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RESUMEN

El trabajo se titula Elaboracion de un Plan de Marketing Interno en el Complejo La
Bolera de Cienfuegos. Se plantea como objetivo del mismo, elaborar un plan de
marketing interno para La Bolera perteneciente a la Sucursal Palmares
Cienfuegos. Para la consecucion de tal fin se emplean herramientas tales como:
entrevistas, revision de documentos, tablas de datos, diagrama de flujo, matriz
DAFO, entre otras. De igual manera se utilizaron técnicas de captacion de
informacion, tal fue el caso de la entrevista personal, la revision bibliogréafica, la
tormenta de ideas y el trabajo en equipo en general. Todas ellas sirvieron de

apoyo a las herramientas mencionadas.

La investigacion partié de un diagnostico de la situacion actual de la entidad objeto
de analisis, asi como del entorno en el que se enmarca. Lo anterior permitio
evaluar indicadores del servicio, los cuales presentaron bajas puntuaciones en los
aspectos referidos a la preparacibn y motivacion del personal. La via
seleccionada para contribuir a elevar la puntuacion de dichos indicadores fue la

elaboracion de un plan de marketing interno para La Bolera.

Palabras claves: Marketing, Endomarketing, Cliente Interno, Métodos

Estadisticos.



ABSTRACT

The work is entitled Development of an Internal Marketing Plan the Bowling
Complex in Cienfuegos. It raises the same objective, develop internal marketing
plan for The Bowling Palmares Branch belonging to Cienfuegos. To achieve this
end, use tools such as interviews, document review, data tables, flowchart, SWOT
and others. Similarly, we used data collection techniques; such was the case of the
personal interview, the literature review, brainstorming and teamwork in general.

All of them served to support these tools.

The research was based on a diagnosis of the current status of the entity under
analysis as well as the environment in which it is framed. This allowed evaluating
service indicators, which had low scores on the aspects related to the preparation
and motivation. The route selected to help raise the score of these indicators was

the development of an internal marketing plan for The Bowling.

Keywords: Marketing, Endomarketing, Internal Customer, Statistical Methods.
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Introduccién

La Sucursal Extrahotelera Palmares, en la provincia de Cienfuegos, tiene un
objeto social amplio dado la variedad de restaurantes, cafeterias, centros
nocturnos, salas de fiestas y discotecas entre otras ofertas. En todo el territorio de
la provincia de Cienfuegos, existen quince unidades extrahotelares en la ciudad,

gue buscan la excelencia integral como premisa béasica.

En los ultimos tres afos, la empresa ha laborado con creces en el mejoramiento
de imagen integral, oferta y calidad de los servicios. Buena parte de sus
instalaciones, cuentan con una notable concurrencia de clientes locales y

procedentes de otros puntos de la Isla y del mundo.

Esa gestion persistente y en ascenso, ha permitido un crecimiento paulatino y
sustentable en los niveles de ingresos, que llega a cifras del siete por ciento anual,
con disminuciones sensibles en la relacion costos - gastos. Ello corrobora un nivel
de eficiencia a la altura de los requerimientos (normas I1SO) para la esfera por

parte de la maxima direccion del Sistema Cubano del Turismo.

El Marketing es una herramienta de eficacia, donde sus objetivos principales son:
en primer lugar conservar a los clientes — usuarios, esto es, mantener su fidelidad
a base de continuas mejoras en todo cuanto rodea al producto o servicio y en
segundo lugar atraer a clientes — usuarios nuevos, por tanto, radica en cuidar al
cliente, asesorarle y proporcionarle algo mas que el mero producto (valor afiadido)

y persuadirle (Cortina, Adela 2002. Por una ética de consumo 1ra edicién).

Es evidente que al usuario de cualquier servicio —sobre todo al turista — le cautiva
no soélo el producto sino lo que le rodea, debido a que no so6lo vendemos el
producto que poseemos o la informacién que podemos acceder, sino que nos
vendemos a nosotros mismos. Lo anterior implica una revision de los procesos
llevados a cabo en los servicios, cuestionandose si la ejecucion de cada uno de
ellos afiade valor percibido por el usuario o si, por el contrario, supone costes que

no implican valor.



Segun Christian Gronroos las estrategias de las empresas de servicios requieren
usar ademas de las cuatro P’s tradicionales (Product, Price, Place and Promotion
por sus siglas en inglés), otras dos herramientas de marketing; el marketing

interno y el interactivo.

El marketing interno resume las acciones de marketing que hace la empresa para
formar y motivar a sus clientes internos, es decir, a su personal de contacto y al
personal que apoya los servicios para que trabajen como un equipo Yy
proporcionen satisfaccion al cliente “todas las personas de la organizacion deben

practicar la filosofia marketing” (Kotler, Philip 1996).

Se analiza uno de los fendmenos que ha sido apuntado por la investigacion del
marketing de servicios; esto es, el marketing interno. El término en si esta
acufiado como un concepto que incluye una diversidad de actividades internas
gue, como tales, no son nuevas, pero que ofrecen, un renovado enfoque para el
desarrollo en el personal de servicio de una orientacion a los servicios y un mayor
interés por el cliente y el marketing. El marketing interno se basa en la nocion de
gue el personal es el primer mercado de la empresa. Si los productos, servicios y
campafas de marketing externos no se centran en ese grupo interno, como primer

objetivo, el marketing final dirigido a los clientes externos no dara sus frutos.

Por lo abordado anteriormente, en La Bolera de Cienfuegos donde existen cuatro
areas de servicio, con una variada diversidad en sus ofertas, se evidencia que
tanto los clientes internos como los sistemas de apoyo, necesitan una mayor
integracion, asi como conocimientos referentes al marketing implementado por

alta gerencia.

Antecedentes del Problema
Como antecedentes de la investigacion, después de un andlisis de la instalacion

objeto de estudio se tiene que:

e Los clientes en el complejo La Bolera de Cienfuegos, presentan

insatisfacciones en aspectos relacionados con el servicio brindado.



e Por falta de prevision en el mantenimiento a los equipos de juegos, muchos

guedan fuera de servicio, provocando bajos ingresos.

e No existe un levantamiento sistematico planificado de insumos para el

servicio y mantenimiento en las areas.

Se erigen de igual manera como antecedentes las investigaciones realizadas en
otros centros con fines similares. De la consulta de las tesis de grado, de la
carrera Licenciatura en Turismo, ubicadas en la Biblioteca Virtual de la
Universidad de Cienfuegos, se pudo comprobar que existe una fuerte presencia de
estudios que emplean el marketing —o algun aspecto de este- como fundamento.
De las 42 tesis en dicho sitio, al menos 13 emplean elementos relacionados con el

marketing.

De las tesis mencionadas se puede arribar a dos conclusiones. La primera, el
tema del marketing es empleado en teméticas tan diversas como el mejoramiento
de la calidad del servicio de una instalacion o la gestidén de los recursos humanos.
La segunda conclusion es que aun en temas relacionados con imagen de los
establecimientos, los recursos humanos o la formacién de valores entre los
trabajadores, es comun a todo el desconocimiento del marketing interno como

estrategia viable para contribuir a solucionar sus dificultades.
Situacion Problémica

Precisamente dentro del contexto antes descrito, es donde surge esta
investigacion que actualmente se desarrolla en La Bolera de Cienfuegos
perteneciente a la red extrahotelera Palmares. La Bolera es un complejo que
cuenta con una sala de recreacioén con juegos de bolos, Unicos en el territorio, y
bar incluido ademas de cafeteria- restaurante, fuente de soda y punto de venta al
paso. El establecimiento registra bajos ingresos en sus areas primordiales, sala de
juegos y cafeteria- restaurante, contrasta el hecho de que las mismas, son las de

mayor divulgacion por parte la red extrahotelera Palmares, Cienfuegos.



Las encuestas revelan la existencia de insatisfacciones en los clientes, las mismas
se deben fundamentalmente a la forma en que se prestan los servicios. Otro
aspecto que incide negativamente en el desempefio del establecimiento, esta
determinado, en alguna medida, por la falta de prevision de la direccidén del centro
ante dificultades previsibles, tal es el caso de la proyeccion de mantenimientos o la
solicitud de insumos. Pese a que se ha demostrado sentido de pertenencia a La
Bolera por parte de sus trabajadores, es deficitaria aun en ellos la preparacion

necesaria para enfrentar con eficacia las situaciones que se puedan presentar.
Problema de Investigacion

¢, Coémo contribuir a la erradiccion de las insatisfacciones de los clientes, derivadas

del servicio en La Bolera Cienfuegos?
Hipdtesis de Investigacion

La hipdtesis de la investigacion se anuncia como: la elaboracion de un Plan de
Marketing Interno para el complejo La Bolera, permite la identificacion de causas

gue provocan inconformidades, asi como su accionar para neutralizarlas.
Variable de la Investigacion
e Variable Independiente: la elaboracion de un Plan de Marketing Interno.

e Variable Dependiente: identificacion y reduccion de las causas que

provocan insatisfaccion y otros tipos de inconformidades.
Objetivo General

Es por esto que en el trabajo se planea como objetivo general: elaborar un plan de

Marketing Interno para La Bolera de Cienfuegos.
Objetivos especificos

¢ Identificar el estado de la ciencia sobre el Marketing y en especifico el

Marketing Interno.



e Caracterizar y diagnosticar La Bolera.
e Seleccionar y aplicar un procedimiento para la confecciéon de un Plan de
Marketing Interno previamente validado y fundamentado que satisfaga las

necesidades de la entidad objeto de estudio.
Materiales y Métodos de la Investigacion

Métodos tedricos

e Métodos analitico- sintético.
e Método inductivo — deductivo.
e Método histérico - logico.

Métodos empiricos

e Criterios de expertos.

e Método matematico.

e Entrevista.

e Encuesta.

e Observacion.

e Estudio de documentacion.
e Andlisis porcentual.

o Estadistica descriptiva.

