de la creacion de una calidad critica.
La variable es aquello que va a ser objeto de medicidén y que tiene que aportar evidencia

del desempefio de los procesos en cada uno de los requisitos de seguimiento y medicién.
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Para cada uno de los subprocesos se establecen las variables que se van a medir. Las
variables van a tener como expresion numerica cuantificable a los indicadores
Un indicador es un soporte de informacion que representa una magnitud de manera que a
través del andlisis del mismo se permite la toma de dediciones sobre los parametros
asociados.
Para logran establecer un buen sistema de indicadores se decidid seguir los siguientes
pasos emitidos por Juran (1994):
1. Establecer los objetivos de la medicion
2. ldentificar factores criticos de éxito
3. Establecer indicadores teniendo en cuenta los factores criticos de éxito
4. Determinar para cada indicador:
¢ Umbral de medicion: Valor que se quiere lograr o mantener del indicador
e Rango de gestidon: Espacio comprendido entre los valores minimos y maximos
aceptables que el indicador pueda tomar
5. Disefiar la medicion (fuente de informacion del indicador):
e Frecuencia de medicion
e Forma de tabulacion
e Andlisis y presentacion de los resultados
Las desviaciones determinadas producto de las mediciones realizadas son consideradas
como nuevos problemas que afectan el desempefio eficaz del proceso de restauracion en
el restaurante. Lo cual permitird dar una medida del grado de efectividad del procedimiento
propuesto.
2.4 Evaluacion de la efectividad comercial
Para determinar la efectividad comercial los ingresos obtenidos, expresados en volumen o
en unidades monetarias, son las medidas més directas de la respuesta comportamental.
Sin embargo, al mismo tiempo que indispensable, un simple analisis de la evolucion de los
ingresos es insuficiente para apreciar el rendimiento real de un empresa, porque no hace
referencia a la competencia. Un aumento en los ingresos puede ser debido a la mejora
general del mercado y no tener relacion con el rendimiento del servicio prestado. En
algunos casos, este aumento puede ocultar un deterioro del posicionamiento del negocio,
por ejemplo, cuando éste ha progresado menos rapido que los demas.
Para lograr una imagen mas real de la efectividad comercial de la entidad se proponen el

analisis de los indicadores de eficiencia y eficacia.
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Para calcular la efectividad comercial por el método detallado en el apartado 1.8, Tabla 1.6

del capitulo anterior es necesario realizar primero el calculo de la eficacia y la eficiencia.

La autora de la presente investigacion recomienda el uso de las ecuaciones de este

método para el calculo de la efectividad comercial de la entidad objeto de estudio, por el

facil entendimiento del mismo.

Conclusiones parciales del capitulo

1. El disefio del procedimiento para evaluar la orientacion al mercado en el “Bar-
Restaurante Piratas del Caribe”, permite implementar un proceso complejo de forma
relativamente simple.

2. El procedimiento también contiene el indicador de la orientacion al mercado que mide el
grado en el restaurante de la orientacion al cliente, a la competencia y la integracion y
coordinacion de funciones, y la eficacia en la gestion operativa. Elementos que
permiten elevar la efectividad comercial de la entidad

3. La implementacion de los procedimientos desarrollados presupone cambios en las
formas actuales de pensar y actuar, de ahi la importancia de la capacitacion para
diseminar la orientacion al mercado y el enfoque participativo para tomar decisiones

comerciales.
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Capitulo Illl: Implementacién del Procedimiento Disefiado para Evaluar la

Orientacion al Mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”

3.1. Introduccion

El objetivo esencial del presente capitulo radica en la implementacion del procedimiento
elegido con el fin de evaluar la orientacion al mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del
Caribe”. Se considera apropiado orientar la comprobacion practica hacia el estudio del
proceso en analisis. Con ello, se demuestra la viabilidad y validez del procedimiento
disefiado para exponer los principales problemas que hay presentes en el proceso objeto
de analisis y las soluciones que deben ser adoptadas en cada caso, para contribuir a la
efectividad comercial de la entidad.

3.2. Implementacion del procedimiento para evaluar la orientacion al mercado en el
“Bar-Restaurante Piratas del Caribe”

Siguiendo cronoldgicamente las etapas a ejecutar para la implementacion del
procedimiento se procede a describir los resultados obtenidos para cada una de ellas
resultados que inciden en la efectividad comercial de la entidad.

3.2.1 Etapa I. Organizacion

En esta etapa se conforma el estudio. A través de sus fases se obtendran resultados
importantes como: la seleccién los expertos, el plan de investigacion a seguir para obtener
resultados que permitan complementar el objetivo trazado en la investigacion, la seleccion
y disefio de las herramientas que se utilizaran, y la determinacién de los puntos fuertes y
débiles de la entidad.

3.2.1.1. Fase 1. Seleccion de los expertos

Para dar cumplimiento a la presente fase se realiza el proceso de seleccion del grupo de
expertos, los cuales se consultan en cada una de las etapas del procedimiento que lo
requiera.

Para la obtencion y valoracion de criterios se decide usar los encuentros presenciales y las
consultas, ademas de la técnica de trabajo en grupo conocida como tormenta de ideas
(Brainstorming) tomando una proporcion estimada de error de los expertos de 0.01, un
nivel de precision de 0.1 y un valor de la constante K de 6.6564 para un 99 % de nivel de

confianza. Al aplicar la expresion 3.1 se obtiene que:

L_o0o01 (1—0.012) 6.6564 _ . oo
0.10

El siguiente paso corresponde a la valoracion sobre el nivel de experiencia que poseen los

expertos, evaluando los niveles de conocimientos que tienen sobre la materia. Para ello, se
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realiza una autoevaluacion de los niveles de informacion y argumentacion que tienen sobre

el tema en cuestidon. En la pregunta se les pide que marquen con una X, en una escala

creciente del 1 al 10, el valor que se corresponde con el grado de conocimiento o

informacion (ver Tabla 3.1.) que tienen sobre el tema a estudiar.

Tabla 3.1. Grado de conocimiento o informacion de los expertos

Expertos 0 1

2

3 |4

5

6

7

8 |9

10 | Kc

1

X 1

1

0,8

0,8

X 1

N ojlo b~ WN e

0,9

Fuente: elaboracion propia

En la (tabla 3.2) se determina el coeficiente de argumentaciéon (Ka) donde el experto marca

con una x cual de las fuentes mostradas ha influido mas en su conocimiento de acuerdo

con los niveles altos (A), medio (M) y bajo (B).

Tabla 3.2. Nivel de Argumentacion o fundamentacion

Fuentes de

argumentacion

. Analisis teoricos

realizados

. Experiencia obtenida

Trabajos de autores

nacionales.

Trabajos de autores

extranjeros.

Conocimiento del
estado actual del
problema en el

extranjero

6. Intuicion

X

2

3

Expertos

4

MBAMBAMBAMB

1
X
X
X
X
X

X

X

X

5 6 7
A MB A MBAMB
X X X

X X X
X X X
X X X
X X X

X X X

Fuente: elaboracion propia

A partir de estos valores reflejados por cada experto en la tabla se contrastan con los
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valores de una tabla patrén y se calculan los valores de Ka. A continuacion se muestran los
resultados:
Ka; = 0.3+0.5+0.05+0.05+0.05+0.05 = 1
Ka, = 0.3+0.4+0.05+0.05+0.05+0.05 = 0.9
Kaz = 0.3+0.5+0.05+0.05+0.05+0.05 = 1
Kay = 0.2+0.4+0.05+0.05+0.05+0.05 = 0.8
Kas = 0.3+0.4+0.05+0.05+0.05+0.05 = 0.9
Kag = 0.3+0.5+0.05+0.05+0.05+0.05 = 1
Kaz = 0.2+0.4+0.05+0.05+0.05+0.05 = 0.8
Una vez obtenidos los valores del coeficiente de conocimiento (Kc) y el coeficiente de
argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del coeficiente de competencia (K)
(Tabla 3.3). Finalmente es el coeficiente que determina en realidad que experto se toma en
consideracion para trabajar en la investigacion.
Posteriormente, obtenidos los resultados, se valoran de la manera siguiente:
0,8 < K <1,0 coeficiente de competencia alto
0,5< K <0,8 coeficiente de competencia medio
K <0,5 coeficiente de competencia bajo

_ Kc+Ka
2

Tabla 3.3. Determinacion de los valores del coeficiente de competencia de los expertos

K

VALORES DE K VALORACION DE RESULTADOS
Ki=(+1)/2=1 coeficiente de competencia alto
K,=(0.9+0.9)/2 =0.9 coeficiente de competencia alto
Ks=(1+1)/2=1 coeficiente de competencia alto
K,4=(0.8+0.8)/2=10.8 coeficiente de competencia alto
Ks=(0.9+0.9)/2 = 0.9 coeficiente de competencia alto
Kes= (0.9+1)/2 = 0.95 coeficiente de competencia alto
K;=(0.8+0.8)/2=10.8 coeficiente de competencia alto

Fuente: elaboracion propia

Una vez finalizado el proceso para la seleccion, el grupo de expertos queda conformado
por:

(2 Profesores de la Universidad de Sancti Spiritus, 2 Administradores de restaurantes
similares, 2 Trabajadores de la entidad, 1 Especialista trabajador de la ONAT).

Con la culminacion de la presente fase, queda conformado el grupo de expertos que

sustentan la toma de decisiones en caso necesario en todas las fases de la investigacion.
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3.2.1.2. Fase 2. Seleccion y disefio de Herramientas

Como fue recomendado en el capitulo anterior, se utiliza como instrumento la encuesta,
referidas en el anexo 12 y anexo 13, debido a las caracteristicas y fiabilidad que otorga
para la recopilacion de informacion. Esta herramienta se encuentra validada al ser aplicada
previamente en una prueba piloto, mostrando resultados satisfactorios. No obstante se
realizaran las pruebas pertinentemente necesarias al cuestionario disefiado para garantizar
mayor eficacia en la investigacion.

Validacion del instrumento

Para estar seguros de la utilidad de una escala de medida, es necesario pasar al
instrumento por tres niveles: validez, confiabilidad y capacidad.

Validez de contenido

Conociendo en qué consiste la validez de contenido y la dependencia del juicio subjetivo
del investigador, se puede afirmar que el instrumento confeccionado es valido, teniendo en
cuenta que la investigacion realizada esta cimentada sobre la base de una amplia y
profunda revision bibliografica del tema objeto de estudio. Ademas, el instrumento de la
investigacion implicé un minucioso analisis de los resultados obtenidos con una técnica
cualitativa de recopilacion de informacion aplicada: entrevista a expertos (7) en las
cuestiones a tratar.

Lo anteriormente expuesto conjuntamente con los resultados obtenidos, demuestran el
grado en que el instrumento disefiado refleja un dominio especifico del contenido que se
mide.

Confiabilidad

Para comprobar la fiabilidad del instrumento que se propone, se calcularon los alpha
correspondientes a diferentes criterios de dicho instrumento para evaluar el grado de
consistencia de ellos. Es importante destacar que el alpha de Cronbach se aplicé para las
escalas constituidas por varios items por ser mas fiable (anexo 14). El coeficiente alpha de
Cronbach arrojo resultados de 0.87 y 0.89 respectivamente que corrobora la confiabilidad
de ambos.

Capacidad

Se puede considerar que el instrumento propuesto cuenta con un namero suficiente de
items para detectar las pequefias diferencias entre las valoraciones de los individuos, él
recoge todo aquello que puede influir a nuestro juicio.

Por otra parte existe capacidad, debido al amplio nimero de alternativas de respuesta (5),

gue se ofrecieron al individuo, para dar una puntuacion a cada declaracion de la escala
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propuesta; esto permitié detectar las pequefias variaciones en los cambios de actitud de
cada individuo encuestado

Las herramientas son aplicadas de acuerdo al plan de investigacion.

3.2.1.3 Fase 3. Determinacion de puntos fuertes y débiles

Para la confeccion de la Matriz DAFO, se utilizd una técnica de trabajo en grupo
denominada tormenta de ideas, con los expertos seleccionados anteriormente. Se preciso
la situacion de la empresa en relacion con las Amenazas y Oportunidades, en el ambito

externo, y de las Fortalezas y Debilidades en el interno (figura 3.1).

Fortalezas
* |mplantacion de una nueva estructura :
uz arantice la organizacion de las il
q tg g Ampliacién de la cobertura del
ventas mercado.

+ Alta eficienciay calidad en los servicios

+ Alta capacidad de respuesta al cliente,
en cuanto a los pedidos solicitados

+ Sodlida estructura de Direccion, con
gran espiritu de trabajo

Crecimiento intensivo a través de un
desarrollo del mercado incorporando
nuevos clientes.

Crecimiento y especializacion del

o ; servicio
* Posicion Geografica favorable parael
desarrollo del restaurante >
.~ DAFO
Debilidades “
+ Falta de una imagen corporativa N
. —— Amenazas
consolidada. - fridad de
» Actividad de orientacion al mercado Aok gpera hac G403
: : competidores.
insuficiente.

+ Marketing agresivo de la competencia.
+ Existencia de otros restaurantes que
cuentan con productos certificados por
su calidad.
Mejor orientacion al mercado de los
restaurantes que representan la
competencia

* Poca experiencia por parte de la
direccion en la aplicacion de las
técnicas de marketing.

* |nexistencia de una base de datos que
muestre el comportamiento de los
clientes.

+ Falta de capacitacion especializada en
el proceso de ejecucion de la venta.

Figura 3.1. Matriz DAFO del “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 3.4. Impactos de la Matriz DAFO

Oportunidades Amenazas
< T g O > (7 [ =] o o .
5 ° g S =) 28 T 2 8
= I © ) 55 ® 3] Q
© o2 = = ) S Lo = =
o >5 9 b ° = L 9n 2
3 oES & o °F E gy
o o) e} Q = C
Matriz DAFO 8838 5 g > oo S s S E
(1] c
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Implantacién de una nueva X X X X
estructura que garantice la
organizacion de las ventas.
Alta eficiencia y calidad en los X X X X X X
servicios
n Alta capacidad de respuesta al X X X X X X
g cliente, en cuanto a los pedidos
= solicitados.
'g Sélida estructura de Direccién, X X X X
L con gran espiritu de trabajo.
Posicion Geografica favorable X X X X
para el desarrollo del X X
restaurante.
Total del Cuadrante. 12 14
Falta de una imagen corporativa X X X X X
consolidada.
Actividad de orientacion al X X X X X X
mercado insuficiente. X
Poca experiencia por parte de la X X X X
" direccion en la aplicacion de las X
< técnicas de marketing.
& Inexistencia de una base de X X X X X
= datos que muestre el X
) comportamiento de los clientes.
= Falta de capacitacion X X X X X
especializada en el proceso de
ejecucion de la venta.
Total del Cuadrante. 15 13
9 9 9 8 7 7 5

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar después del analisis de esta matriz, la organizacion se encuentra
en una fase adaptativa por lo que se hace necesario minimizar las debilidades para poder
aprovechar las oportunidades del entorno, esta posicion varia segun la estrategia de las
empresas Yy la puede perder en un periodo corto de tiempo (tactico) en que tiene que
aprovechar sus fortalezas y oportunidades para consolidarse en la posicion. En este caso

es siempre recomendable realizar estrategias adaptativas.
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Problema Estratégico
Si en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe” contintan incidiendo las principales
debilidades: insuficiente orientacion al mercado y la no existencia de una base de datos
gue muestre el comportamiento de los clientes, no se podra aprovechar el crecimiento
intensivo a través de un desarrollo del mercado, incorporando nuevos clientes.
En correspondencia con el problema estratégico y de acuerdo con las cuestiones a tener
en cuenta para su elaboracion, la solucién al problema estratégico quedo elaborada de la
siguiente forma:
Solucion al Problema Estratégico
Si se aprovecha que entre los puntos mas fuertes del objeto de estudio estan: la alta
capacidad de respuesta al cliente en cuanto a los pedidos solicitados, alta eficiencia y
calidad en el servicio, y una posicion geografica favorable para el desarrollo del
restaurante, se podra aprovechar la oportunidad que brinda el crecimiento intensivo a
través de un desarrollo del mercado, incorporando nuevos clientes y el crecimiento y
especializacion del servicio. Ademas se podran atenuar las amenazas que representan la
mayor operatividad de los competidores, marketing agresivo de la competencia, y la
existencia de otros restaurantes que cuentan con productos certificados por su calidad.
5 Fuerzas de Porter:

1. Competidores potenciales:

Restaurantes: La Nueva Era, Sol Ananda, 1514, San José y El Cubita.
2. Competencia:
Restaurantes: La Botija, Rintintin

3. Servicios Sustitutos: Existen restaurantes reconocidos a nivel internacional
(“Restaurante Sol y son”) que puedan proporcionar competencia con un servicio
sustituto: alojamiento.

4. Clientes: Para ser proactivos debemos estudiar las caracteristicas de nuestros
clientes y dar un paso adelante en cuanto a la calidad de los servicios y la
concepcion del cero- defecto. Debemos ademas aumentar el marketing electronico
como una fuente de ingreso directo no explotada muy bien hasta el momento.

5. Proveedor: Por las caracteristicas de nuestro pais, no se cuenta con un mercado
mayorista que nos pueda surtir de mercancia, por tanto los proveedores son las
tiendas recaudadoras de divisa y los agromercados del territorio.

3.2.1.4 Fase 4. Disefio del plan de investigacion

Luego de haberse definido el grupo de expertos necesarios para la puesta en marcha de la
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investigacion, y tener la determinacion de los puntos fuertes y débiles del objeto de estudio,
se debe determinar qué informacién se necesita, el como y donde obtenerla.

3.2.1.4.1. Célculo de la muestra

El “Bar-Restaurante Piratas del Caribe” tiene clientes naturales internos y externos, para el
célculo de la muestra que complemente los objetivos trazados en la investigacion, se
consideran varios factores, para el caso de los clientes naturales internos, el total de la
poblacion existente (14 trabajadores), para los clientes externos naturales se calcula una
muestra probabilistica aleatoria del total de los clientes que hayan hecho uso del servicio,
al menos una vez, durante un periodo de tres meses, el anexo 15 muestra una tabla
resumen con el promedio de clientes externos que hicieron uso del servicio del restaurante
durante los meses de Enero, Febrero y Marzo. A continuacion el célculo para los clientes
naturales externos, se realizdé por medio del uso del Software Sample, el cual permite que
la muestra sea calculada de forma sencilla, en la figura 3.2 se pueden observar los
resultados obtenidos.

M E\Sample.exe ' . - = | B S

(Lines highlighted in RED are at the .B5 alpha level)
Sample Size Heeded Conf idence Level (k) Precision Level (x>

.2
.7
-5
.a
.a
.5
.a
.a
.a

Prezs ENTER to »un another zample, or ESC to exit.

Figura 3.2. Seleccion de la muestra del estudio. Fuente: elaboracion propia

Se emplea el método de contacto personal, que facilitara la obtencidén de los resultados del
cuestionario.

3.2.1.4.2. Recopilacion de la Informacién

La recopilacion de la informacion es la fase mas costosa y mas sujeta a error en un
procedimiento.

En la figura 3.3 se muestra como queda conformado el plan de investigacion.
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Fuente de datos: primarios y secundarios

Método de investigacidn: revisidn de documentos, reunion en grupo, entrevistas
Instrumentos de Investigacion: cuestionarios

Plan de muestreo: muestra de 334 clientes naturales externos y 14 clientes naturales
internos.

Método de contacto: personal

Figura 3.3. Plan de investigaciéon. Fuente: elaboracion propia

3.2.1.4.3. Aplicacién de las herramientas

La herramienta a utilizar para la recogida de informacion ya se encuentra previamente
analizada en la fase dos de la primera etapa del procedimiento, cuya interpretacion le permite
al investigador descubrir que la informacion recogida es valida para determinar los atributos
gue los clientes consideran mas importantes para medir la orientacion al mercado en el objeto
de estudio.

Las fuentes de informacioén utilizadas para la recogida de datos fueron 14 clientes internos y
334 clientes naturales externos, considerando el plan de investigacion previamente elaborado
y el procesamiento de los resultados obtenidos mediante la aplicacién de la Matriz DAFO.
3.2.2. Etapa ll: Planeacion

Para desplegar la etapa de planeacion del procedimiento, se contemplaron las fases
significativas de la misma. Los resultados obtenidos en cada una de estas fases se muestran
a continuacion:

3.2.2.1 Fase 1. Medicién de la Orientacion al Mercado

Para el célculo de la importancia relativa del indicador se decide aplicar el método del
Triangulo de Fuller (ver Anexo 16).

En la tabla 3.5 se observan los resultados obtenidos.

Tabla 3.5 Calculo de importancia relativa de los indicadores

Orientacion al cliente
Indicadores 11 12 13 14 15
Pe 0,3 0,1 0,3 0,2 0,1

Orientacion a la competencia
Pe 0,1 0,4 0,1 0,3 0,1

Integracion y coordinacion de funciones
Pe 0,166 0,166 0,333 0,333

Eficacia en la gestion operativa
Pe 0,333 0,333 0,333

Fuente: elaboracion propia
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Para determinar la valoracién de los clientes a cada indicador se aplica el instrumento
referido en el anexo 12, a todos los trabajadores de la entidad objeto de estudio, para un total
de 14 clientes naturales internos; los resultados obtenidos se reflejan en la tabla 3.6.
Determinadas las variables implicitas en la ecuacion para el calculo del IOM, se procede a su

calculo en correspondencia con la ecuacion 3.2 y se obtiene:

1
IOM = Z(3,8 +2,2+2,495+3,33)=2,95
En el anexo 17 se muestra una tabla resumen que refleja el célculo realizado para el IOM.
Tabla 3.6 Comportamiento de las dimensiones de la orientacion al mercado en el “Bar-

Restaurante Piratas del Caribe”

Atributos 1 2 3 4 5 Comportamiento de
los indicadores
1) Compromiso con la clientela 10,22 | 16,6 | 15,36 | 28,3 | 29,52 5
2) Creacion de valor para el cliente 17,8 | 15,3 | 28,36 | 17,8 | 20,74 3
3) Comprension de las necesidades | 19,3 | 20,5 | 22,6 | 19 | 18,6 3

de los clientes

4) Fijacion de objetivos de| 203 |2255| 24,5 | 26,3 | 6,4 4
satisfaccion de la clientela

5) Medicion del grado de| 22,3 |23,5| 26,5 | 153 | 12,4 3

satisfaccion de la clientela

6) Los vendedores intercambian | 26,5 |22,6 | 17,9 | 18,6 | 14,4 1

informacién sobre la competencia

7) Respuesta rapida a la| 25,6 (22,3 | 26,3 | 186 | 7,2 3

competencia

8) La gerencia discute las acciones | 20,2 | 25,3 | 26,3 | 25,6 | 2,6 3
de la competencia

9)Se fijan objetivos para conseguir | 26,3 | 255 | 21,2 | 25,3 | 1,7 1
ventajas competitivas

10)Se dispone de la informacion | 22,2 (23,6 | 25,6 |21,2| 7,4 3
relativa a la competencia

11) Todas las funciones tienen | 25,3 |26,3| 22,3 | 15,3 | 10,8 2
contacto con los clientes

12) Se comparte la informaciéon | 23,3 [22,5| 25,3 | 23,3 | 5,6 3
relevante

13) Integracion funcional en la| 26,3 [23,3| 22 |12,55| 15,9 1
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estrategia de la entidad

14) Todos los procesos contribuyen | 22,2 | 21,5| 23,5 | 245| 8,3 4

a crear valor para los clientes

15) Valoracién de la implantacion de | 24,5 | 18,4 | 22,0 | 15,6 | 19,5 1
las decisiones adoptadas en la alta
direccion, en los niveles inferiores.

16) Valoracion sobre la efectividad | 10,5 | 20,0 | 19,6 | 22,6 | 27,3 5
de la gestion de los recursos del

marketing.

17) Valoracién sobre la capacidad de | 10,3 | 23,3 | 154 | 29,6 | 21,4 4

reaccion répida y efectiva ante las
acciones de la competencia.