Estructura de la Investigacion

El trabajo esta constituido por un resumen, introduccion general, las conclusiones
generales y las recomendaciones, asi como la relacion de la bibliografia empleada

y los anexos, en el desarrollo contiene tres capitulos titulados:

En el capitulo | Fundamentos teéricos y econdmicos de la propuesta, Se abordan
los aspectos tedricos que sustentan la investigacion. Se parte de plantear que se
entiende por Marketig para llegar a comprender el significado y papel del

Endomarketing o Marketing Interno.



El capitulo II: Caracterizacion, andlisis descriptivo y de la superficie en la unidad
“La Bolera”, se destina, tal como manifiesta su titulo, a la caracterizacion de la
entidad objeto de analisis. La comprension de las caracteristicas particulares

década establecimiento o area es requisito sine qua non para esta investigacion.

El capitulo IlI: Aplicacién de un procedimiento para la confeccion de un Plan de
Marketing Interno en “La Bolera” de Cienfuegos, aborda las bases para la
confeccion del Plan de Marketing Interno. Refiriendo los objetivos, etapas y

acciones dentro de este. Se concluye con el Plan propiamente elaborado.



Fundamentos tedricos y econémicos de la propuesta | Capitulo I

CAPITULO I: Fundamentos Tedricos y Economicos de la Propuesta
En el presente apartado se analizan los enfoques actuales sobre el desarrollo del
Marketing y el Marketing Interno en especifico. Especial atencién se presta en lo
relacionado con su aplicacion al sector de extrahoteleria, el mismo
ha ido evolucionando favorablemente, dada la preferencia hoy dia por la
gastronomia ligera, la recreacion, los cabarets discotecas y otras opciones de
esparcimiento fuera del lugar de hospedaje. Se abordan las caracteristicas

generales de la empresa y establecimiento objeto de analisis.

En la figura 1.1 se muestra el hilo conductor para el desarrollo del marco teorico

en el cual se consideran:

e La evolucion y desarrollo del Marketing con vistas a analizar el estado
actual del Marketing en unidades extrahoteleras.

e La gestion del Marketing Interno como un prerrequisito para lograr la
calidad de un Marketing externo eficaz.

¢ Particularidades del Marketing Interno en unidades extrahoteleras.

Marketing

Evoluciény : :
desarrollo del 4>| Importancia actual del Marketina |

Fundamento v definicion del Endomarketina |

s
4’| Obietivos del Endomarketina. |
SR

Marketing interno para mejora de los
procesos internos de intercambio.

Gestion del
Endomarketing

Direccién del Marketing Interno

Clientes Internos

Enfoaue del Marketina Interno

Figura 1.1 Hilo conductor del marco tedrico.

Fuente: elaboracién propia.
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1.1 Desarrollo histérico del marketing

Durante la pasada década muchos organismos reconocieron la importancia de
desarrollar una orientacion al mercado. En la actualidad, por igual, muchas
organizaciones afirman que estan orientadas al mercado, centradas en el cliente,
orientadas al cliente o que estan siendo dirigidas siguiendo los principios del
Marketing. Sin embargo, en un sondeo realizado en los afios noventa por la
universidad de Harvard, como resultado de analisis y conversaciones con, miles
de directivos altos y medio a nivel mundial, se llegd a la conclusion de que sélo
una parte relativamente pequefia de esas empresas (aproximadamente un 30 por

100) practican lo que predican(Simon & Schuster, 1998).

En la década de los afios ochenta, el servicio al cliente se convirtié en unos de los
asuntos claves en el area empresarial y en los enfoques de gestién. En algunos
sectores, como en el de los servicios financieros minoristas, practicamente todas

las empresas adoptaron programas para la atencion y cuidado al cliente.

En un reciente estudio realizado en EEUU se encontré que, mientras el 77 por 100
de las empresas del sector del servicios habian implantado, de una forma u otra,
programas de servicio al cliente, menos de un 20 por 100 de ellas creia que estos
habian tenido repercusiones importantes en sus niveles de rentabilidad y en el
valor de sus acciones. Al mismo tiempo, muchos sistemas para garantizar y
mejorar la calidad se habian centrado en las mediciones internas de la calidad, en
vez de ocuparse de la mediciébn de la calidad externa percibidas por los
clientes.(Simon & Schuster, 1998).

Adicionalmente, muchas empresas que habian adoptado programas para la
mejora de la calidad no habian incorporado en ellas la idea de la calidad total
(filosofia del desempefio laboral a todo lo largo y ancho de la organizacién), que
implica a todas las areas operativas, o no habian considerado los aspectos

relacionados con la motivacion y con la estructura organizativa.

A pesar de que los programas e iniciativas relacionados con la mejora de calidad y

el ejercicio a la clientela son bienvenidos en cualquier organizacion que se
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implanten, deberian estar firmemente vinculados a la estrategia de marketing
general de la organizacion. Este es el mayor reto para la emergente redefinicion
del marketing. Un nuevo enfoque que afirma que el principal objetivo del marketing
es el de establecer relaciones duraderas y mutuamente rentables entre la empresa

y sus clientes.

En un estudio histérico del marketing se puede observar primero, los factores que
causaron los cambios del marketing; segundo la herencia actual de antiguas
practicas e instituciones del marketing, y tercero, la relativa estabilidad a través del

tiempo.

En una economia feudal, agraria o forestal, la poblacibn es en gran parte
autosuficiente. Produce sus propios alimentos, hace sus propias telas y construye
sus propias casas Yy utensilios. Hay muy poca especializacion en el trabajo y muy
poca necesidad de cualquier tipo de comercio. En el transcurrir del tiempo, sin
embargo, comienza a acentuarse el concepto de division del trabajo y los
artesanos concentran sus esfuerzos en la produccién de aquel articulo en el que
sobresalen. Esto da como resultado que cada hombre produce algunos articulos
mas de lo que necesita, pero careciendo de los demas productos. En cuanto
aparece una persona que produce mas de lo que precisa, o desea mas de lo que
produce, existe la base para el comercio y el comercio es el corazén del

marketing.

Cuando el intercambio comienza a desarrollarse en las economias agrarias, lo
hace sobre bases muy sencillas, mayormente denominado trueque. La mayoria de
los negocios lo son en pequefia escala sin especializacion alguna en su direccion.
Se desarrollan a partir de organizaciones artesanales familiares y se atiende
principalmente a la produccion, prestando muy poca 0 nhinguna atencion al
marketing, elemento factible de entender partiendo del hecho que, no existia tal

concepto. De hecho la practica normal es producir manualmente bajo pedido.

En el paso siguiente de la evolucion historica del marketing los pequefios
productores comienzan a fabricar sus productos en mayor cantidad anticipandose

a los pedidos futuros. Aparece una nueva division en el trabajo cuando un tipo de
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hombre de negocio comienza a ayudar a la venta de esa mayor produccion. Este
hombre -que actia como ligazon entre productores y consumidores- es el

intermediario.

Para ser mas facil la comunicacion, la compra y la venta, las distintas partes
interesadas tienden a agruparse geograficamente; de esta forma se crean los
centros comerciales. Existen hoy dia algunas naciones que estan atravesando
esta etapa de desarrollo econémico. Se puede apreciar que los refinamientos y los

avances del marketing van en general precedidos de los avances de la civilizacion.

El marketing moderno nacié con la Revolucion Industrial en los paises mas
emprendedores. Asociado o como sub-producto de la Revolucién Industrial vino el
crecimiento de los centros urbanos y el descenso de la poblacién rural. Las
artesanias familiares se transformaron en fabricas y la gente pasé del campo a la

ciudad buscando trabajo.

Crecieron las empresas de servicios para satisfacer las necesidades diarias de los
obreros industriales. La economia dejo de ser autosuficiente. EI marketing apenas
se desarrollé durante la ultima mitad del siglo XIX y las dos primeras décadas del
siglo XX. Todo el interés se centraba en el aumento de la produccion debido a que

la demanda del mercado excedia a la oferta del producto.

De hecho, el marketing masivo fue un requisito previo para la produccion en serie.
Solamente con un sistema de marketing masivo pudieron funcionar las fabricas en
un nivel optimo de la produccion, con la ventaja de poder disfrutar de las
economias de produccion derivado de la dimension a medida en que se desarrollé
la economia fabril y se hizo mas compleja, los canales por lo que fluyé el comercio
se hicieron mayores; tuvieron que encontrarse métodos mejores para vender la
produccién industrial. El aumento de especialistas en marketing fue el paso

obligatorio de este desarrollo evolutivo.
1.1.1 Definicién de marketing

El marketing, también llamado mercadeo, es el arte (y el conocimiento) de

aprovechar bien las oportunidades de incrementar las ventas de la empresa. Es

10
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una actitud empresarial que ensefa a identificar, descubrir, conocer y dominar los
productos y los servicios que satisfacen las necesidades de los clientes (Grénroos,

C. H., 1979).

Determinar qué es lo que quieren nuestros clientes y qué es lo que les ofrecemos
o vendemos no es tan facil pero el marketing ayuda bastante para averiguarlo.
Una empresa averigua primero qué es lo que quiere el cliente para después
producirlo. En ese objetivo el marketing se apoya en otras disciplinas como la
economia (especialmente la microeconomia); las llamadas ciencias del
comportamiento como la psicologia, la sociologia y la antropologia cultural, y en la

estadistica.

Entre los estimulos principales de las ventas el marketing sefiala cinco de ellos
como primordiales; el producto, el precio, el envase, la produccién y la distribucion.
La frase clave es conocer el mercado. Las necesidades del mercado, es decir de
los consumidores son las que dan la pauta para poder definir mejor que es lo que

vamos a vender y a quienes, asi como, dénde y como lo haremos.
1.2 Evolucioén del marketing

El concepto de comercializar parte de una simple preocupacion por vender, y
obtener utilidades. El concepto de mercadeo ha ido modificAndose de una
orientacion masiva, a lo que se ha dado en llamar mercadeo uno a uno (one-to-
one). EI mercadeo, como todo proceso, es dinamico y cambia, se modifica
constantemente. Este proceso, pese a lo que se crea, no ha ocurrido al mismo

tiempo en todos los paises, o regiones del mundo.
1.2.1 Orientacién ala produccion

Desde 1800 al 1920, las empresas en Europa y EE.UU. mostraban una clara
orientacion a la produccion. Dado que todo lo que se produjera era consumido de
inmediato, la manufactura determinaba las caracteristicas de los productos. No era
necesario comercializar para vender. Todo se consumia, fuera lo que fuera que se
produjera. El consumidor no tenia tiempo de seleccionar ni forma, ni color, tomaba

cualquier cosa. La demanda superaba la oferta.