Fuente: elaboracion propia
La representacion vectorial del comportamiento del indice de orientacion al mercado se

muestra en la figura 3.4

90° Excelente 80

Figura 3.4 Representacion vectorial de IOM para el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe.
Fuente: elaboracion propia

3.2.2.2. Fase 2. Procesamiento de la informacién

Para la adecuada proyeccion de la presente fase es de vital importancia realizar un analisis
detallado de la informacion recopilada anteriormente.

El IOM integral es de 2,95, presentando un comportamiento de bueno. Encontrando los
puntos mas débiles en: la no fijacidn de objetivos de satisfaccion de la clientela, la gerencia
no discute las acciones de la competencia, no existen objetivos para conseguir ventajas
competitivas y no se comparte la informacion relevante.

Aplicando el instrumento de la efectividad del marketing, (Anexo 13), a la entidad objeto de

estudio, se tiene como resultados a destacar, que la gerencia no desarrolla una vision
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sistematica del marketing (suministradores, canales, competencia, clientes y el entorno), son
insuficientes los estudios de mercado sobre los clientes y la competencia.

3.2.2.3. Fase 3. Elaboracion de propuestas estratégicas

Para el desarrollo de esta fase, se confeccion6 una lista con varias propuestas estratégicas,
la cuales fueron sometidas a la valoracién de los expertos, y luego se seleccionaron las de
mayor importancia, mediante el principio de Pareto. Los resultados obtenidos en esta fase se
muestran a continuacion:

La tabla 3.7 muestra la lista confeccionada con las propuestas estratégicas para dar solucion
a los problemas que se presentan en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”, con sus
cbdigos correspondientes para cada una de ellas. Esta lista pasard por un proceso de
seleccion, para determinar cuales de las estrategias propuestas son las mas efectivas para
aplicar en el objeto de estudio.

Tabla 3.7. Lista de propuestas estratégicas para dar solucion a los problemas que presenta el

“Bar-Restaurante Piratas del Caribe”

Caddigo Descripcion

A Lograr la diferenciacion en calidad y pecio del servicio, que permita un posicionamiento fuert

en el mercado.

B Implementar un sistema de informacion para la generacién continua de informacion de

mercado como complemento a la toma de decisiones del tema.

C Ampliar la capacitacion de los trabajadores en cuanto a: cambio organizacional, idioma, y

nuevas tendencias en el servicio de la restauracion.

Estimular los intercambios de informacién entre los diferentes procesos de la entidad.

E Elevar la promocién del restaurante mediante un sitio web propio. Confeccionar ofertas

promocionales como brochurs, videos, sueltos y distribuirlos en punto clave del entorno.

F Establecer un sistema de seleccion de proveedores que garantice el aseguramiento de los

insumos vitales.

Establecer un sistema que permita conocer las estratégias de venta de los competidores.

H Disefar una imagen corporativa que permita la diferenciacion del restaurante.

I Aplicar la capacitacion a los trabajadores en cuanto a técnicas de marketing.

J Establecer un sistema de evaluacion de la satisfaccion del cliente en relaciéon con los

atributos del servicio prestado.

K Establecer un sistema que permita conocer la variabilidad de la demanda.

L Destinar presupuesto a la promocion de los servicios que brinda el restaurante.

Fuente: elaboracion propia
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La lista de propuestas estratégicas es sometida a valoraciones de los expertos para

determinar el nivel de importancia de cada una, la matriz de rango resultante se representa

en el la tabla 3.8, donde para la confeccién de la misma se considera una

ponderacion de 1 a 10 siendo 10 es mas importante.

Tabla 3.8. Matriz de rango valoraciones de los expertos

escala de

Propuestas Expertos
estratégicas

12 |3 |4 |5 |6 |7 |3Aj |« A A?
A 6 /6 |6 |6 |5 |6 |5 |40 45.5 -5,5 30,25
B 6 |5 |7 6 7 7 7 45 45.5 -0,5 0,25
C 8 |7 |9 7 8 9 9 57 45.5 11,5 132,25
D 314 |2 4 3 4 3 23 45.5 -22,5 506,25
E 7T\7 |7 7 7 7 7 49 45.5 3,5 12,25
F 4 |5 |7 7 7 8 5 43 45.5 -2,5 6,25
G 3|14 (3 |3 (3 |3 (3 |22 45.5 -23,5 552,25
H 112 |2 1 2 3 1 12 45.5 -33,5 1122,25
I 312 |2 3 2 3 3 18 45.5 -27,5 756,25
J 99 (10 |10 (10 |10 |10 |68 45.5 22,5 506,25
K 3|12 (2 |3 (2 |3 (3 |18 45.5 -27,5 756,25
L 112 (2 |2 |2 |2 |2 |13 45.5 -32,5 1056,25

Fuente: elaboracion propia.

Seguidamente tomando como referencia los resultados de la evaluacion de los expertos se

determina la concordancia de los datos obtenidos, mediante el coeficiente de Kendall:

W 123" (a%)
MZ(k* —k)

_ 12(5437)
T o72(123-12)

=0.77

Por tanto como K=12; K =27 se toman los valores de chi-cuadrado

(xz)calculada x2 =M(k —1W
x? =7(12-1)0.77

x® =77*0.65 =59.74

(x? kabulada  x2(a,k —1)
x2(0.01,13—1) _yg g7
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2 2
rC: X 2x*(ak _1); entonces se rechaza la hipétesis nula (HO).

(calculada > tabulada )

Por tanto el juicio de los expertos es consistente

Considerando los resultados obtenidos, sobre el nivel de importancia atribuido por los
expertos a cada propuesta estratégica, se aplica el principio de Pareto para obtener las
propuestas estratégicas de mayor significacion en la mejora de la orientacion al mercado del

objeto de estudio. La figura 3.5, muestra la seleccion de las mismas.

F pecpuerop Told Doarems = 408 Mew =62 BCols =12 x
= —y~ 1000

Figura 3.5. Seleccion de las propuestas estratégicas de mayor importancia para lograr una
mejor orientacion al mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”.

Fuente: elaboracion propia.

Resultado del analisis quedan seleccionadas atendiendo al grafico de Pareto las propuestas
estratégicas referidas en la tabla 3.9.

Tabla 3.9. Seleccién de las propuestas estratégicas segun la herramienta de Pareto

Cadigo Descripcién

J Establecer un sistema de evaluaciéon de la satisfaccién del cliente en relaciéon con

los atributos del servicio prestado.

C Ampliar la capacitacion de los trabajadores en cuanto a: cambio organizacional,

idioma, y nuevas tendencias en el servicio de la restauracion.

E Elevar la promocién del restaurante mediante un sitio web propio. Confeccionar
ofertas promocionales como brochurs, videos, sueltos y distribuirlos en punto
clave del entorno.

B Implementar un sistema de informacion para la generacidbn continua de
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informacion de mercado como complemento a la toma de decisiones del tema.

F Establecer un sistema de seleccion de proveedores que garantice el

aseguramiento de los insumos vitales.

A Lograr la diferenciacion en calidad y pecio del servicio, que permita un

posicionamiento fuerte en el mercado.

D Estimular los intercambios de informacion entre los diferentes procesos de la
entidad.

Fuente: elaboracion propia
3.2.2.4 Fase 4. Implementacion de propuestas estratégicas
Para dar solucién a la fase de implementacion de propuestas estratégicas se utilizé el

software Microsoft Proyect y se mostrara el resultado mediante un grafico de Gantt.

| ler trimestre |2=t"1'|=st'= |
I4 | |Mombrede= tar=s Duracién_bs r1ohy mabarahsroaeaatbamabsrazh 2rafie oope mabs pakarodie roabe maboroaheyodis oal
i Lograr la diferendiacion en calidad v precio 20 dias| ,

del servicio, gque permita un 1
pozicionamiento fuerte en el mercado.
2 Implem entar un sistema de informacion de 15 diaz| !
mercado para la generacion continua de .
informacion de mercado come ' '
complemento a la toma de decisiones en el '
3 Ampliar |a capacitacion de los trabajadores 40 dias)
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Figura 3.6. Cronograma de ejecucion de las propuestas estratégicas. Fuente: elaboracion
propia

3.2.3. Etapa lll: Ejecucion y control

La propuesta de acciones correctivas, son el resultado del analisis de todo el procedimiento a
implementar, el cual esta basado en un control eficiente de indicadores, auditoria y
soluciones a las deficiencias detectadas con vista a perfeccionar la actividad logistica.

3.2.3.1. Fase 1. Auditoria de Control

Esta actividad tiene como objetivo valorar de una manera precisa todos los elementos que
intervienen en la estrategia trazada para perfeccionar la orientacion al mercado en el objeto

de estudio, para ello en los puntos seleccionado como criticos se hace necesario evaluar
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todos los elementos del sistema de forma tal que la estrategia no se vea afectada por la
presencia de algun factor que pueda introducir variaciones.
En el caso especifico que se evalla, los factores de mayor incidencia son:

e Falta de insumos para la elaboracion de alimentos.

e Inestabilidad de proveedores.

¢ Incumplimiento de las normas de prestacion de servicio.

e Eticay profesionalidad de los trabajadores.

e Estado de la tecnologia e inmobiliaria.

e Satisfaccion del cliente.
Fuentes para la realizacion de la auditoria:

e Conteos fisicos.

e Reporte de consumidores.

e Reporte de ingresos.

e Documentacion primaria.

e Encuestas de satisfaccion al cliente.
Las auditorias de control permiten tener conocimiento de los factores que mas inciden
negativa o positivamente en el funcionamiento del restaurante.
3.2.3.2. Fase 2: Establecimiento de los puntos control
Los puntos criticos determinados se deben evaluar a intervalos planificados, mediante los
indicadores elegidos.
En la tabla 3.10 aparecen los puntos de control definidos para el proceso en estudio, se
consideran los elementos mas importantes. Se identifican 5 puntos a controlar de elevada
importancia con un conjunto de variables y los respectivos indicadores. Los indicadores de
cada variable pueden ser cuantitativos o cualitativos. Es necesario enfocar el control en cada
una de estas variables, debido al nivel de importancia que tienen para el correcto
funcionamiento del restaurante.

Tabla 3.10. Puntos criticos, variables de control y sus indicadores

Puntos de control Variables Indicadores
Balance de demanda Consumo diario / inventario total
Identificacion de la : . i i
demanda Tiempo de consumo de mercancias | Cantidad de mercancias
consumida / periodo de
consumo
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Calidad mercancias

Cantidad de devoluciones por
defecto total de pedidos

Seleccién de proveedor

Entrega de pendidos

Cantidad de pedidos entregados
completos/ total de ordenes

Eficacia de la contratacion

Pautas incumplidas/ total de
clausulas del contrato

Aprovechamiento de espacio

Valorar la calidad de la limpieza.

Limpieza y preparacién
del restaurante

Tiempo de limpeza

Tiempo de inicio — tiempo en
gue culmina la limpieza.

Estado de merchandising

Valorar la organizacion y el
disefo de la inmobiliaria.

Tiempo de coccion de los alimentos

Tiempo de coccion de cada
alimento.

Preparacion

Cantidad de productos y tiempo
de cada elaboracion

Consumo energético en la
preparacion

Cantidad de KW consumidos
durante el dia.

Coccion de los alimentos

Presentacion del plato (monta del
plato)

Valorar positiva o
negativamente la forma en que
las elaboraciones llegan
presentadas para que el cliente
las disfrute.

Ejecucion del servicio

Tiempo de Atencién a comensales

Tiempo de entrega del pedido -
Tiempo en que se realiza un
pedido

Etica profesional y vestuario de los
dependientes

Valorar el uso del uniforme por
los trabajadores y el modo de
trato con los clientes.

Uso adecuado de las técnicas de
servicio.

Valorar los conocimientos de los
trabajadores en las técnicas de
servicio.

Fuente: elaboracion propia

El control se realizard, a través, de chequeos bimensuales y por medio de una auditoria
comercial a finales de afio. La retroalimentacion sera constante a partir de la aplicacién de
encuestas, entrevistas, observaciones, contactos con los clientes y visitas a clientes
potenciales.

3.3. Evaluacion de la efectividad comercial

Para la evaluacion de la efectividad comercial en el restaurante, se utilizaron las férmulas
presentadas en el Capitulo | de la presente investigacién. Los resultados obtenidos se
muestran a continuacion:

La tabla 3.11 muestra el comportamiento de las ventas durante el primer trimestre del
presente afio. El anexo 18 refiere una tabla resumen que muestra los niveles de ventas
diarios para analizar el comportamiento de las ventas del restaurante durante los tres meses

seleccionados.
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Tabla 3.11. Comportamiento de las ventas del “Bar-Restaurante Piratas del Caribe” durante

los meses de Enero, Febrero y Marzo del 2018.

Meses Niveles de ventas en CUC
Enero 5104,25

Febrero 4793,25

Marzo 4779,50

Total de ventas en un periodo de tres meses 14677

Fuente: elaboracion propia

Teniendo en cuenta los resultados mostrados y analizando que el restaurante tenia propuesto
un plan de ventas de 20000.00cuc para el periodo sefialado, se procede a calcular la eficacia
de las ventas:

RA/RE=14677/20000=0.73385, lo que representa un 73.385% de eficacia, para un puntaje de
3.

El siguiente paso para calcular la efectividad comercial, es calcular la eficiencia. Para el
célculo de la eficiencia es necesario tener en cuenta las variables de: costos esperados (CE)
y costos alcanzados (CA) del servicio, los resultados esperados (RE) y resultados
alcanzados (RA) y los tiempos alcanzados (TA) y tiempos esperados (TE). La tabla 3.12
muestra los valores obtenidos para cada una de esas variables.

Tabla 3.12 Valores de las variables (CE), (CA), (RE), (RA), (TA)y (TE)

Valores esperados Valores alcanzados
CE= 6000cuc CA=7110cuc

RE= 20000cuc RA= 14677cuc

TE= 77 dias TA=92 dias

Fuente: elaboracion propia

Con los datos mostrados en la tabla, se obtiene que:

Con los datos mostrados en la tabla, se obtiene que:

(RA/ICA*TA) = (14677/7110*92) =0,7339, como: 0,7339 < 1 se define que la eficacia es
(RE/CE*TE)  (20000/6000*77)

ineficiente, con un puntaje de 1.

Luego de obtener estos resultados, se procede a calcular la efectividad comercial:

(Puntaje eficiencia+ Puntaje eficacia)/2 = ((3+1)/2)/5= 0,4 lo que representa un 40%.

Maximo puntaje
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Una vez realizado el calculo de la efectividad comercial, se refiere en la figura 3.7 un grafico

comparando el resultado con los alcanzados en el dltimo trimestre del afio 2017.
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Figura 3.7. Resultados de la Efectividad en el ultimo trimestre del 2017 y el primer trimestre
del 2018. Fuente: elaboracion propia
Una efectividad comercial del 40%, significa que aun es poco eficiente, pero comparada con
la obtenida en el dltimo trimestre del 2017 (25%), se observa un resultado favorable. Es
recomendable continuar aplicando todas las propuestas para solucionar la orientacion al
mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”, para elevar asi la efectividad comercial.
El buen uso de la variable independiente de la presente investigacién (la orientacion al
mercado), modificara el resultado de la variable dependiente (la efectividad comercial),
permitiendo que al mejorar una, la otra obtenga los valores esperados.
Conclusiones parciales del capitulo
1. La implantacion del procedimiento para mejorar la orientacién al mercado en el objeto
de estudio, mejora la efectividad comercial del mismo, por consiguiente se hace
notable la necesidad de las estrategias propuestas para alcanzar las expectativas
crecientes de los clientes y el mercado.
2. Como resultado de la evaluacion de la orientacion al mercado en el objeto de estudio
se tiene el mejoramiento continuo del proceso de restauracion, garantizando el

posicionamiento en el mercado, necesidad imperante para el restaurante.
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3. La visualizacion del IOM en forma vectorial, permite a los directivos comprender de
forma rapida la evolucion de la variable en la organizacion, facilitando el proceso de

toma de decisiones sobre el tema investigado.
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Conclusiones
1. La bibliografia consultada permiti6 confeccionar el marco teorico referencial y

considerar aspectos relacionados con estudios de orientacion al mercado y
efectividad comercial, contribuyendo al disefio de un procedimiento que solucione la
problematica de la investigacion.

2. Se disefia un procedimiento para la evaluacion de la orientacion al mercado en el
“‘Bar-Restaurante Piratas del Caribe”, que se ajusta a las caracteristicas del objeto
de estudio, constituido por 3 etapas y 10 fases.

3. Se corrobora la hipotesis al implementar el procedimiento disefiado para evaluar la
orientacién al mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”, que permite
perfeccionar la efectividad comercial de la entidad.

4. Se logra evaluar la efectividad comercial una vez implementado el procedimiento
bajo las nuevas condiciones imperantes en el objeto de estudio, demostrando que

se obtienen resultados satisfactorios para la entidad.
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Recomendaciones

1. Continuar la divulgacion de las experiencias y resultados obtenidos en el trabajo de
investigacion a través de publicaciones cientificas y eventos cientificos nacionales e
internacionales, asi como de actividades de capacitacion sobre estas tematicas.

2. Hacer extensiva al resto de las entidades del mismo tipo, el procedimiento disefiado
asi como al empresariado cubano en sentido general, para con ello incentivar a una
mejor toma de decisiones en las organizaciones.

3. Ampliar el plan de capacitacion del personal en el resto de las empresas
preferentemente del sector cuenta propia.

4. Continuar implementando el procedimiento disefiado en el “Bar-Restaurante Piratas

del Caribe” con otros objetivos como estudios sobre la imagen de la entidad.
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Anexos



Anexo 1: Tabla 1.1 Algunas adaptaciones existentes sobre la definicion de orientacion

al mercado.

Autores

Definicidon propuesta

Barrero Y CaLvo

(1994, p.520)

Preocupacion de la organizacion por disponer de informacion sobre los
consumidores y la competencia, y la transmisién de la informacion a los
diferentes niveles decisionales de la estructura organizativa.

Capocan Y Tratan de unir los dos conceptos dominantes sobre la orientacion al

DiamantopouLos mercado. En esta perspectiva integradora, la orientacion al cliente y la

(1995, p.49) orientacion al competidor reflejan el centro de atencién del comportamiento
asociado con la generacion, diseminacion y respuesta al conocimiento del
mercado. A su vez, la forma en la que se desarrolla todo lo anterior se
refleja en los mecanismos de coordinacién que guian todo el proceso.

PeLram y WiLson Consideran que la orientacion al mercado esté integrada por tres

(1996, p.32) elementos: (1) el conocimiento de las necesidades de los clientes; (2) su

satisfaccion (creacion de valor); y (3) la orientacion a la competencia.

TrespaLAcios €t al.

(1997, p.428)

Atender las necesidades y deseos de los clientes de forma eficiente, lo que
supone una mayor comprension del ambiente de los mercados, y generar
medios de informacion que permitan anticipar necesidades futuras,
cambios competitivos o innovaciones tecnoldgicas.

Lapo et al.
(1998b, p.101)

Una estrategia competitiva mediante la cual la empresa conoce y sigue la
evolucion del mercado.

Doent y Lurrman

(2000a, p.506)

La orientacién al mercado es una cultura que consta de un niumero de
variables comportamentales, y que manifiesta la orientacion estratégica y
facilita la implementacion de la estrategia en una organizacion.

Gray Y Hoolev(2002, p.

La orientacién al mercado es la implementacién de la cultura o filosofia

981) empresarial que alienta los comportamientos dirigidos a la recogida,
diseminacion y respuesta a la informacion sobre los clientes, competidores
y el entorno en general para conseguir un incremento de valor para los
clientes y otros grupos de interés

Mazara et al.

(2005, p.183)

La orientacién al mercado como una cultura empresarial especifica que
tiene por objetivo la satisfaccion de las necesidades del consumidor a
través de la generacion de un valor superior al mismo.

Fuente: Adaptado Moreno (2006)
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Anexo 2: Escala de medicién de la orientacion al mercado de Narver y Slater (1990)
Escala de valoracibnde 1 a7

Orientacion al cliente (a1=0.8547; a2=0.8675)

1- | Compromiso con los clientes.

2- | Creacion de valor para el cliente.

3- | Comprension de las necesidades del cliente.

4- | Fijar objetivos de satisfaccion del cliente.

5- | Medida de la satisfaccion del cliente.

6- | Servicio posventa.

Orientacién a la competencia (a1=0.7164; a2=0.7271)

7- | Los vendedores comparten informacion sobre la competencia.

8- | Respondemos rapidamente a las acciones de los competidores.

9- | La alta direccion discute las estrategias de los competidores.

10- | Los objetivos pretenden conseguir ventajas competitivas.

Coordinacion interfuncional (a1=0.7112; a2=0.7348)

11- | Todas las funciones tienen contactos con los clientes.

12- | La informacion es compartida por todas las funciones.

13- | Existe una integracion funcional para la formulacion de la estrategia.

14- | Todas las funciones contribuyen a crear valor.

15- | Los recursos son compartidos por toda la organizacion.

Enfoque a largo plazo (a1=0.4775; a2=0.4080)

16- | Los beneficios cuatrimestrales son objetivos primarios.

17- | Se busca un plazo de recuperacion rapido.

18- | El margen debe ser positivo a largo plazo.

Orientacién al beneficio (a1=0.1398; a2=0.0038)

19- | Los beneficios de la gestion se miden para cada mercado.

20- | La alta direccion pone énfasis en los resultados del mercado.

21- | Todos los productos deben aportar beneficios.

Fuente: adaptado de Narver y Slater (1990)
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Anexo 3: Escala de medicién de la orientacion al mercado de Kohli y Jaworski (1993)

Escala de valoracion de 1 a 5

Generacion de informacion de mercado (a=0.71)

1- | En esta unidad de negocio nos reunimos con nuestros clientes, al menos una
vez al aio, para saber qué productos y servicios necesitaran en el futuro.
2- | (***) Los miembros de los departamentos de produccion interacttan directamente con
los clientes para saber mejor como servirles.
3- | En esta unidad de negocio hacemos investigaciones de mercado.
4- | (R) Somos lentos para detectar los cambios en las preferencias de nuestros clientes.
5- | Preguntamos, al menos una vez al afio a nuestros clientes como es apreciada la
calidad de nuestros productos y servicios.
6- | (**) (***) Con frecuencia hablamos o investigamos a quienes pueden influir en las
compras de los clientes finales (como vendedores, distribuidores,...).
7- | (**) Recogemos informacién sobre la industria informalmente (en comidas con
amigos de la industria, hablando con compaferos de intercambio, etc.)
8- | (***) En nuestra unidad de negocio, la informacion sobre nuestros competidores es
generada independientemente por varios departamentos.
9- | (*) (R) Somos lentos para detectar los cambios en nuestro sector (competencia,
tecnologia, regulaciones, etc.).
10- | (**) Periédicamente revisamos que efectos tienen sobre nuestros clientes los cambios
del entorno (por ejemplo la investigacion)
Diseminacion de la informaciéon de mercado (a=0.82)
1- | *) (**) (***) Muchas de las conversaciones informales de esta unidad de negocio
se refieren a las tacticas y estrategias de nuestros competidores.
2- | (**) Tenemos reuniones interdepartamentales para debatir sobre las tendencias del
mercado.
3- | El personal de marketing emplea su tiempo en debatir con otras areas funcionales
sobre las necesidades futuras de los clientes.
4- | (**) (***) Nuestra unidad de negocio hace circular periédicamente documentos para
proporcionar informacion sobre nuestros clientes (informes, cartas,...).
5- | (**) Los hechos que afectan a los principales clientes son rapidamente conocidos por
toda la unidad de negocio.
6- | Los datos relativos a la satisfaccién de los clientes son difundidos regularmente por
todos los niveles de la unidad de negocio.
7- | (***) (R) Hay una escasa comunicacion entre el departamento de marketing y el de
fabricacion en relacion con el desarrollo de los mercados.
8- | (**) (R) Cuando algun departamento encuentra algo importante sobre los competidores
es lento a la hora de alertar a los otros departamentos.
Disefio de la respuesta (a=0.78)
1- | (R) Decidimos cémo se debe responder en cada caso a los cambios de precios
de nuestros competidores.
2- | (***) Los principios de segmentacion de mercados son los que rigen el desarrollo de
nuevos productos en esta unidad de negocio.
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3- | (R) Por un motivo u otro tendemos a ignorar los cambios que se producen en las
necesidades de nuestros clientes sobre productos y servicios.