11
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1.2.2 Orientacion ala venta

A partir de la crisis del afio 1920, donde la capacidad de compra se redujo al
minimo, se crearon y desarrollaron productos, que luego trataban de introducirse
en el Mercado. Muchos de esos productos no tuvieron éxito, otros tuvieron éxito
momentaneo. Se comienza a dar gran importancia a las ventas, como generador
de ingresos. Se desarrollan técnicas destinadas a vender. (De aqui se origina la

confusion corriente de los conceptos venta y mercadeo).
1.2.3 Orientaciéon al mercado

Los procesos de comercializacion fueron analizados por las Universidades
Americanas, Harvard en especial, y poco a poco se ha ido desarrollando toda una

serie de teorias, para asegurar el éxito de cualquier actividad comercial.

El concepto que dio origen al Mercadeo o Marketing (1950, Harvard, Teodore
Levitt), fue el de orientar los productos al Grupo de Compradores (Mercado Meta)
gue los iba a consumir o usar. Junto con ello se dirigen los esfuerzos de
promocion a las masas (mas marketing), por medio de los medios masivos que

comienzan a aparecer (cine, radio, television).
1.2.4 Mercadeo uno a uno

A partir de 1990, se refina el concepto de mercadeo orientado al cliente, y se
comienzan a crear productos y servicios orientados a personas en particular, con
la utilizacion de complejos sistemas informaticos capaces de identificar clientes
especificos y sus necesidades concretas. Los segmentos se van reduciendo hasta
llegar a grupos meta altamente determinados, casi personas concretas, con
nombre y apellido. Esto es brindando a cada cual segun sus necesidades. Este
nuevo paso lo impulsa y permite la creacion de nuevas, su reduccion de precio y la
Globalizacion de la economia.
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Marketing directo electrénico

La Asociacion Americana de Marketing Directo define el marketing directo como
“un sistema interactivo de marketing que utiliza uno o mas medios publicitarios
para provocar una respuesta medible y/o una transaccion en cualquier lugar”
(Dibb, Simkin, Pride y Ferrell, 2001). Este concepto de marketing directo fue
asociado inicialmente en la década de los sesenta basicamente a actividades de
correo postal (mail) y ordenes por correo (mail orders). Hoy dia su uso ha
resurgido debido a la proliferacion de herramientas que hacen posible la

comunicacion y distribucion directa entre la empresa y los publicos seleccionados.

Se ha demostrado que el marketing directo en sus diferentes versiones (tradicional
y electrdnica), resulta mas rentable que la publicidad masiva (television, prensa,
radio) porque crea relaciones con los clientes que pueden utilizarse una y otra vez
(Berger, 1999). Aunque dentro del marketing directo resultan especialmente
atractivas las nuevas herramientas electronicas existentes hoy en dia. Una
correcta aplicacion aconseja su integracion con los otros esfuerzos de marketing,
pese a que sus posibilidades frente a herramientas tradicionales, como el correo
postal, son mayores. La razén esta en que no permiten Unicamente plantear una
oferta especifica en el momento en que se genera el contacto, sino que es posible
crear conciencia del producto gracias a la continuidad de la relacion (Berger,

1999ay b), llegando a presentar ofertas personalizadas (Martinez, 2001).
1.3 Importancia actual del marketing

El marketing moderno lleg6é a la mayoria de edad después de la primera guerra
mundial, cuando las palabras "surplus" y/o "superproduccion” se hicieron mas y
mas frecuentes en el vocabulario de nuestras economias. Los métodos de
producciébn masiva, tanto en la industria como en la agricultura, se habian
desarrollado en el siglo XIX; después del 1920 se vio claramente el crecimiento del
marketing. La importancia del marketing en los Estados Unidos en su conjunto, se
ha hecho mas y mas patente a medida que ha continuado el aumento del nivel
econémico por encima de la mera subsistencia que era caracteristico a la época

anterior a la Primera Guerra Mundial. A partir del 1920, aproximadamente, excepto
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los afios de la guerra y los periodos inmediatos a la posguerra, han existido
mercados dominados por los compradores, es decir, la oferta potencial de bienes
y servicios ha sobrepasado por mucho la demanda real. Ha habido relativamente
muy poca dificultad en producir la mayoria de estos productos; el verdadero

problema ha sido venderlos.

Generalmente no puede existir un alto nivel de actividad econémica sin un
correspondiente alto nivel de actividad de marketing. Durante la época de recesion
o depresion, pronto se da cuenta que existe un aminoramiento en la actividad del
marketing que obliga a disminuir la produccion. Se hace evidente que en la
economia nada ocurre hasta que alguien vende algo y hay urgente necesidad de

un marketing cada vez mayor y no de mayor produccion.

Como se ha visto toda actividad comercial, industrial o de servicios, sea grande o
pequeia requiere mercadear sus productos o servicios. No hay excepcion. No es

posible que se tenga éxito en una actividad comercial sin Mercadeo.

Servir bien al cliente es una conducta (o politica) que toda empresa debe entender
como fundamental para el marketing, para muchos entendidos es el primer y mas
importante de los requisitos. Los clientes demandan servicio y mas servicio,
aunque no siempre esta demanda sea explicita y por ello los administrativos

deben procurar tener permanentemente satisfechos a sus clientes.
1.4 Direccién del marketing interno

La empresa abierta, no es mas que aquella orientada hacia afuera, hacia su
entorno mediato e inmediato, donde se haya sus oportunidades y amenazas, es
decir, el mercado, los clientes y los competidores. Para lograr tal fin se requiere,
entre otros aspectos, buscar las reservas o fuerzas de su desarrollo, de su
sobrevivencia y permanencia en el mercado, en su interior, como la resultante de
combinar adecuadamente fortalezas y debilidades y ésta, a su vez, con lo que
ocurre en el entorno. De tal manera, que para la empresa el logro de la
competitividad externa se convierte en lo que podria muy bien ser llamado
competitividad interna, cuyo elemento clave es el hombre, su capital humano y

principal activo renovable.
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Para develar o afirmar lo dicho anteriormente existen disimiles propuestas acerca
de como enfocar mejor la gestion de ese capital. Se pretende alcanzarlo de
manera que sea €l, en su actividad concreta, capaz de crear desde el interior de la
empresa aquellos elementos que puedan marcar la diferencia de lo que ésta

ofrece en el mercado, respecto a sus homologas.

Lo que en realidad buscan esas propuestas es un enfoque, que haga tales
nociones mas operativas con el objetivo de poderlas gestionar eficaz y
eficientemente en busca del anhelado éxito. A juicio de este autor el enfoque mas
consistente en el tratamiento del factor humano dentro de las organizaciones
consiste en considerar a sus empleados como clientes, y concisamente como

clientes internos.

Ante los momentos de cambio en los que viven la gran mayoria de las empresas,
debido al libre comercio, los avances tecnologicos, la integracion, la globalizacion
y las telecomunicaciones, se requiere de cambios que les ayuden a ser mas
competitivas. Todo ello sobre bases para superar indicadores negativos como el
poseer una tecnologia deficiente u obsoleta, restricciones financieras, estrechez

en la cuota de mercado, el desplome en el nimero de ventas, entre otros.

Teniendo en cuenta la obligatoriedad de cambio a la que estan expuestas las
organizaciones en la actualidad, se vislumbra como Unica salida a la crisis,
direccionar los esfuerzos al ambito social y humano de dichas empresas. Lo
anterior se sustenta en que son estos en quienes recae la generacion de los
mecanismos de defensa para superar la adversidad y lograr sobrevivir al feroz
mundo de la competitividad. En consecuencia, los trabajadores cambian, los
puestos de trabajo evolucionan y por ende, la manera en hacer las cosas, las

herramientas, entre otros, también cambian.
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Se parte de entender al Marketing Interno como:

e “La incorporacion de los conocimientos del marketing a la gestion y al

desarrollo interno de la organizacion”. Ardnt.

e ‘“Las organizaciones disponen de dos tipos de mercado, un mercado
externo basado en el binomio producto-mercado y un mercado interno
basado en el binomio individuo-organizacién, este ultimo es lo que

llamaremos marketing interno”. Levionnois.

e “Es el conjunto de técnicas que permiten vender la idea de empresa a un
mercado constituido por los trabajadores (clientes internos) que
desarrollan su actividad en ella, con el objetivo Ultimo de aumentar su
motivacion y como consecuencia directa su productividad”. Gasco y

Rabassa.

Para los fines de este trabajo se asume el Ultimo punto debido a que es el mas

completo y actual adecuandose a este tipo de investigacion.
Modelos econémicos imperantes, Taylor y Fayol

En la problematica referenciada y para entenderla mejor, es conveniente dar
una mirada al rol del empleado dentro de la organizacion: desde la década de
los 50s, el empleador exigia de este esfuerzo de produccion, la creatividad y
autonomia eran aspectos inapropiados para estar en la organizacion. Para lo
cual, la jerarquizacion en mandos y supervision de la tarea se asentaba, donde
la comunicacion interna era inexistente, bastaba una orden para obtener el
cumplimiento sin queja o solicitud alguna. El trabajo era de reconocimiento
individual, la estructura salarial era rigida, se descontaba el ausentismo, la
rotacion era escasa, la formacion al personal era vista como innecesaria a no

ser la requerida por cambios tecnoldgicos.