4- | Revisamos periddicamente el desarrollo de nuestros productos para comprobar que se
corresponden con los deseos de nuestros clientes.

5- | (***) (R) Nuestro plan de negocio se rige mas por los avances técnicos que por la
investigacion de mercados.

6- | De forma periddica algunos departamentos elaboran de forma conjunta planes de
respuesta a los cambios del entorno.

7- | (**) (***) (R) Las lineas de productos que vendemos dependen mas de las politicas
internas que de las necesidades del mercado.

Implementacién de la respuesta (a=0.82)

1- | Respondemos rapidamente a los ataques de los competidores mas importantes.

2- | (**) Las actividades de los distintos departamentos estan bien coordinadas.

3- | (**) (R) Las quejas de los clientes no son atendidas por esta unidad de negocio.

4- | (**) (R) Aunque tengamos un gran plan de marketing es probable que no lo seamos
capaces de implementarlo a tiempo.

5- | (**) (***) Respondemos rapidamente a los cambios importantes en la estructura de
precios de nuestros competidores.

6- | (**) Cuando descubrimos que nuestros clientes estan insatisfechos con la calidad
nuestros servicios tomamos medidas correctivas inmediatamente.

7- | (**) (***) Cuando se detecta que los clientes desean modificaciones en un producto o

servicio, los departamentos implicados orientan sus esfuerzos en este sentido.

(R) Indica codificacion inversa

(*) Indica items eliminados de la escala original en Jaworski y Kohli (1993). (**) Indica items

eliminados de la escala original en Kohli et al. (1993). (***) Indica items no considerados en

la escala recogida en Selnes et al. (1996, p.154).
Fuente: adaptado Jaworski y Kohli (1993)
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Anexo 4. Algunos modelos que existen para medir la orientacion al mercado
El modelo de Ames (1970)

Estas cuestiones son una prueba de los esfuerzos de marketing de su compaiiia.

1- | Podria describir tres objetivos estratégicos que hayan sido evaluados y considerados
para cada uno de sus productos y mercados.

2- | Podria describir actividades especificas dirigidas a los competidores nacionales e
internacionales desarrolladas por su departamento de marketing en los ultimos tres
anos.

3- | Podria sefialar modificaciones en las caracteristicas de sus productos/servicios como
consecuencia de la identificacion de cambios en las necesidades de los clientes.

4- | Hay un intercambio de ideas entre los departamentos de marketing, producciéon y
finanzas para el desarrollo y ejecucion de la estrategia de la empresa. La alta
direccién participa en este proceso.

5- | Existe un canal de comunicacién que garantice la consideracion de la opinién de
quienes estan en contacto con los clientes, a la hora de identificar nuevos productos y
oportunidades.

6- | Tiene clara la contribucién al beneficio de cada uno de sus productos, segun clientes
y canales de venta.

7- | Se ha planteado la posibilidad de prescindir de alguno de sus productos o clientes
debido a su baja rentabilidad.

8- | Ha realizado un andlisis en profundidad de sus competidores y de sus puntos fuertes
y débiles.

9- | La organizacion dispone de un departamento de marketing y de un sistema de
planificacion y control disefiado en funcién del mercado.

10- | Podria afirmar que cuatro de cada cinco directivos de marketing son candidatos para

ocupar puestos de alta direccion.

Fuente: adaptado de Ames (1970)

El modelo de Lawton y Parasuraman (1980)

Escala de valoracion de 1 a 7 para los tres primeros items y de 1 a 5 para el dltimo item.

1- | El conocimiento del comportamiento y de las necesidades de nuestros clientes son los
elementos centrales de todas las actividades de marketing de la empresa.
2- | Grado en el que las distintas actividades y esfuerzos de los distintos departamentos

93




dentro de la empresa estan coordinados para garantizar la satisfaccién de los usuarios

de los productos.

3- | Frecuencia con la que colaboran los directivos de marketing en las decisiones
adoptadas por la alta direccidon de la empresa.
4- | Porcentaje de gerentes de la alta direccion que tiene experiencia o conocimiento en el

ambito del marketing.

Fuente: adaptado de Lawton y Parasuraman (1980)
Modelo de Michaels (1982)

Con esta prueba se consigue una autoevaluacion rapida sobre la capacidad de marketing

de una empresa. Escala dicotomica: SI/NO.

1- | La empresa desarrolla una segmentacion cuidadosa de sus mercados.

2- | Se miden de forma rutinaria la rentabilidad de los productos y servicios clave en uno
de los segmentos del mercado.

3- | Se utiliza la investigacion de mercados para abordar las necesidades, preferencias y
habitos de compra de los clientes de cada segmento.

4- | Se han identificado los principales factores de compra de cada segmento, y en qué
posicion se encuentra la empresa respecto a los competidores.

5- | Se evaltan la influencia de las condiciones del entorno (demografia, competencia,
estilos de vida, gobierno,...).

6- | La empresa prepara y utiliza un plan de marketing anual.

7- | La empresa comprende y practica el concepto de “inversion de marketing”.

8- | La responsabilidad sobre la linea de productos se establece en los niveles inferiores
de gestion.

9- | Dentro de la organizacion se comprende y utiliza el concepto de marketing.

10- | Alguno de los ejecutivos de la alta direccién procede del marketing.

Entre 9 y 10 respuestas afirmativas: gran capacidad de marketing

De 6 a 8 respuestas afirmativas: posicion intermedia

Menos de 6 respuestas afirmativas: la alta vulnerabilidad ante las actividades de marketing

de la competencia.
Fuente: adaptado de Michaels (1982)
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Anexo 5.

Definiciones de Servicio.

# | Afio

Autores

Definiciones

[ERN

2001

Cantu

“El servicio es una actividad o conjunto de actividades de naturaleza
casi siempre intangible que se realizan mediante la interaccion entre
el cliente y el empleado y/o instalaciones fisicas de servicio, con el
objeto de satisfacer un deseo o necesidad.”

2 | 2002

Richard L.
Sandhusen

Los servicios son actividades, beneficios o satisfacciones que se
ofrecen en renta o a la venta, y que son esencialmente intangibles y
no dan como resultado la propiedad de algo”.

3 | 2002

Lamb, Hair vy
McDaniel

“Un servicio es el resultado de la aplicacion de esfuerzos humanos o
mecanicos a personas u objetos. Los servicios se refieren a un hecho,
un desempefio o un esfuerzo que no es posible poseer fisicamente”.

4 | 2004

Stanton, Etzel y
Walker

Definen los servicios "como actividades identificables e intangibles
que son el objeto principal de una transaccion ideada para brindar a
los clientes satisfacciéon de deseos o necesidades". (Esta propuesta
de definicién excluye a los servicios complementarios que apoyan la
venta de bienes u otros servicios, lo cual no significa subestimar su
importancia)

5 | 2004

Kotler, Bloom y
Hayes

"Un servicio es una obra, una realizacibn o un acto que es
esencialmente intangible y no resulta necesariamente en la propiedad
de algo. Su creacion puede o no estar relacionada con un producto
fisico. (En este sentido cabe sefialar que muchos servicios son
intangibles porque no incluyen casi ningan elemento fisico; sin
embargo, existen servicios que poseen componentes fisicos, como
las comidas rapidas, y por eso dejan de ser intangibles).

6 | 2006

American
Marketing
Association
(A.M.A)

Los servicios son: "productos, tales como un préstamo de banco o la
seguridad de un domicilio, que son intangibles o por lo menos
substancialmente. Si son totalmente intangibles, se intercambian
directamente del productor al usuario, no pueden ser transportados o
almacenados, y son casi inmediatamente perecederos. Los productos
de servicio son a menudo dificiles de identificar, porque vienen en
existencia en el mismo tiempo que se compran y que se consumen.
Abarcan los elementos intangibles que son inseparabilidad; que
implican generalmente la participacion del cliente en una cierta
manera importante; no pueden ser vendidos en el sentido de la
transferencia de la propiedad; y no tienen ningun titulo

7 | 2006

Thompson

"Los servicios son actividades identificables, intangibles y
perecederas que son el resultado de esfuerzos humanos o mecénicos
gue producen un hecho, un desempefio o un esfuerzo que implican
generalmente la participacion del cliente y que no es posible poseer
fisicamente, ni transportarlos o almacenarlos, pero que pueden ser
ofrecidos en renta o a la venta; por tanto, pueden ser el objeto
principal de una transaccion ideada para satisfacer las necesidades o
deseos de los clientes".

Fuente: Thompson (2006)
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Anexo 6: Resolucion No.42/2013
RESOLUCION No. 42/ 2013

POR CUANTO: EIl Decreto-Ley No. 141 “Sobre el ejercicio del Trabajo por Cuenta
Propia”®, de 8 de septiembre de 1993, encarga al entonces Comité Estatal de Trabajo y
Seguridad Social, la determinacién de las actividades que pueden realizarse por cuenta
propia.
POR CUANTO: La Resolucién No. 41 de 22 de agosto de 2013, dictada por quien
resuelve, establece el Reglamento del Ejercicio del Trabajo por Cuenta Propia y deroga la
Resolucién No. 33, del 6 de septiembre de 2011 que incluia el listado de estas actividades,
siendo necesario disponer la denominacién de las actividades que se pueden ejercer como
trabajo por cuenta propia, su alcance y las entidades que autorizan su ejercicio.
POR CUANTO: En correspondencia con lo expuesto en el apartado precedente, resulta
conveniente derogar la Resolucion No. 84 de 27 de mayo de 2009 de la que suscribe, que
autorizd el otorgamiento de licencia para el ejercicio del trabajo por cuenta propia en la
actividad de Elaborador Vendedor de Alimentos y Bebidas Alcohodlicas con Servicios
Gastronémicos con caracteristicas especiales, a los administradores de Negocios de
Participacion Familiar, ubicados en el Barrio Chino. POR TANTO: En el ejercicio de las
facultades que me estan conferidas en el Apartado Tercero numeral 4, del Acuerdo No.
2817 de 25 de noviembre de 1994, del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros,

Resuelvo:

PRIMERO: Las actividades que se pueden ejercer como trabajo por cuenta propia, su
denominacion y alcance aparecen consignadas en el Anexo que es parte integrante de
esta Resolucion.
SEGUNDO: Las actividades a ejercer por cuenta propia son autorizadas por las
direcciones de Trabajo municipales, la Unidad Estatal de Trafico del Ministerio del
Transporte, las direcciones municipales de la Vivienda, las empresas de Seguros
Nacionales (ESEN) y de Seguros Internacionales (ESI-CUBA) ambas del Ministerio de
Finanzas y Precios, el Consejo de la Administracion Provincial del Poder Popular de La
Habana, la Oficina del Historiador de la Ciudad de La Habana y el Grupo Empresarial
PALCO, en correspondencia con su esfera de competencia.
TERCERO: Las autorizaciones para el ejercicio de las actividades de Chapistero,
Elaborador vendedor de articulos de marmol, Fundidor, Herrero, Oxicortador, Productor

vendedor de articulos de aluminio, Productor vendedor de articulos de fundicién no ferrosa
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y Pulidor de pisos comienzan a otorgarse a partir de la entrada en vigor de la presente
Resolucion.

CUARTO: Los trabajadores que se encuentran autorizados a ejercer la actividad de
“‘Elaborador vendedor de jabon, betun, tintas y otros similares” pueden continuar
realizandola, pero se mantiene suspendido el otorgamiento de nuevas autorizaciones en
esa actividad, para la que no existe aseguramiento de materias primas en la red comercial.
QUINTO: Las actividades: “Vendedor mayorista de productos agropecuarios” y “Vendedor
minorista de productos agropecuarios” son autorizadas en Mayabeque, Artemisa y La
Habana y las restantes provincias, en la medida que se implemente el Sistema de
Comercializacion de productos Agropecuarios.

SEXTO: Las actividades de “Agente postal” y “Agente de telecomunicaciones” son
autorizadas, en la medida que se implementen los sistemas de gestion aprobados a las
empresas de Correos de Cuba y de Telecomunicaciones de Cuba.

SEPTIMO: Se deroga la Resolucién No. 84 de 27 de mayo de 2009 del Ministro de Trabajo
y Seguridad Social, sobre los servicios gastronémicos en el Barrio Chino.

PUBLIQUESE en la Gaceta Oficial de la Republica.

ARCHIVESE el original en el protocolo de la Direccion Juridica del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social.

Dada en La Habana, a los 22 dias del mes de agosto de 2013.
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Anexo 7: Resolucion No.41/2013
RESOLUCION No. 41/ 2013
POR CUANTO: EI Decreto Ley No.141 “Sobre el ejercicio del Trabajo por Cuenta Propia”,
de 8 de septiembre de 1993, en su Articulo 1 encarga al entonces Comité Estatal de
Trabajo y Seguridad Social, hoy Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, la determinacion
de las actividades que pueden realizarse por cuenta propia, asi como las regulaciones
sobre quienes pueden ejercerlas, los requisitos para ello, el ordenamiento y control de
dichas actividades, a cuyo amparo se dictd por quien resuelve la Resolucion No. 33 de 6
de septiembre de 2011, que aprueba el “Reglamento del Ejercicio del Trabajo por Cuenta
Propia”, que incluye el listado de actividades autorizadas para ese ejercicio.
POR CUANTO: La experiencia derivada de su aplicacion, la necesidad de adicionar
nuevas actividades, eliminar limitaciones en el otorgamiento de autorizaciones para el
ejercicio de determinadas actividades, definir el alcance de cada una, asi como precisar
aspectos sobre su ordenamiento y control, aconsejan derogar la mencionada Resolucién, y
establecer en regulaciones independientes, el procedimiento para el ejercicio del trabajo
por cuenta propia y la relacion de actividades autorizadas, su alcance y las entidades que
autorizan su ejercicio.
POR TANTO: En el ejercicio de las facultades que me estan conferidas en el Apartado
Tercero, numeral 4, del Acuerdo No. 2817 de 25 de noviembre de 1994 del Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministros, resuelvo dictar el siguiente:
REGLAMENTO DEL EJERCICIO DEL TRABAJO POR CUENTA PROPIA
CAPITULO | GENERALIDADES
ARTICULO 1: El presente Reglamento establece las disposiciones que regulan el ejercicio
del trabajo por cuenta propia, su ordenamiento y control.
ARTICULO 2: Las entidades encargadas de otorgar las autorizaciones para el ejercicio de
las actividades del trabajo por cuenta propia, en lo adelante entidades facultadas, se
determinan por resolucion de este Ministerio.
Asimismo, las suspensiones temporales, las bajas, el registro de las actividades y la
aprobacion e inscripcion de la contratacion por el titular, de servicios de trabajadores, se
emiten por las referidas entidades facultadas, de acuerdo con el procedimiento establecido
por los jefes de los oOrganos, organismos de la Administracion Central del Estado y
entidades nacionales, a los que se subordinan, asi como por el Presidente del Consejo de

Administracion Provincial de La Habana, en el ambito de sus respectivas competencias.
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ARTICULO 3: Pueden ejercer el trabajo por cuenta propia los ciudadanos cubanos y
extranjeros residentes permanentes en Cuba, mayores de 17 afios que cumplan los
requisitos establecidos para ello en la ley. La autorizacion para el ejercicio es personal e
intransferible.

Los recién graduados de obreros calificados y de las escuelas de oficio, que al momento
de su egreso no han arribado a la edad laboral, pueden incorporarse al trabajo por cuenta
propia con la autorizaciéon del Director de Trabajo Municipal, cumpliendo los
procedimientos establecidos para estos casos.

Los trabajadores por cuenta propia pueden ser autorizados a ejercer mas de una actividad,
siempre que cumplan lo establecido en la legislacién.

ARTICULO 4: Los trabajadores por cuenta propia estan obligados a:

a) cumplir la legislacion vigente y las disposiciones de los organismos y 0Organos
facultados;

b) cumplir con las obligaciones tributarias establecidas;

c) realizar la actividad o las actividades para las cuales estan autorizados;

d) ejercer cotidianamente la actividad con los trabajadores contratados, excepto en las
actividades de transporte. Pueden ausentarse para resolver problemas propios de la
actividad o personales.

e) utilizar en el ejercicio del trabajo, materias primas, materiales y equipos de procedencia
licita;

f) responsabilizarse con la calidad de la produccién que realizan y los servicios que
prestan;

g) mantener, en los lugares donde ejerzan la actividad, el cumplimiento de las normas
sobre el ornato publico, la seguridad en el trabajo, la higiene comunal, sanitaria y la
preservacion del medio ambiente;

h) mostrar a la autoridad competente la autorizacion que los acredite para ejercer la
actividad, su inscripcién en el Registro de Contribuyentes, asi como cualquier otro
documento que se establezca por los 6rganos del Estado y el Gobierno, organismos de la
Administracion Central del Estado y entidades nacionales, siempre que se encuentren en
la elaboracion, prestacion del servicio, comercializacion de las producciones o realicen
gestiones de suministro u otras asociadas al ejercicio del trabajo por cuenta propia; y

i) brindar la informacion sobre el ejercicio de sus actividades, a las autoridades facultadas
para ello y facilitar, durante el desarrollo de su trabajo, que se realicen las verificaciones y

los controles que se requieran.
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ARTICULO 5: Los trabajadores por cuenta propia pueden solicitar y recibir la asesoria de
las autoridades competentes, la informacion que requieran para el ejercicio de su trabajo y
las explicaciones sobre las inspecciones que se les realizan.

ARTICULO 6: Los trabajadores por cuenta propia estan autorizados a contratar
trabajadores. Las personas para ejercer la actividad de “trabajador contratado” estan
obligadas a inscribirse, a partir de una solicitud escrita de parte del trabajador con el que
laboran. En la autorizacion que se emite consta el nombre del que los contrata.

Los creadores y artistas pueden contratar trabajadores que se inscriben en las direcciones
de Trabajo municipales a solicitud de los primeros.

ARTICULO 7: Los trabajadores por cuenta propia pueden comercializar sus productos y
servicios a entidades estatales, dentro de los limites financieros que éstas tengan
establecidos, debiendo extenderles un escrito (factura) donde se acredite la actividad
realizada y la cuantia cobrada.

ARTICULO 8: Los trabajadores por cuenta propia ejercen la actividad para la que han sido
autorizados en:

a) su domicilio u otro local o espacio arrendado, con observancia de las normas
establecidas por el Consejo de la Administracion Municipal del Poder Popular;

b) areas comunes habilitadas al efecto y los itinerarios definidos, en las actividades que lo
requieran, con la autorizaciéon del Consejo de la Administracion Municipal o Provincial del
Poder Popular, segun corresponda;

c) el domicilio del usuario, en las actividades que debido a su naturaleza deben realizarse
en éste.

ARTICULO 9: La autorizacion para ejercer el trabajo por cuenta propia, se obtiene a partir
de la solicitud del interesado presentada a las entidades facultadas y corresponde a éstas
la aprobacién o no, de acuerdo con lo establecido en el presente Reglamento y las
regulaciones especificas.

ARTICULO 10: Los trabajadores por cuenta propia ejercen la actividad una vez recibida la
autorizacion y realizada la afiliacién al régimen especial de la seguridad social, cuando
corresponda y la inscripcidbn como contribuyentes en la Oficina Nacional de Administraciéon
Tributaria de su municipio, conforme establecen los ministerios de Trabajo y Seguridad
Social y de Finanzas y Precios.

ARTICULO 11: Los trabajadores por cuenta propia que se encuentren impedidos de

ejercer su actividad por certificados médicos, debidamente avalados por la autoridad
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facultada, que concedan hasta seis meses de inhabilitacion para el trabajo o por
movilizaciones militares, pueden solicitar por escrito, a la entidad que autoriz6 el ejercicio
de la actividad, el otorgamiento de una suspension temporal de su realizacion.

En el caso de la licencia de maternidad, se otorga suspension temporal por el periodo
comprendido como licencia prenatal y postnatal, la que puede extenderse a solicitud de la
trabajadora hasta que el nifio arribe al primer afio de vida.

ARTICULO 12: La suspension temporal es concedida previo analisis por la entidad que
autorizo el ejercicio de la actividad, de las causas que sustentan la solicitud. Al vencimiento
del periodo sin que se produzca la reincorporacion a la actividad, se realiza un nuevo
analisis y puede disponerse la baja como trabajador por cuenta propia.

La entidad esta en la obligacién de retener temporalmente los documentos que autorizan el
ejercicio del trabajo por cuenta propia, durante el periodo concedido en la suspension
temporal e informar en un plazo que no exceda las 72 horas a la filial municipal del Instituto
Nacional de Seguridad Social (INASS) y a la Oficina Nacional de Administracion Tributaria
(ONAT) del municipio correspondiente para que actlen en consecuencia.

Cuando el trabajador por cuenta propia tenga una suspension temporal, los trabajadores
contratados no pueden realizar la actividad.

ARTICULO 13: Los jefes de las entidades facultadas pueden disponer la baja de un
trabajador por cuenta propia por las causas siguientes:

a) violaciones o incumplimientos de la legislacion vigente, a solicitud de los funcionarios
gue atienden el trabajo por cuenta propia en las direcciones de Trabajo municipales;

b) incumplimiento de sus obligaciones, a solicitud de la Oficina Nacional de Administracion
Tributaria;

c) solicitud expresa del trabajador;

d) de oficio o por solicitud del familiar por fallecimiento;

e) notificacion del retiro de la autorizacion, a solicitud de los 6rganos de inspeccién en el
caso de violacion de la legislacion;

f) excepcionalmente, a solicitud del Banco, por incumplimiento reiterado del pago de los
créditos otorgados;

g) vencimiento del término de la suspension temporal, sin que se produzca la

reincorporacion a la actividad.
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En los casos a que se refieren los incisos a), b), e) y f) el escrito fundamentado por el que
se dispone la baja, debe expresar las infracciones u otras violaciones de la legislacion
vigente que la motivan.

ARTICULO 14: Los jefes de las entidades facultadas, al retirar la autorizacion para el
ejercicio del trabajo por cuenta propia, lo comunican a la filial municipal del Instituto
Nacional de Seguridad Social (INASS), a la Oficina Nacional de Administracion Tributaria
(ONAT) del municipio y a los 6rganos de inspeccioén correspondientes en un término no
mayor de 72 horas, para que actien en consecuencia.

ARTICULO 15: Las entidades facultadas mantienen actualizado el control de las personas
autorizadas a ejercer el trabajo por cuenta propia y la informacion sobre cada una de éstas;
evalian con los érganos de inspeccién los resultados de la fiscalizacién del trabajo por
cuenta propia, proponen al Consejo de la Administracién Municipal del Poder Popular, las

medidas que correspondan e informan mensualmente al Ministerio de Trabajo y Seguridad

Social.
CAPITULO Il
TRABAJADORES POR CUENTA PROPIA INSCRITOS POR LAS DIRECCIONES DE
TRABAJO

ARTICULO 16: La autorizacion para ejercer el trabajo por cuenta propia, se obtiene a partir
de la solicitud del interesado al Director de Trabajo de su municipio de residencia y
corresponde a éste la aprobaciéon o no, de acuerdo con lo establecido en el presente
Reglamento.

La persona interesada, acude a la Direccion de Trabajo Municipal y presenta al funcionario
designado a ese efecto, los documentos siguientes:

a) carné de identidad,;

b) dos fotos 1x1;

c) documentos adicionales que se exigen para algunas actividades;

d) certificacion emitida por la entidad laboral sobre sus deudas bancarias.

ARTICULO 17: Una vez recibida la documentacion, se confecciona el modelo “Solicitud
para ejercer el Trabajo por Cuenta Propia”, en original y copia, se elabora y se firma por el
Director de

Trabajo Municipal el documento de autorizacion, en un plazo no mayor a 5 dias habiles, a

partir de la recepcién de la solicitud. Los modelos que complementan la tramitacion,
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autorizacion y control del trabajador por cuenta propia, aparecen en el Anexo de este
Reglamento.
ARTICULO 18: En el momento de la entrega de la autorizacién a la persona, para el
ejercicio del trabajo por cuenta propia por el funcionario encargado en la Direccién de
Trabajo Municipal, éste realiza su afiliacion al régimen especial de seguridad social, si
corresponde.
ARTICULO 19: Los solicitantes, al recibir la autorizacion del Director de Trabajo Municipal
estan obligados a inscribirse en el Registro de Contribuyentes de la Oficina Nacional de
Administracion Tributaria correspondiente, cumplimentando los términos y condiciones
establecidos en la legislacion tributaria.
ARTICULO 20: En caso de deterioro o extravio del documento acreditativo, el trabajador
por cuenta propia realiza la solicitud a la Direccion de Trabajo Municipal para que le sea
confeccionado un duplicado de este, acompafada de sellos del timbre de acuerdo con lo
establecido por el Ministerio de Finanzas y Precios.