Toda esta forma de gestionar al personal, fuer reevaluada a causa de las
diversas crisis que han atravesado las organizaciones. Se hizo necesario ver a

cada uno de los trabajadores como colaboradores de quien dependian los
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resultados finales, entender que el vinculo de este con la empresa era esencial

a la hora de analizar su nivel de rendimiento y productividad.
Gestion estratégica

Es asi, como las empresas comenzaron a diagnosticarse interiormente, viendo
al personal de la empresa como su cliente interno, hacia el cual, por su
importancia, era necesario tomar medidas encaminadas a instaurar una relacion
estrecha logrando en él una visibn de satisfaccion y espejo proyectivo al
exterior, sobre la imagen no solo del producto sino de la compaiiia, beneficios,

politicas, cultura, gestién, etc.
Gestion integral

Llegar a reconocer en el capital humano la ventaja competitiva no ha sido una
tarea facil, lo que conlleva mirar a cada miembro que integra la empresa como
una representacion de un cliente, con quien debemos establecer también

objetivos alineados a la estrategia empresarial.
1.5 Clientes internos

La tematica del cliente interno se enmarca dentro de lo que se conoce como

marketing interno o endomarketing.

El punto de vista de los empleados como clientes y sus intercambios y relaciones,
segun sefala Lovelock (1997), se ha mencionado en la bibliografia, pero no se ha

sometido a investigacion extensiva.

Existen carencias en el tratamiento de una cuestion que es decisiva para el éxito
de la gestion empresarial y que se enmarca en el enfoque del cliente interno como
elemento imprescindible para que se cumpla el principio de que la empresa es un
todo integrado y como tal debe funcionar y ser medida. En lo anterior reside la
principal ventaja competitiva de cualquier organizacion. A su vez, el enfoque de
proceso, es el Unico sustrato que permite comprender la verdadera esencia del
cliente interno como concepto y como activo mas importante dentro de la

organizacion.
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1.5.1 Tratamiento en la literatura del concepto de cliente interno

Segun Lovelock (1997), la primera nocién de los empleados como clientes, esta
reflejada en un trabajo de Sasser y Arbeit (1977). Mas tarde Berry (1981), declara
que el empleado es un cliente y sugiere algunas formas a través de las cuales la
gerencia puede adoptar los instrumentos y estrategias de la mercadotecnia para
comunicarse de manera mas efectiva con los empleados, conocer sus intereses e
ideas, convertirlos en clientes leales y comprometerlos con un servicio de
excelencia a los clientes externos. Tales instrumentos y conceptos de la
mercadotecnia pueden ser la segmentacion, la investigacion de mercado y otros

(Gronroos, C. H. 1994).

Se puede percibir perfectamente que el concepto de cliente interno esta asociado
a conceptos claves de la mercadotecnia tales como enfoque al cliente y

comunicacion.

Confirmando las ideas anteriores, Gronroos (1981) escribe un trabajo en el campo
de la mercadotecnia de servicios donde el autor realiza tres propuestas

fundamentales:

e La mercadotecnia interna (y por tanto el cliente interno), es parte integrante
de la teoria del marketing y en consecuencia sugiere, de alguna manera,
retomar lo planteado por Berry (1981).

e Todos en la organizacién (empresa), tienen un cliente y eso significa que
todos en la organizacion tienen a alguien a quien “servir”.

e Es necesario “vender el servicio” al cliente interno y sentirse felices
realizando esto antes de que puedan servir de una manera efectiva al

cliente final.
A partir de lo expresado se pueden hacer algunas reflexiones:

a) Es interesante ver como dos representantes de diferentes escuelas, uno de
la Norteamericana, Berry, y otro de la ndrdica, Grénroos, coinciden en
época, puntos de vista y en espacio de publicacion sobre la problematica

planteada.
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b) En los planteamientos de Grénroos subyacen ideas que mas tarde seran
tomadas en cuenta por otros autores para avanzar en este terreno. Nos
referimos al hecho de articular la efectividad del servicio al cliente final

(externo) como una funcién (dependencia) de la felicidad del cliente interno.

Aqui aparece quizds de manera muy incipiente la idea de la necesidad del
“encadenamiento” entre un aspecto enddgeno y otro exdgeno y el nexo relacional
y de causa-efecto entre ellos, asi como la posibilidad de medirlos. Sin embargo, no
€S menos cierto que esa idea aparece en los trabajos sobre Gestidon de la Calidad
de E. Deming (1986; 1989), donde formula su famosa “cadena” de la calidad (ver
Figura 1.2).

CADENA DE LA CALIDAD

CALIDAD [ COSTO [ PRODUCTIVIDAD —*| UTILIDAD

—

PERMENENCIA EN EL MERCADO

EMPLEO

___________________________________________________________________________________

Figura 1.2: Cadena de la calidad, realizada sobre la base de E. W. Deming (1989). Calidad,
Productividad y Competitividad. La salida de la crisis, Madrid: Ed. Diaz de Santos.

Por otra parte, Gronroos, (1987-1988, 1990, 1994) y Lehtinen, (1982, 1991) a
través de los Modelos SERVMAN y Modelo de Imagen, que intentan establecer
nexos causales entre gaps internos y gaps externos. Se encuentra también en los
trabajos de Bolton y Drew (1991), quienes articulan los conceptos de calidad-valor

del servicio-satisfaccion-variables de comportamiento.

19



Fundamentos tedricos y econémicos de la propuesta | Capitulo I

1.5.2 Orientacion al cliente interno

La adopcién de orientacion al mercado permite a las empresas sistematizar la
practica del marketing y coordinar mejor sus programas de marketing hacia la
creacion de valor para sus clientes (Narver y Slater, 1990; Gounaris y otros,
2004). Por tanto, siguiendo con la afirmacion de Berry (1987) de que cualquier
aspecto que conozcamos sobre la aplicacion externa del marketing tiene una
contrapartida de aplicacién interna en la empresa Por lo cual se infiere que las
compafias no puedan tener practicas eficaces de Marketing Interno a no ser que
previamente hayan desarrollado una Orientacion al Mercado Interno (IMO)
analoga a la nocion de “orientacion al mercado” (Narver y Slater, 1990; Kohli y
Jaworski, 1990; Day, 1994, 1998).

La orientacién al cliente (Llonch, 1993) es el “conjunto de acciones de la empresa,
dirigidas a identificar las percepciones, las necesidades y los deseos de los

clientes, y a satisfacerlos a traves del disefio de ofertas competitivamente viables.”

Es interesante resefiar los efectos de la orientacion al mercado sobre los
empleados. En este sentido existen estudios relevantes de Kohli y Jaworski (1990)
y Weitz (1990). En la investigacion realizada por los primeros, muchos directivos
entrevistados pusieron de manifiesto que la orientaciéon al mercado de la empresa
en la que trabajaban, producia en ellos efectos muy positivos tanto a nivel
psicolégico como social. Esto generaba un sentimiento de orgullo de pertenencia a
determinada empresa en la que todos estaban enfocados a procurar de manera
efectiva la satisfaccion del cliente. Estos autores sostienen que alli donde el grado
de orientacion al mercado es mayor, existe una correlacién positiva con la
consiguiente mejoria en estos tres campos: 1) sentimiento de pertenencia a la
empresa; 2) satisfaccion de los empleados; 3) nivel de implicacién y compromiso

de esos empleados con los objetivos de la empresa.

De la investigacion realizada por Weitz (1990) se concluye que el hecho de que
existan incentivos para los equipos de ventas no se correlaciona con el grado en
gue estan orientados al cliente. En cambio el grado de dedicacion e implicacion

de los empleados si se correlaciona positivamente con el nivel de orientacion al
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cliente. La orientacion al cliente se correlaciona positivamente con la motivacion
de los empleados a aprender de su trabajo y negativamente de la actitud

instrumental u oportunista que pudieran tener sus jefes respecto a ellos.

En resumen, la orientacion de la empresa al cliente produce una serie de efectos

gue son en general positivos para los empleados.

Day (1990) ponia de manifiesto el escaso niumero de empresas que se fijaban
objetivos sobre el nivel de satisfaccion de sus clientes. Aqui surge un interesante
campo para la practica empresarial tanto para ponerse objetivos de satisfaccion de

clientes internos como del nivel de satisfaccién de sus empleados.

La doctrina ha puesto de manifiesto la importancia de conseguir un ambiente
laboral que contribuya favorablemente al desarrollo de cada persona, lo que algun
autor ha denominado “clima de la organizacion” y que segun Kelley (1992), lo
constituye un conjunto de caracteristicas internas que diferencian a una
organizacion de otras y que de alguna manera van a influir sobre las actitudes y

comportamientos de esas personas.

Se considera fundamental el hecho de conseguir una adecuada orientacion al
cliente por parte de todos los Recursos Humanos de la empresa. Pero para que
ello sea posible se requiere previamente una orientacion al cliente interno, por

parte de la Direccion.

Son muchas las variables que influyen en el comportamiento de un empleado en
la empresa. Mediante unas adecuadas practicas de Marketing Interno se pueden

analizar cuales son esas variables para influir positivamente sobre ellas.

Podriamos asumir el Marketing Interno como elemento vital para el desarrollo y
formacion de las personas que van a estar enfocadas a la satisfaccion de los

clientes.

A nuestro juicio, el Marketing Interno es un elemento de alta criticidad pues
constituye el elemento mas adecuado para preparar a todos los integrantes de una
organizacion para desempefiar todas las tareas que afectan a la satisfaccién del

cliente. Formar a clientes internos para que atiendan a clientes externos.
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Nos hemos referido a este importante concepto del cliente interno resefiado por
Berry (1976). Lo realmente interesante no es conseguir una admirable definicion
de cliente interno sino una efectiva concienciacibn en cada empresa de la

importancia que tiene el cliente interno.

A la hora de ver divergencias entre los autores, quizas la principal se encuentra al
definir quién es el cliente interno. Para unos sera el Departamento mientras que

para otros lo sera el empleado.

Lings (2004) consideraba al principio que era el empleado, luego fue
evolucionando hacia toda la linea del proceso, con el consiguiente centro de
atencion en el Departamento, hasta terminar desarrollando un modelo propio

basado en la Orientacion al Marketing Interno (IMO).