DISPOSICIONES ESPECIALES
PRIMERA: Los presidentes de los consejos de la Administracion provinciales, a propuesta
u oido el parecer de los consejos de la Administracion municipales, ambos del Poder
Popular, estan facultados para limitar el otorgamiento de autorizaciones en determinada
actividad.
SEGUNDA: Cuando la legislacion o disposiciones vigentes hagan referencia a la
Resolucién No 33 de 6 de septiembre de 2011 de la que suscribe, se consideran referidas
a la presente Resolucion, que la sustituye.

DISPOSICION TRANSITORIA
UNICA: Se ratifica la continuidad en el ejercicio por cuenta propia de los profesionales
universitarios o técnicos, graduados con anterioridad al afio 1964, que lo han desarrollado
ininterrumpidamente y se encuentran inscriptos en el Registro de Contribuyentes.

DISPOSICIONES FINALES

PRIMERA: Los ministerios de las Fuerzas Armadas Revolucionarias y del Interior, asi
como las maximas autoridades de direccion de las organizaciones politicas, sociales y de
masas, de acuerdo con sus particularidades, dictan las disposiciones que se requieran
para la aplicacion del presente Reglamento con respecto a los trabajadores de sus

respectivos sistemas y las informan al Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.
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SEGUNDA: Las actividades que se pueden ejercer como trabajo por cuenta propia, su
alcance y las entidades que autorizan su ejercicio, aparecen consignadas en Resolucion
dictada al efecto por este Ministerio.

TERCERA: Se deroga la Resolucién No. 33 del 6 de septiembre de 2011 de la Ministra de
Trabajo y Seguridad Social.

CUARTA: El presente Reglamento entra en vigor a partir de su publicacion en la Gaceta
Oficial de la Republica.

ARCHIVESE el original en el protocolo de la Direccion Juridica del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social.

PUBLIQUESE en la Gaceta Oficial de la Republica de Cuba.

Dada en La Habana, a los 22 dias del mes de agosto de 2013.

ANEXO
CONTROL EN LAS DIRECCIONES DE TRABAJO

1- A cada trabajador por cuenta propia se le confecciona un Expediente que contiene:

—  Modelo “Solicitud y Registro del ejercicio del trabajo por cuenta propia™.

—  Documentos de las entidades facultadas solicitando el retiro de la autorizacion, cuando
corresponda.

—  Resolucion del Director de Trabajo municipal, suprimiendo la autorizacion por violacion
de la ley, cuando corresponda.

—  Otros documentos que haya presentado de acuerdo a lo establecido en el presente
Reglamento.

—  Constancia de la baja cuando corresponda.
2- Evaluacion de los resultados de las fiscalizaciones al trabajo por cuenta propia, realizada
por los organos de inspeccion de los consejos de la Administracion del Poder Popular y organos y

organismos estatales.

3- Conciliaciones con las filiales del Instituto Nactonal de Seguridad Social (INASS) v la
Oficina Nacional de Administracion Tributaria (ONAT) en los territorios.
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MODELO PARA TRAMITAR LA AUTORIZACION PARA EL EJERCICIO DE
TRABAJO POR CUENTA PROPIA DE LAS ACTIVIDADES CONTROLADAS POR
LAS DIRECCIONES DE TRABAJO MUNICIPALES

Provincia: Municipio:

1- DATOS PERSONALES

No. de solicitud.
Nembres Primer Apellido Segundo Apellido
No. de identidad permanente Nacionalidad: Pais
Direccion particular:
Consejo Popular
Teléfono Escolaridad
Procedencia:

Disponible  Trabajader___ Jubilado _ Ama de Casa __ Desvinculado Estudiante
Otras (especificar)

2- SOLICITUD

Actividad para la que se solicita autorizacion:
Resultados de 1a Comprobacion (parza los casos que proceda)

3- AUTORIZACION

Autorizado Si No

Observaciones:

Requiere inscribirse en el Régimen Especial de Seguridad Social de los trabajadores por
cuenta propia:

Si No

Causa por la que no se inscribe:

Firma del solicitante:
Nombre del Director de Trabajo Municipal:
Firma: Fecha:

MODELO DE AUTORIZACION PARA EJERCER EL TRABAJO POR CUENTA
PROPIA

FRENTE
AUTORIZACION PARA EJERCER EL
Foto TRABAJO POR CUENTA PROPIA
Provincia Mumnicipio Consejo Popular
Nombres v apellidos

No. de identidad permanente
Direccion particular:
Actividad autorizada:

Fecha de expediciéon Cutio DTM Director de Trabajo Municipal
DORSO
Se encuentra afiliado al régimen especial de Seguridad Social Si No

Fecha de afiliacion

Titular Trabajador contratado

Nombre del Titular que lo contrata

Actividad que ejerce el titular
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Anexo 8: Resoluciéon No.32/2013

7

Repablica do Cuba
AMizlstoro de Feomamds v IManifieacion
I Visisten

RESOLUCION No, 32 2013

POR CUANTO: En la Resolucica 122013 del Ministro Presidente del
Banco Central de Cubs, se establece que todos los pagos de personas
juridicas cubanes a personas naturales se cjecutardn en CUP y que s6do s
podsin ejecutnr determinadas pagos en CUC que ¢l Ministerio de
Economia establezca expresamente en Ja noema legal que regule dichos

Pagos,

POR CUANTO: Mediante Resolucion 898 ds 8 de diciembre de 201 1del
que resaelve, s aprobd ¢l pege en CUC o Jos trabajadores por cuenta
propia que ejercen la actividad de servicio de paseo de coches colomiales en
Iz ciwdod de 1o Habana, siendo aconsciable su deragacion, en tanto e
incorpors esta disposicidn a la presente resolucion.

POR TANTO: En el gercico de las faculiades que me han sido
conferidas, en el Apartado Tercera, inciso 4 del Acuerde No. 2817, del
Cominé Ejecutive del Conssjo de Minissros, de fecha 25 de roviembre de
L1994,

RESUELVO:

PRIMERO: Las personas juridicss cubanas podrin realizar pagos en CUC
a las personas oaturales que prestan servicios de alimentacian, siempre que
fo tengan sprobado en su presupuesto de ingresos v gassos en CUC,

SEGUNDO: También se podrin realizar pagos en CUC a las personas
Jaivrales, en wuellos experimentos en los que se autorice por los niveles

Cjuiorcs cotrespondientes, a efectuar pagos en este moneda,

‘,ERCI:RO: Las unidades presupuestadas podrén ademds, realizar pagos
en CUC a persanas naturales por la peestacion de otros servicios, siempee
que lo tengan aprobado en su presupuesto de ingresos y gastos en CUC de

cada ah0, de acverdo con ¢l plan,
CUARTO: Los pagos en CUC que s mencionan en los opartadas
precedentes, serdn instrumentados para sus sistemas o entidades mediante
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7

Repiblica de Cuba
Mivisterie de Foumamnia v Mhnificsciin
El Minstro

neomativas por cads Ministro, Presidente de Consejo de Administracion
Provincial, Jete de la Emidad nacional, Jefe de la Organizacion Superior de
Direccion segin el nivel de subocrdinacidn de la entidad, u orguno de
relacion en los casos comespomilientes,

QUINTO: Las personns juridicas ded sistoma del tursmo podean efectanr
pagos en CUC a personas naturales por la prestaciéa de servicios, solo en
aquellos servicios en log gue ¢ MINTUR como organismo rector d= la
actividad turistica, delina.

SEXTO: En ¢! resto de los servicics no autorizados a pagar en CUIC, as
como pars la contratacidn de productos (incluidas ks venlas direclas de
preductos  agropecuancs) las personss juridicas del sistema del turismo
pueden ejecutar pagos en CUP o personas naturales, empleando ¢l mismo
sistema establecido por el Ministerio de Finanzas y Precios par los ventss
directas de los productores agropecuarios 2 las entidades del sector
taristico

La fuente mediante la cogl se Gnancia & dilerencia entre ¢l convertidor v Ia
compra del CUP, provendni de los foedos aprobados en ¢l Presupuesto del
Eszado para ¢l afo 2013 con destino a las ventas directas de los productores
agropocuarios al wirismo. El Ministerio del Turismo deberd definir los
recursos en CUP que se requernicin para estas comtratacionss cada aAo.

SEPTIMO: S¢ deroga ln resolucién 898 de 8 de diciembree de 2011 del que
resuelve.

ARCHIVESE ¢l original debidumente lirmuda en la Direccitn Juridica de
este Ministerio.

Publiquese en lu Gaceta Oficia) de la RepGblica de Cuba,
DADA, ¢n La Hahana, a7 de febeero de 2013
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Anexo 9. Método para el calculo y seleccion de los expertos
El niumero de expertos M se determina empleando un método probabilistico y asumiendo

una ley de probabilidad binomial

M — PHa=p)*k t<] ®
- 2
[ 99 | 6.6564
p: maximo error que se tolera en el juicio de los expertos 95 | 3.8416

I: nivel de precision a utilizar, recomiende entre 0.1y 0.5 9 > 6896

K: constante que cambia segun el nivel de confianza
Se plantea que el nimero de expertos debe variar entre 7 y 15. Se comprobard a
continuacion:

Si se considera:

p=001 1-=0991=0.10 k =6.6564 \q — 7

Si se considera:

p=006  1-¢=090 i=010  k=26896 \y _15

Luego se realiza un proceso de seleccion de los expertos, en la investigacion se propone el
procedimiento descrito por Hurtado de Mendoza (2003). La calidad de los expertos influye
decisivamente en la exactitud y fiabilidad de los resultados y en ello interviene la
calificacion técnica, los conocimientos especificos sobre el objeto a evaluar y la posibilidad
de decisién entre otros.

Pasos para la seleccion de los expertos:

1. Confeccionar un listado inicial de personas posibles de cumplir los requisitos para ser
expertos en la materia a trabajar.

2. Realizar una valoracion sobre el nivel de experiencia que poseen, evaluando de esta
forma los niveles de conocimientos que poseen sobre la materia. Para ello se realiza
una primera pregunta para una autoevaluacion de los niveles de informacion y
argumentacion que tienen sobre el tema en cuestién. En la pregunta se les pide que
marqguen con una (X), en una escala creciente del 1 al 10, el valor que se corresponde
con el grado de conocimiento o informacién (Tabla 1) que tienen sobre el tema a
estudiar.

Tabla 1. Grado de conocimiento o informacion (Kc) de los expertos

Expertos 1 /2 (3 (4 |5 6 (7 8 |9 |10

1

2

3
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Fuente: Hurtado de Mendoza (2003).

A partir de aqui se calcula facilmente el coeficiente de conocimiento o informacion (Kc), a

través de la siguiente férmula:

Kc=n (0,1)

Donde:

Kc: Coeficiente de conocimiento o informacion

n: Rango seleccionado por el experto

3. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que

influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacién (Tabla 2) del tema a

estudiar.

Tabla 2. Nivel de Argumentacién o fundamentacion (Ka)

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto

Medio

Bajo

Andlisis teoricos realizados por usted

Su experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema en el

extranjero

Su intuicién

Fuente: Hurtado de Mendoza (2003)

4. Aqui se determinan los aspectos de mayor influencia. A partir de estos valores

reflejados por cada experto en la tabla se contrastan con los valores de una tabla

patrén (Tabla 3).

Tabla 3. Nivel de argumentacion o fundamentacion (tabla patron).