Esta teoria del cliente interno tiene sus limitaciones. De hecho Rafig y Ahmed
(1993) sefalan algunas: en primer lugar cualquier cliente externo en principio
puede rechazar cualquier producto, en cambio el cliente interno tiene que aceptar
las reglas del trabajo y por otro lado al cliente interno no se le puede dar siempre
todo lo que pida solo por el hecho de que lo desee y también sefialan que tratar

excesivamente a los clientes internos podria llevarlos a que se acomodaran.
1.6  Objetivos del marketing interno o endomarketing

Algunos estudiosos del tema definen los objetivos del Marketing Interno de la

siguiente manera:

e General: lograr una motivacion constante de  empleados y los
colaboradores de tal forma que esta se extienda conscientemente sobre

los clientes.

e Estratégico: crear entre los empleados un ambiente interno propicio para el

empoderamiento Yy el servicio de los clientes con eficiencia y calidad.

e Téactico: impulsar campafias de servicios y esfuerzos de marketing a los
empleados, para que comprendan que el primer mercado de la empresa,

son sus empleados y colaboradores.
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Un buen lider formal de una organizacién, necesita reconocer que sus
colaboradores son también clientes de la empresa, y que por tanto hay que saber
escuchar las necesidades de los usuarios internos. Esto le dara bases para

mejorar la capacidad de satisfacer las necesidades de los clientes externos.

Podemos concluir, que el objetivo principal del Endomarketing es fortalecer las
relaciones al interior de la empresa con la funcién de integrar la nocion de cliente
y abastecedor interno, logrando que los empleados tengan una vision compartida
sobre el negocio de la empresa, incluyendo apartados como gestion, metas,
resultados, productos, servicios y mercados en los cuales actia. Con lo que se
lograra la calidad de los productos como la productividad de los colaboradores y

se reflejara en el clima laboral.
1.6.1 Comparacion de los componentes del marketing general e interno

Para entender un poco mas el Endomarketing, podemos efectuar las siguientes

similitudes con los componentes de marketing general (ver tabla 1.1).

Tabla 1.1. Comparacion entre el marketing general y el interno

Marketing General Marketing Interno

Cliente Externo Trabajador

Producto o Servicio Empresa

Técnica de Ventas Comunicacion Interna
Fuerza de Ventas Equipo Directivo

Objetivo Incrementar la Motivacién

Fuente: Adoptado de Piercy (1995)

Realizando un somero andlisis de ambos marketing, tenemos que:

1. Cliente = Trabajador.
Es el cliente interno de la empresa, sus preferencias, deseos,
preocupaciones, necesidades, entre otros, deberan ser conocidos y
considerados a la hora de establecer la politica y estrategia social. Es
necesario apoyarse en técnicas similares a las utilizadas en la

investigacion de mercados de marketing como encuestas, paneles,
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3.

reuniones de grupo, etc. Con el fin de establecer acuerdos que involucren
al trabajador con la gestion de la empresa.

Producto = Empresa.

El producto a ofrecer a este cliente interno es la organizacion con sus
fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades, su estructura
organizativa, objetivos, politicas y estrategia, para vincularlo en el proceso
y busqueda del mejor resultado. Algunos autores consideran que entre las
caracteristicas mas sobresalientes del producto son: aumento de los
niveles de productividad, mayor participacion y mejora de las condiciones
laborales.

Técnica de Venta = Comunicacion Interna.

Como todo plan de marketing la comunicacién es una base necesaria para
el éxito y logro de los objetivos. Por ende, no podriamos hablar de
Endomarketing sin relacionarlo con la comunicacion interna de la
organizacion, para lo cual se necesita establecer un plan de Comunicacion
Interna, el cual se debe desarrollar y fomentar en cascada, es decir, se
debe informar a todos los colaboradores, a todos los niveles y en todos los

sentidos.

La Comunicacion Interna descendente permitird transmitir objetivos,
politicas y acciones, es decir, vender la idea de empresa que se quiere
conseguir. La ascendente facilitara el conocimiento de la opinion del
mercado interno, contrastara la coherencia de los mensajes emitidos y

medira su grado de impacto.
Fuerza de Ventas = Equipo Directivo.

Todos los colaboradores de la empresa y, especialmente, los mandos
intermedios y directivos, deben convertirse en los vendedores de los
ideales y de los objetivos de la organizacién, con miras a promover la

participacion de cada uno de los integrantes.
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5. Obijetivo Final = Incrementar la Motivacion.

No se puedes desconocer, que es trata de lograr un incremento en la
motivacion de los trabajadores como método para aumentar la

productividad, mejorar el clima y la calidad de las tareas.

1.7 El marketing interno para la mejora de los procesos internos y de

intercambio

El éxito del plan de Endomarketing es el resultado del proceso de intercambio
entre los diversos departamentos de direccion, en su implementacion dentro de la
organizacion. Es necesario establecer que puede originarse en un departamento,

un comité, o un equipo interdisciplinario o de objetivos comunes, etc.

Lo que si es claro, es que el nivel y éxito del intercambio de informacion, teniendo
en cuenta los niveles jerarquicos, la calidad del mensaje, el tiempo dedicado, el
entendimiento por parte del receptor, entre otros, todo debe estar encaminado a
satisfacer tanto los objetivos establecidos en el plan y por obvias razones
alineados a la estrategia organizacional, con la finalidad que los de los empleados

puedan alcanzarlos.

Para establecer el plan de marketing no basta con el solo querer de la direccion,
puesto que requiere poner en marcha, paralelamente al plan de Endomarketing,
un plan de retribucién, que contenga niveles de salarios, financiacion, etc., con el
fin de encausar todas las acciones a realizar dentro de la empresa e igualmente
toda gestion de RRHH — seleccion, reclutamiento, formacién, - deben estar

orientadas al plan de marketing interno.

El concepto de marketing interno esta evolucionando y comienza a ser entendido
como un mecanismo para reducir fricciones interdepartamentales e
interfuncionales con la finalidad dltima de vencer la resistencia al cambio en las
organizaciones. Las nuevas aportaciones de la literatura académica han ido
configurando el marketing interno como una filosofia de gestiébn, como un
instrumento general para la puesta en funcionamiento de cualquier estrategia

organizativa, interna o externa.
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1.8 Enfoques del marketing interno

Siguiendo lo anterior, podemos decir, que el marketing interno esta orientado a

los siguientes enfoques:
1. Hacia el aumento de la motivacion y satisfaccion de los colaboradores

Este enfoque tiene su origen hacia los afios 80 a raiz de la
conceptualizacion del marketing de servicios orientado hacia el interior de
la empresa, a inicios de la década, Leonard Berry, expreso que se deberia
“considerar a los empleados como clientes internos, ver los puestos de
trabajo como productos internos que satisfacen las necesidades y deseos
de esos clientes internos al mismo tiempo que se consiguen los objetivos

de la organizacion”.

Diez afios después Berry y Parasuraman establecieron que “El Marketing
Interno consiste en atraer, desarrollar, motivar y retener empleados
cualificados hacia los empleos-productos que satisfagan sus necesidades.
El marketing interno es una filosofia basada en tratar a los empleados
como clientes y es la estrategia de alinear los empleos-productos con la

satisfaccion de las necesidades humanas”.
2. Para el desarrollo de la orientacion al cliente externo

Con base en el anterior enfoque, se establece otra concepcion, esta busca
compartir con los colaboradores una mentalidad en el mercado y su
influencia en el desarrollo de la satisfaccion de sus clientes externos. De
esta manera se aplica el Endomarketing como “un medio para integrar las
diferentes areas funcionales, siendo esto vital para la relacién del cliente

con la empresa” expresion utilizada por Grénroos (1894, p. 132).

Han sido varios los autores que han expresado como el marketing interno
se configura como un instrumento para alcanzar los objetivos estratégicos
de la organizacion, es decir, es una herramienta estratégica y necesaria

para alcanzar el éxito de la compafiia.
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3. Como un instrumento para implementar una estrategia

Como enfoque estratégico en cuento al aporte del marketing interno para
reducir o eliminar los posibles conflictos entre los departamentos, comités,
grupos interdisciplinarios, entre otros, con el fin de vencer la resistencia al

cambio dentro de las organizaciones.

Al respecto Ahmed y Rafiq afirman que “el Marketing Interno es el esfuerzo
planificado de motivar a los empleados a través de las técnicas del
marketing para implantar e integrar estrategias empresariales de

orientacion al cliente”.

La necesidad de ser mas competitivas no solo en calidad, sino en el
reconocimiento y posicionamiento de su marca, hace que las
organizaciones valoren a sus colaboradores porque reconocen en ellos el
activo intangible con el que cuenta la empresa, por lo cual un indicador de
éxito y logro en el alcance de los objetivos estratégicos es el grado de
motivacion y fidelizacion de sus integrantes. De alli, que el Endomarketing
este establecida como una herramienta a utilizar por ser probablemente la
mas conocida.

La visibn hegemonica actualmente difundida en el mercado sitia al
Endomarketing como una accion de apoyo a las demas tareas de la
organizacion, la cual estd caracterizada por ofrecer a cada uno de los
colaboradores una informacion clara, coherente, a tiempo y por los medios
adecuados. Sin embargo, a pesar de mostrarse como sencilla su
aplicacion, en la préactica presenta un nimero de debilidades en cuanto a
su conceptualizacion y aplicabilidad, razén por la cual ha recibido varias

criticas.
Disefio de un marketing interno

En este punto se necesita desarrollar un programa de marketing dirigido a
comunicaciones internas de empleados. A este instrumento se le domina

Branding Interno. El cual proporciona una estrategia completa e integrada para
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vender la identidad de la organizacion a sus empleados, para que este
instrumento sea exitoso es necesario tener comunicacion en diversas
actividades tales como: programas de entrenamiento, desarrollo de la
organizacion, recompensas y reconocimientos asi como trabajo en equipo (Rave
Reviews, 2002).
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CAPITULO II: Caracterizacion, Analisis descriptivo y de la superficie en la

unidad “La Bolera”

En el presente capitulo se realiza un analisis en la unidad La Bolera, perteneciente
a la UEB Ciudad adscripta a la Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos
perteneciente al Ministerio del Turismo; para ello, se ha hecho una caracterizacion

general, y se diagnostica el comportamiento del proceso de servicio.
2.1 Caracterizacion de la Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos

La Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos, ubicada en la avenida 20 #3905
entre 39 y 41, reparto Punta Gorda, zona turistica y recreativa, tiene como Objeto
social, satisfacer las necesidades de recreacion, tanto del turismo internacional
como del nacional, mediante actividades extrahoteleras opcionales, de tipo
deportiva, nautica, ecoldgica, animativo — recreativas y cultural en general, todo

esto con calidad, profesionalidad y eficiencia.

Para su estructura, se decidio establecer cuatro direcciones funcionales:
¢ Direccion de Contabilidad y Finanzas,
e Direccién de Recursos Humanos y Perfeccionamiento Empresarial,
¢ Direccion de Operaciones, Comercial y de Desarrollo,
e Direccién de Aseguramiento, Compras y Transporte

Ademas se crearon los grupos siguientes: Grupo de Inversiones y Mantenimiento,
Grupo de Seguridad y Proteccion y Grupo de Auditoria y Control. En noviembre
del 2004, por decision del MINTUR, se integran las diferentes entidades,
especificamente Palmares, Rumbos y Recreacién y Ocio constituyendo asi La

Suscursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos.
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Para realizar su comercializacion, cuenta con diferentes Unidades Empresariales

de Base:
¢ Unidad Empresarial de Base Paradores
e Unidad Empresarial de Base Ciudad
e Unidad Empresarial de Base Recreacion - Naturaleza.
e Unidad Empresarial de Base Aseguramiento

Misién: La Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos, estd dedicada a
satisfacer las necesidades de recreacion y ocio del turismo internacional mediante
actividades extrahoteleras opcionales y de alojamiento, de tipo deportiva,
ecoldgica, animativo — recreativas y culturales en general, asi como, brinda ofertas

al turismo nacional con calidad, profesionalidad, fiabilidad y eficiencia.

Visidon: La Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos, que lidera en el
mercado del Territorio Centro Sur por su variedad de actividades en modalidades
como naturaleza, deportivas, culturales, playas y cabalgatas, brinda ademas
servicios de hospedaje y gastrondmicos con una alta profesionalidad de los
especialistas, fiabilidad y satisfaccion plena de las expectativas de los clientes,

preservando el medio ambiente.

La UEB Ciudad es una de las unidades que conforman la Sucursal Extrahotelera
Palmares Cienfuegos, estando constituido por quince unidades (anexo 1),

estructurada segun se muestra en el organigrama de la misma.

Dentro de estas unidades es seleccionada La Bolera para un analisis de la
productividad y rendimiento entre las areas, debido a la variedad de ofertas que
presenta y su disposicion en planta, asi como, el impacto en el cumplimiento de

los planes de ingresos para la UEB Ciudad.
2.2 Generalidades de la unidad objeto de estudio: “La Bolera”

Fundada como centro recreativo deportivo el 19 de septiembre de 1999 en los

antiguos terrenos de la Planta Eléctrica de Cienfuegos, asumida por el grupo
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Rumbo el 26 de julio de
2003 y luego por la
Sucursal Extrahotelera
Palmares Cienfuegos el
1 de noviembre de
2004, con el objetivo de
establecer un centro
polivante recreativo y

gastronémico.

La Bolera es una
construccion nueva
ejecutada por el INDER
en la calle 37 entre 48 y
50, en la Ciudad de
Cienfuegos, Provincia
de Cienfuegos en el

lateral del Paseo del

Objetivo de la unidad

Prado, una de las arterias principales de la ciudad.
(figura 2.1).

Figura 2.1 Complejo La Bolera de Cienfuegos.

Foto tomada por el autor el martes, 7 de mayo 2013.

El objetivo de la unidad es lograr alcanzar los resultados econdmicos propuestos

para el afo, con vistas a disminuir al maximo los niveles de gastos por elementos

sobre la base de lo planificado, para lo cual se realizan andlisis mensuales para la

comprobacion de su comportamiento.

De igual manera se realizan evaluaciones del desempefio a los trabajadores que

laboran en la instalacion, con vista, a una mejora continua del servicio brindado a

los diferentes tipos de clientes, que visitan la unidad con la aspiracion de recibir un

servicio de excelencia, tanto con los equipos de juegos recreativos como de otras

diversas ofertas.

31



Caracterizacion, Andlisis descriptivo y de la superficie en la | Capitulo II
unidad “La Bolera”

Plantilla de trabajadores para su funcionamiento

La unidad cuenta con una plantilla cubierta de catorce trabajadores como se

muestra en tabla 2.1.

Tabla 2.1 Plantilla de la unidad La Bolera.

Nivel Plantilla

Cargos GE | CO | Prep. | Cubierta | Propuesta | Aprobada | Dif.
Administrador XIl C NS 1 1 1 0
Dependiente (JB) X 0 NMS 1 1 1 0
Agente B de
Seguridad vy
Proteccién VI S NM 2 2 2 0
Dependiente del
Servicio Gast. en
Inst. Tur. \Y S NMS 7 7 7 0
Limpiador de area
en Centros
Turisticos Il S NM 1 1 1 0
Cocinero A VI ®) NMS 2 2 2 0
SUBTOTAL 14 14 14 0

Fuente: P2 de la Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos.

2.3 Condiciones que brinda el servicio al cliente

Esta unidad esta vinculada fundamentalmente con el deporte y la recreacion como
elementos protagénicos. Posee, en la sala de juegos, una bolera, contando
ademas con mesas de billar, juegos electronicos, musica y bar con categoria de

centro nocturno.
Los Objetivos, responsabilidades y actividades del servicio son:

e Garantizar la imagen, ambientacion e higiene de las areas de servicio,
permitiendo que el cliente se sienta satisfecho y proporcionandole una

estancia grata.

e Aplicar las normas y procedimientos establecidos en los manuales en las

areas.

e Garantizar la limpieza, decoracion y embellecimientos de las areas.
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e Satisfacer las expectativas del cliente en el servicio de A + B.

e Con los medios, equipos e insumos necesarios lograr un trabajo eficiente y

con calidad.

e Organizar, distribuir y controlar todos los insumos, lenceria, equipos y otros

medios.

e Alquiler de juegos electronicos. (Mesas de Jockey y equipo de bolo con dos

pistas) y de mesa de Billar.

La sala de juego de la instalacion La Bolera de Cienfuegos, funciona con un
horario de: lunes a viernes de 6.00 p.m. a 12.00 a.m. Sabado y domingo de 2.00
p.m. a 2.00 a.m. Opera con un cover de entrada de 0.50 CUC por personas
mayores de 12 afios, con un comprobante de pago que se adquiere en el punto de

venta y se presenta en la entrada a la sala de juego.

Tiene un restaurante — cafeteria para ofertas gastronémicas ligeras y ofrece cenas
de comida criolla e internacional, ademas cuenta con una Soderia — Cremeria con
servicios de helados y confituras y un Punto de venta con marca de Al Paso que
ofrece confituras, bebidas y cigarros.

Con relacion a la imagen de la instalacion puede decirse que en la arquitectura,

ambientacion, higiene y la sefializacion poseen un buen estado.

La promocion es mala en sentido general, pues no cuenta con plegables, ni
tarjetas de visitas, ni mural con fotos, ni brochure de turoperadores, ni objetos

promocionales, lo que atenta contra la adquisicion de clientes.
2.3.1 Diagnostico estratégico de la instalacion

En un estudio realizado por la Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos sobre
las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la unidad se obtienen los
siguientes resultados:
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Matriz DAFO

Debilidades

Inestabilidad de los proveedores del producto helado por tinas y de

confituras.

Insuficiente variedad de la oferta de helados y café.
Falta de promocion de la instalacion.

Insuficiente climatizacion.

Poca variedad de equipos de juegos.

Amenazas

Ofertas de productos tales como helados y pizzas por otras unidades

cercanas a la instalacion.

Apertura de restaurantes privados, cafeterias por cuenta propia, ademas de

instalaciones recreativas en areas cercanas a la instalacion.

La no propiedad del inmueble (perteneciente al INDER).

Fortalezas

Unica instalacién que ofrece servicios de bolera en la Region central del

pais.

Existencia de un complejo deportivo con varias modalidades de ofertas

recreativas y gastronémicas.
Ubicacion en el centro de la ciudad de Cienfuegos.

Cuenta con personal altamente preparado y calificado para garantizar las

actividades que tiene encargada la instalacion.
En la instalacién se realizan eventos deportivos y recreativos.

Tiene buena imagen decorativa interior.
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Oportunidades

e La posibilidad de ofrecer los servicios de La Bolera tanto a grupos turisticos

contratados directamente por la unidad o procedentes de otra instalacion.

e Elincremento de la practica de bolos en la provincia de Cienfuegos, a partir

del auge que ha ido teniendo en los ultimos afos.

e Alto potencial de casas de alquiler que no brindan el servicio de alimentos y

pueden ser asumidos por La Bolera.

Todo lo anterior infiere que la unidad esta estratégicamente posesionada para

asimilar los cambios y atenuar las debilidades.
2.3.2 Deficiencias en el proceso del servicio

La entidad posee un sistema de calidad aplicado, de ahi deviene la identificacion

de las principales causas que provocan insatisfacciones en el servicio:
Objetivas
e Internas

o0 Inestabilidad en ocasiones de productos lideres por exceso de
demandas como aguas natural y gaseada de 500 ml, refrescos de
Pomo de 1500 ml fundamentalmente el Refresco Mate, Cervezas
embotelladas principalmente la Cristal y el déficit de confituras en

variedades de galletas y helados.

o0 Rotura de equipos de refrigeracion de helados y de clima, asi como

equipos de juegos.
e Externas

o Elevado precio de los productos (Carnicos, jugos, refrescos,
cervezas). Esto ha traido consigo modificaciones en las fichas de
costo de los platos, disminuyendo gramaje en los productos y
aumentando el precio del producto, estando en desventaja con las

ofertas de los restaurantes del entorno.
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o Demora en la reparacion y mantenimiento de los equipos de juegos

por parte los especialistas de la casa matriz.
Subjetivas
e Internas
0 Escasas habilidades de venta por los empleados.
0 Mala elaboracion de muchos platos pedidos.
o Poca comunicacion entre los empleados.
0 Bajo nivel idioméatico del personal de servicio.
e Externas

o0 Mala gestién en la obtencién de insumos y lenceria para el servicio

(copas, vasos, Utiles de cocina).
o Insuficiente promocion del producto Bolera.