Fuentes de argumentacién o fundamentacion Alto | Medio| Bajc
Andlisis teoricos realizados por usted 0.3 |0.2 0.1

Su experiencia obtenida 05 |04 0.2

Trabajos de autores nacionales 0.05 | 0.05 |0.05
Trabajos de autores extranjeros 0.05 | 0.05 |0.05
Su conocimiento del estado del problema en el extranjero | 0.05 | 0.05 | 0.05
Su intuicién 0.05 | 0.05 |0.05

Fuente: Hurtado de Mendoza (2003)

5. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema

a estudiar permiten calcular el coeficiente de argumentacion (Ka) de cada experto:

Ka=an;=(ni+ny+nzg+ng+ns+ng)

Donde:



Ka: Coeficiente de Argumentacion

n;: Valor correspondiente a la fuente de argumentacion i (1 hasta 6)

6. Una vez obtenido los valores del coeficiente de conocimiento (Kc) y el coeficiente de
argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del coeficiente de competencia (K)
gue finalmente es el coeficiente que determina en realidad qué experto se toma en
consideracion para trabajar en esta investigacion. Este coeficiente (K) se calcula de la
siguiente forma:

K=0,5(Kc +Ka)

Donde:

K: Coeficiente de competencia

Kc: Coeficiente de conocimiento

Ka: Coeficiente de argumentacion

7. Posteriormente obtenido los resultados se valoran de la manera siguiente:

0,8 <K< 1,0 Coeficiente de competencia Alto
0,5 <K< 0,8 Coeficiente de competencia Medio
K< 0,5 Coeficiente de competencia Bajo

Se debe utilizar para consultar a expertos de competencia alta, no obstante puede valorarse

la utilizacibn de expertos de competencia media, en caso de que el coeficiente de

competencia promedio de todos los posibles expertos sea alto, pero nunca se utilizara
expertos de competencia baja.
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Anexo 10. Representacion grafica de las Cinco Fuerzas de Porter

Las Cinco Fuerzas gque guian la Competencia

Industrial
Porter 1980
Competencia Amenaza
Potencial
FPoder negocisdor FPoder negociador

Competidores en la
Proveedores Industria - Compradores
Rivalidad entre ellos

t

Sustitutos A enaTa

Figura 2.3: Representacion grafica de las Cinco Fuerzas de Porter

Fuente: Stoner, J. (1988).
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Anexo 11: Dimensiones y sistema de indicadores propuesto para evaluar la
orientacion al mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”

Tabla 2.3. Dimensiones y sistema de indicadores propuesto para evaluar la orientacion al
mercado en el “Bar-Restaurante Piratas del Caribe”

Atributos
Orientacion al cliente
1) Compromiso con la clientela
2) Creacion de valor para el cliente
3) Comprension de las necesidades de los clientes
4) Fijacion de objetivos de satisfaccion de la clientela
5) Medicién del grado de satisfaccion de la clientela
Orientacion ala competencia
6) Los vendedores intercambian informacion sobre la competencia
7) Respuesta rapida a la competencia
8) La gerencia discute las acciones de la competencia
9)Se fijan objetivos para conseguir ventajas competitivas
10)Se dispone de la informacion relativa a la competencia
Integracion y coordinacién de funciones
11) Todas las funciones tienen contacto con los clientes
12) Se comparte la informacion relevante
13) Integracion funcional en la estrategia de la entidad

14) Todos los procesos contribuyen a crear valor para los clientes

Eficacia en la gestion operativa

15) Valoracion de la implantacion de las decisiones adoptadas en la alta direccién, en los
niveles inferiores.

16) Valoracion sobre la efectividad de la gestion de los recursos del marketing

17) Valoracion sobre la capacidad de reaccion rapida y efectiva ante las acciones de la
competencia.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 12: Instrumento para medir el grado de orientacion al mercado
La alta direccion del “Bar-Restaurante Piratas del Caribe” se encuentra realizando una

investigacion sobre los factores que miden la orientacion al mercado en el restaurante.
Esta encuesta puede representar también una oportunidad para quienes respondan para
ayudar a la direccion del restaurante a:

¢ Identificar el grado de orientacion al cliente

e Identificar el grado de orientacion a la competencia.

e Laintegracion y coordinacion de funciones.

e La eficacia en la gestion operativa.
Indique hasta qué punto piensa usted que el restaurante cumple con los siguientes
atributos. Asignele el nimero desde uno (1) muy en desacuerdo hasta 5 totalmente de

acuerdo.

Atributos 1/2|3(41|5

1) Compromiso con la clientela

2) Creacion de valor para el cliente

3) Comprension de las necesidades de los clientes

4) Fijacion de objetivos de satisfaccion de la clientela

5) Medicion del grado de satisfaccion de la clientela

6) Los vendedores intercambian informacion sobre la competencia

7) Respuesta rapida a la competencia

8) La gerencia discute las acciones de la competencia

9)Se fijan objetivos para conseguir ventajas competitivas

10)Se dispone de la informacion relativa a la competencia

11) Todas las funciones tienen contacto con los clientes

12) Se comparte la informacion relevante

13) Integracion funcional en la estrategia de la entidad

14) Todos los procesos contribuyen a crear valor para los clientes

15) Valoracién de la implantacion de las decisiones adoptadas en la alta
direccion, en los niveles inferiores.

16) Valoracion sobre la efectividad de la gestion de los recursos del marketing.

17) Valoracion sobre la capacidad de reaccion rapida y efectiva ante las acciones
de la competencia.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 13. Instrumento para valorar la efectividad del marketing para el “Bar-

Restaurante Piratas del Caribe”

Indigue hasta qué punto piensa usted que el restaurante cumple con los siguientes
atributos. Asignele el numero desde uno (1) muy en desacuerdo hasta 5 totalmente de

acuerdo. Fuente: elaboracion propia.

Filosofia marketing

La gerencia reconoce la importancia de enfocar el
servicio en correspondencia con las necesidades del
mercado

La gerencia desarrolla diferentes ofertas y planes de
marketing para los diferentes segmentos del mercado.

La gerencia desarrolla una vision sistematica del
marketing (suministradores, canales, competencia,
clientes, entorno) en la planificacién de sus negocios.

Organizacion integrada del marketing

Entre las principales funciones del marketing existe un
alto nivel de integracién y control.

Existe integracion entre los diferentes proceso.

Organizaciéon del proceso de creacidbn de nuevos
productos.

Informacién adecuada de marketing

Realizacién de estudios de marketing sobre clientes,
influencias de compra, canales y competencia.

Conocimiento de la gerencia sobre el potencial de
ventas y rentabilidad de los diferentes segmentos de
mercados, clientes, territorios, productos y canales

Esfuerzo realizado para medir la efectividad de los
diferentes gastos de marketing.

Orientacion estratégica

Esfuerzo de la planificacion formal de marketing.

Calidad de la estrategia actual de marketing.

Nivel de la planificacién y pensamiento contingente.

Eficacia Operativa

Comunicacion del pensamiento de marketing de la
gerencia a los niveles inferiores.

La gerencia utiliza de forma efectiva los recursos de
marketing.

La gerencia muestra una buena capacidad para
reaccionar a tiempo y efectivamente a los cambios
puntuales en el entorno.
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Anexo 14. Resultados de la confiabilidad de los instrumentos por medio de la

determinacion del alpha de Cronbach

Coeficiente alpha de Cronbach cuestionario para la evaluacion de la orientacién al

mercado.
Atributos Criterios Alpha de Cronbach
por Estandarizada.
dimensiones
1 Orientacion al cliente .9012
2 Orientacion a la competencia .8333
3 Integracion y coordinacion de funciones .8562
4 Eficacia en la gestion operativa .8956
Resumen .8715

Coeficiente alpha de Cronbach cuestionario instrumento para valorar la efectividad de

marketing.
Preguntas Criterios Alpha de Cronbach
del Estandarizada.
Cuestionario
1 Filosofia de marketing .8153
2 Organizacion integrad de marketing .8556
3 Informacion adecuada del marketing .9561
4 Orientacion estratégica .8956
5 Eficacia operativa .9523
Resumen .8949

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 15: Tabla resumen de la cantidad promedio de clientes que hicieron uso del
servicio al menos una vez en los meses de Enero a Marzo del 2018.

Meses Cantidad de clientes
Enero 3594
Febrero 2578
Marzo 1553
Poblacién promedio 2575

La poblacién promedio (2575) fue la utilizada para calcular la muestra.

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 16: Calculo del peso especifico de los indicadores mediante el Triangulo de

Faller

Dimensién 1: Orientacion al cliente

Indicadores Cédigo
Compromiso con la clientela 11
Creacion de valor para el cliente 12

Comprension de las necesidades de los clientes I3

Fijacion de objetivos de satisfaccion de la clientela | 14

Medicién del grado de satisfaccion de la clientela | 15

Dimension 2: Orientaciéon a la competencia

Indicadores Cédigo
Los vendedores intercambian informacion sobre la competencia | 16
Respuesta rapida a la competencia 17

La gerencia discute las acciones de la competencia 18

Se fijan objetivos para conseguir ventajas competitivas 19

Se dispone de la informacion relativa a la competencia 110
Dimension 3: Integracién y coordinacion de funciones

Indicadores Cddigo
Todas las funciones tienen contacto con los clientes 111

Se comparte la informacién relevante 112
Integracién funcional en la estrategia de la entidad 113
Todos los procesos contribuyen a crear valor para los clientes | 114

Dimension 4: Eficacia en la gestién operativa

Indicadores Cédigo
Valoracion de la implantacién de las decisiones adoptadas en la alta direccion, en L
los niveles inferiores.
Valoracion sobre la efectividad de la gestion de los recursos del marketing 116
117

Valoracion sobre la capacidad de reaccién rapida y efectiva ante las acciones de

la competencia.

Fuente: elaboracion propia

A estos indicadores se les calculd su peso especifico mediante el Triangulo de Fller:
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Dimension 1: Orientaciéon al cliente

Fuente: elaboracion propia

Caodigo | Frecuencia | Peso especifico
11 3 3/10=0.3
12 1 1/10=0.1
13 3 3/10=0.3
14 2 2/10=10.2
15 1 1/10=0.1
>=10

Fuente: elaboracion propia
Dimensién 2: Orientacion a la competencia

Fuente: elaboracion propia

Caodigo | Frecuencia | Peso especifico
16 1 1/10=0.1
17 4 4/10=0.4
18 1 1/10=0.1
19 3 3/10=0.3
110 1 1/10=0.1
>=10
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Dimensién 3: Integracién y coordinacion de funciones

Fuente: elaboracion propia

Cdédigo | Frecuencia | Peso especifico
111 1 1/6=0.166
112 1 1/6=0.166
113 2 2/6=0.333
114 2 2/6=0.333
>=6

Fuente: elaboracion propia
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Dimension 4: Eficacia en la gestion operativa

Fuente: elaboracion propia

Codigo | Frecuencia | Peso especifico
115 1 1/3=0.333
116 1 1/3=0.333
117 1 1/3=0.333
>=3

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 17: Tabla resume del calculo del IOM

Dimensién IOM
I
Pe 0.3 0.1 0.3 0.2 0.1 3.8
Ci 5 3 3 4 3

Dimensidén
1
Pe 0.1 04 0.1 0.3 0.1 2.2
Ci 1 3 3 1 3

Dimensioén
11
Pe 0.166 0.166 0.333 0.333 2.495
Ci 2 3 1 4

Dimensioén
\Y]
Pe 0.333 0.333 0.333 3.33
Ci 1 5 4

IOM = 2.95 n= 4

Fuente: elaboracion propia
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Dias Enero Febrero Marzo
1 208,75 185 200
2 310 90 100,75
3 276 100 159
4 234 200 240,5
5 174 150,75 109
6 305 299 132
7 159 354 215
8 100 189 193
9 168 89,5 158
10 204 150 200,25
11 180,5 253,5 98
12 130 125 100
13 210 255 179
14 200,75 267 287,5
15 185 165 145
16 300 189 265
17 234 213 187
18 125 165 165
19 250 263,25 243
20 250 300 123,5
21 141 250,5 300
22 98,5 200 100
23 120 189 90
24 240,75 150,75 150
25 100 189
26 200 200
27 250
Total de 5104,25 4793,25 4779,5
ventas
mensuales
Total de ventas en tres 14677

meses

Fuente: elaboracion propia

Anexo 18: Tabla resumen del comportamiento de las ventas en el “Bar-Restaurante
Piratas del Caribe”. Primer Trimestre 2018.
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