2.4 Necesidad del Procedimiento para la confeccion de un Plan de

Marketing Interno

Los gerentes trabajan en la organizacion y este es el principal terreno de juego en
el que éstos se desempefian, aunque algunos piensen que no es asi, sino que su
lugar estd fundamentalmente en el mercado. Una herramienta critica para una
gestion efectiva es la habilidad para comprender y predecir el comportamiento de
las personas en las organizaciones. Ya no basta con hacer esto sélo con las
herramientas del marketing tradicional. Hay que aplicar las mismas en el interior
de la empresa, hacer el marketing interno, tratar al personal como a un cliente, el
cliente interno (Robbins, 1997).

El elemento clave de la gestion es el trabajo con otras personas, por eso los
gerentes deberan tener solidos conocimientos del comportamiento humano, lo que
les permitiria explicar y predecir los factores del desempefio de los empleados, de
su productividad, de la creacion de valor para el cliente interno, asi como de sus

actitudes, satisfaccion laboral y lealtad a la organizacion.
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Tradicionalmente las empresas del sector turistico han buscado el incremento de
sus utilidades e ingresos a través de un aumento sostenido de los volumenes de
productos para la venta y diversos servicios, o de los margenes mediante sistemas
de incremento de ofertas y de reduccion de costos. De esta manera han
descuidado la busqueda al interior de fuentes potenciales de reserva que permitan
lograr los mismos objetivos, pero a través de una mejor gestion de sus clientes

internos.

Existe un interés manifiesto de la direccién de la UEB Ciudad por tratar de traducir
en resultados tangibles los costosos programas de formacion y desarrollo de sus
recursos humanos. Pero se evidencia la carencia de una herramienta que permita
articular las utilidades y el crecimiento de la organizacion, la lealtad y la
satisfaccion del cliente externos, el valor de los servicios prestados, que se crea
por clientes internos satisfechos, leales (retencién) y productivos, y que es

resultado de la calidad del servicio interno, propiciada por un liderazgo reconocido.

La creciente necesidad del Marketing Interno constituye un reflejo del renovado
interés por el factor humano que se impone en el clima competitivo de hoy dia.
Existe un movimiento ascendente que conduce al abandono de los modelos de la
era industrial para adoptar los correspondientes a la nueva competencia impuesta
por la economia de servicios, en la que la I6gica del fabricante debe ser sustituida
por una nueva légica empresarial que se le ha llamado “el saber hacer del
servicio”. La pujante importancia de los servicios, en casi todos los sectores, ha
potenciado la idea de que el empleado con buena formacién y con una orientacion
a los servicios es el recurso escaso mas importante en un nimero cada vez mayor
de sectores, en lugar de las materias primas, la tecnologia de produccion o los

mismos productos.

Con el desarrollo de las teorias del Marketing de servicios, el Marketing se esta
transformando, ahora se pone mucho més énfasis en el mantener los clientes y en
la venta repetida o venta cruzada a los clientes ya existentes. En ese enfoque, el

papel de los empleados es vital, Ademas, los especialistas del departamento de
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marketing no son solo los Unicos recursos humanos dentro del marketing; e
incluso, no suelen ser el recurso mas importante. Durante los contactos con el
cliente estos especialistas de marketing suelen ser superados en un numero por
una variedad de empleados cuya actividad principal se refiere, principalmente, a
produccién, entrega, servicio técnico, servicio al cliente y otras tareas
tradicionalmente no consideradas de marketing. Sin embargo, las habilidades, la
orientacion hacia el cliente y el interés por el servicio de esas personas son de
suma importancia en la percepcion que se hace el cliente de la entidad y de su

futura conducta con respecto a nuevas compras.
2.4.1 Valoracién de la satisfaccion del cliente interno en “La Bolera”

Esta estimacion muestra la medida de la eficacia de la entidad, por tanto sus
resultados son sumamente importantes. En relacibn con este punto debe
sefialarse que los resultados que se mostraran a continuacion son estimados por
la determinacién de las caracteristicas que parten de un analisis de trabajo con un
grupo de expertos, y no de una retroalimentacion directa de los clientes internos.
Esto se debe a las caracteristicas propias del medio en que se desarrolla el
trabajo, en este caso un complejo gastronédmico — recreativo destinado al servicio
extrahotelero, donde la opinién de los clientes internos, no siempre refleja la

satisfaccion real con respecto al sentir en el desempefio laboral.

En opinién del autor de este trabajo, la decision anterior permitira simplificar el
tiempo de analisis y, a la misma vez, obtener una informacién de partida muy
superior en calidad a la que se pudiera obtener de la realizacion de un muestreo
directo a los clientes internos, para que los mismos expresen su opinién sobre el

tema.

La primera tarea realizada fue la seleccién de los expertos, utilizandose para ello

los criterios siguientes:

1. Lograr que estuvieran representados todos los grupos de interés

involucrados dentro del sistema del servicio. Estos grupos de interés son: 1)
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dependientes de servicio gastrondmico, 2) administradores, 3) grupos de

especialistas, 4) cocinero.

2. Lograr una representacion por la Empresa Palmares Cienfuegos, la UEB

Ciudad y el complejo La Bolera.

3. Conocimientos generales sobre el sistema de trabajo en una red de

servicios extrahotelero.

Con vistas a dar cumplimiento a los criterios de seleccién antes mencionados, se
estratificé la poblacién total de personas, conformada por la suma de todos los

miembros de cada uno de los grupos de interés (Anexo 2).

La cantidad de expertos depende de la complejidad y las caracteristicas del

trabajo a realizar. El grupo de experto debe estar entre 7 y 15 para mantener un

nivel de confianza elevado (NC 49:1981 C. Calidad. Métodos de expertos) La

determinacion del nUmero de experto se realiza utilizando criterios basados en la

distribucién binomial de probabilidad, la determinacion del nUmero de experto, diez

(10) y se muestra en el anexo 3. A partir de aqui y, sobre la base de los criterios

de seleccion anteriormente expuestos, se determinaron los miembros del equipo,

segun se muestra en la Tabla 2.2.

Tabla 2.2 Datos de los expertos seleccionados.

No. Ocupacioén Unidad a la
Expertos que pertenece
1. Administrador del complejo La Bolera
2. Téc. Act. Recreativas Deportivas La Bolera
3. Especialista en contabilidad y finanzas UEB Ciudad
4, Especialista en contabilidad y finanzas UEB Ciudad
5. Especialista en RRHH UEB Ciudad
6. Técnico en Serv. Téc. Para el Turismo Palmares
7. Cocinero “B” La Bolera
8. Especialista en Alimento + Bebida Palmares
9. Especialista en Comerz. Prod. Turistico Palmares
10. Dependiente de servicio gastrondmico La Bolera

Fuente: Elaboracion propia.
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Seleccionados los expertos, previa consulta con los mismos, se convoco a la
primera sesion de trabajo, en esta se aplicé la técnica de trabajo Write Storming
(modalidad escrita de la Tormenta de Ideas). La convocatoria de trabajo para la

sesion se muestra en el Anexo 4.
Criterios emanados de la primera sesion trabajo con los expertos
1. Que todos los empleados tengan excelente relaciones interpersonales.

2. Mayor justeza en la valoracion por parte de la administracion a los

empleados.
3. Rescatar e incentivar la motivacion por el trabajo de los empleados.
4. Mejorar las condiciones de trabajo.
5. Estimular las buenas relaciones de trabajo entre las areas de la instalacion.
6. Capacitar debidamente a los empleados.
7. Valoracién del servicio por parte de los empleados.
8. Valoracién de los sistemas de apoyo por parte de los empleados.

Los criterios obtenidos anteriormente, constituyeron la base de la segunda sesion
de trabajo con los expertos. Esta vez la labor se centré en que vertieran su opinion
sobre el nivel de importancia que le ofrecian a cada una de los criterios emanados,
utilizandose para esto una escala de puntuacion de uno (1) a cinco (5) puntos, en
la que éste Ultimo seria el de mayor nivel. Los objetivos de esta sesion fueron:
determinar el nivel de importancia de cada criterio respecto al resto y, determinar

si existe concordancia (avalada estadisticamente) entre los expertos.

Para acometer el trabajo se convocO una nueva sesion con los expertos,
pasandose a cada implicado las indicaciones de trabajo que aparecen en el Anexo
5.

Los resultados de la segunda sesion, fueron procesados con el software
estadistico SPSS Statistics version 19.0, determindndose que realmente existia

concordancia entre los expertos, Anexo 6, pues para un nivel de confianza
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establecido del 5% la prueba arroj6 como resultado que para un p-valor de 1%, es
aceptable la concordancia.

Adicionalmente, se determind el nivel de importancia de cada criterio (tabla 2.3),
segun el orden de mayor a menor rango, mostrandose que el criterio mas
apreciado por todos los expertos es que todos los empleados deben recibir con la
misma justeza la valoracion por parte de la administracién. En segundo lugar, esta
la valoracion de los sistemas de apoyo por parte de los empleados, seguido por la
mejora de las condiciones de trabajo, siendo estas las mas significativas para los

expertos.

Tabla 2.3 Orden de importancia de los criterios segun los expertos

Orden de importancia

1.| Mayor justeza en la valoracidn por parte de la administracién a
los empleados

2.| Valoracion de los sistemas de apoyo por parte de los
empleados

3.| Mejorar las condiciones de trabajo

4.| Que todos los empleados tengan excelente relaciones
interpersonales

5.| Capacitar debidamente a los empleados

6.| Rescatar e incentivar la motivacion por el trabajo de los
empleados

7.| Valoracion del servicio por parte de los empleados

8.| Estimular las buenas relaciones de trabajo entre las areas
de la instalacion

Fuente: Elaboracién propia.

A partir de aqui se decidio aplicar un cuestionario escrito a todos los empleados
(clientes internos) del Complejo La Bolera (Anexo 7). Aplicada la encuesta, los
resultados son procesados en el paquete estadistico SPSS Statistics version 19.0
(anexo 8), determinandose el porcentaje de cada criterio segin los empleados,

estimandose asi, la satisfaccion de los clientes internos de la unidad (tabla 2.4).
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Resultado de la encuesta aplicada

Finalizada la aplicacion de la encuesta, se realiza un analisis de la informacion

obtenida:

e EI 71,4% plantea que la valoracion del desarrollo de su trabajo es baja por

parte de la administracién, en tanto solo el 28,6% aprecia que es regular.

e EI 78,6% asume que los sistemas de apoyo tienen un bajo impacto en el

servicio y el 21,4% determinan que regularmente inciden.

e EIl 64,3% de los encuestados opinan que son buenas las condiciones de

trabajo y tan sélo el 35,7% argumentan que son regulares.

e EIl 35,7% plantean que las relaciones interpersonales son medianamente
buenas, mientras que el 28,6% deciden que son totalmente bajas.

o EI 78,6% piensan que la capacitacion debe ser alta para el desemperio del

servicio brindado y un 21,4 que debe ser regular.

e EI 28,6% opina que la motivacién actualmente es medianamente alta y un

42,9% estiman que es baja.

e EI50% de los empleados valora que el servicio brindado es regular, pero el

28,6% aprecia que es bueno y un 21,4% estiman que es bajo.

e Para la relacion entre areas en la unidad, existe un 42,9% que plantea que
actualmente son bajas, el 35,7% asume que es regular y tan sélo un 21,4%

del total de empleados estiman que son buenas.

Tabla 2.4. Resultados de la encuesta a los clientes internos

Criterios a evaluar PORCENTAJE
Alto Medio Bajo
1. ¢Esjusta la valoracion de su trabajo por parte de - 28,6 71,4
la administracion?
2. ¢Como valora usted el trabajo de los sistemas de - 21,4 78,6
apoyo?
3. ¢Como son las condiciones de trabajo? 64,3 35,7 -
4, ¢Coémo valora usted las relaciones 35,7 35,7 28,6
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interpersonales?

5. ¢Qué nivel de capacitacion usted asume que debe 78,6 21,4 -
tener para desempefiar su labor?

6. ¢Qué nivel de motivacion o incentivo usted percibe 28,6 28,6 42,9
por parte de la administracion?

7. ¢Como valora usted el servicio que brinda? 28,6 50,0 21,4

8. ¢Actualmente como son las relaciones de trabajo 21,4 35,7 429
entre las areas de la unidad?

Fuente: Elaboracién propia.

2.5 Analisis descriptivo de Indicadores de Rendimiento en “La Bolera”

Los indicadores que a continuacién se analizaran, se tomaron en consideracion a
partir del criterio de Harrington, James H. (1985), compartido por el autor de este
trabajo, de que cualquier organizacion para ser lider debe cumplir con ellos. Estos
indicadores dan una medida de eficiencia, eficacia y adaptabilidad de la

organizacion en el entorno en que se mueve.
2.5.1 Rendimiento sobre los activos (ROA)

Este indicador muestra la cantidad de unidades monetarias que se ingresan por
una invertida para mantener funcionando el negocio. Se considera un negocio
triunfador cuando genera mas de $0.06 CUC por uno invertido. El ROA reune
primero el margen de utilidad neta, el cual mide la rentabilidad en ventas de la
empresa, con la rotacion de activos totales, la cual indica la eficiencia con que la

empresa ha utilizado sus activos para generar ventas.

El ROA permite a la empresa dividir su rendimiento en componentes de ganancias
en ventas y de eficacia de uso de activos. Por lo comin una empresa con un
margen de utilidad neta bajo tiene una rotacién de activos totales alta, lo cual da

como resultado un rendimiento razonablemente bueno de activos totales.

En el entorno cubano de la Red Extrahotelera Palmares este criterio no es del todo
valido, debido a los altos margenes de contribucién presentes en los precios, por
lo tanto, como no se tiene un patron de referencia, se compara el comportamiento

entre los centros de costo del complejo La Bolera (Tabla 2.5).
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Partiendo de la multiplicacién del margen de utilidad neta de las areas por la
rotacion de activos totales calculamos el Rendimiento Sobre los Activos (ROA por

sus siglas en inglés) en cada area del complejo.

Tabla 2.5 Comportamiento del Rendimiento Sobre los Activos en cada area al cierre de 2012

Centro de Costos ROA
Fuente de Soda 2,62%
Punto de Venta al paso 2,98%
Restaurante — Cafeteria 1,94%
Sala de Juegos 2,15%

Fuente: Elaboracién propia

Si realizamos un analisis comparativo entre las cuatro areas principales que
conforman el complejo La Bolera se observa que el Restaurante — Cafeteria posee
un nivel inferior en los ingresos seguido por la Sala de Juegos, quedando

demostrado la desproporcion de las ventas en las areas primordiales del complejo.
Ventas por empleados

En este indicador podemos observar la capacidad de ventas por empleados en las
areas de servicio, haciendo una comparacion entre ellas podemos inferir como

resultado, la dimension del esfuerzo realizado por cada uno de ellos (tabla 2.6).

Tabla 2.6 Ventas por empleados

Ventas por Participacion
Areas Empleados en 2012 Anual (%)
Punto de Venta 143531,20 45.33
Fuente de Soda 62171,00 19,64
Sala de Juegos 67142,65 21,21
Rest. — Cafet. 43752,15 13,82

Fuente: elaboracidn propia

2.6 Disefio de la superficie comercial

El reparto de la superficie del servicio entre las diferentes areas de actividad
responden a la necesidad de cumplir basicamente dos objetivos, que en

determinados tipos de establecimientos pueden resultar hasta contradictorios: a)
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optimizar la circulacion de la clientela y b) facilitar el servicio, ofreciendo una

impresion de rapidez y comodidad.

Ademas, la distribucién que se realiza de la superficie de servicio depende de la
politica de diferenciacion y posicionamiento de la instalacion, si quieres ser
percibido como un punto de prestigio, econdmico, con variedad de existencia o

bien como una unidad de espectaculo o entretenimiento.

Aspectos estructurales del interior de la instalacion como la distribucion de los
tabiques, columnas, iluminacién, ventilacion, etc., son piezas fundamentales que

favorecen o dificultan el desarrollo de las técnicas de merchandising.

La concepcion del espacio para el servicio debe ser tratada en dos ejes distintos
pero al mismo tiempo complementarios entre si: un eje objetivo de caréacter
cuantitativo referido al uso de ratios y un segundo eje referido a la estrategia del
establecimiento, que se corresponde con decisiones mas subjetivas de caracter

cualitativo respecto a la distribucion de la superficie para el servicio.

e En relacion al eje objetivo, cualquier superficie de servicio por pequefa
que sea debe dominar los principales ratios de rendimiento por metro
cuadrado, tanto en la totalidad de la instalacion, como por éareas de
actividad. Cada organizaciéon de servicio turistico puede delimitar sus
propias normas de rendimiento de superficie a partir de la observacion de
una muestra interna suficiente. Mounton (1993:48) propone una
metodologia que permite concretar el reparto de la superficie para el
servicio de un establecimiento, donde una organizacién puede seguir el

procedimiento siguiente:

1. Hacer un recuento de los establecimientos representativos, para

establecer la muestra interna.

2. Extraer la cifra de facturacidbn anual por area de actividad y

relacionarla con las superficies existentes.
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3. Sacar la media aritmética que permite establecer normas o datos de

referencia.

4. Calcular el reparto de las superficies del establecimiento estudiado,
relacionando las normas de rendimiento con los objetivos de cifra

de facturacion por areas.

5. Se puede completar afiadiendo el rendimiento del margen bruto por

metro cuadrado de superficie para el servicio.

e En relacion al eje subjetivo, es necesario que cada sector de la distribucion
practigue una verdadera politica de diferenciacion frente a la competencia;
politica que puede intervenir en diferentes ambitos: precios, servicios,
ambiente, surtido, modo de abastecimiento... y en la concepcion de los

propios establecimientos.

La disposicion de la superficie es un aspecto muy importante en la gestiéon
comercial de todo tipo de establecimiento, que adquiere especial relevancia en las

areas de servicios gastronomicos y recreativos.

La disposicion configura de forma decisiva la imagen que reciben los clientes.
Martineau (1958:47) fue pionero al indicar que “el establecimiento comercial posee una
imagen Unica, de la misma forma que cada individuo tiene una personalidad propia”. La imagen
esta descrita como la forma en la que la instalacion se define en la mente de los
clientes, en parte por cualidades funcionales y en parte por un aura de atributos

psicolégicos.

Las cualidades funcionales son los elementos materiales que el consumidor utiliza
para comparar los establecimientos: diversidad, niveles de precio, disposicion del
establecimiento, etc., mientras que los atributos psicoldgicos se sitian en un plano

emocional, refiriéndose a sentimientos variados: amistad, excitacion, interés, etc.

Ademas de la importancia que la disposicién del espacio comercial tiene en la
percepcion de los clientes, no se puede olvidar que su funcion es facilitar las

ventas, teniendo en cuenta los siguientes aspectos: conseguir la maxima
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circulacion por toda la superficie de servicio, equilibrar las ventas de productos con
margen pequeiios, facilitar las ventas por impulso, y establecer un circuito de
servicio buscando la graduacién logica de los deseos de la clientela, mediante la
colocacion de anuncios en lineas concebido en funcion de un encadenamiento de

ideas que despierten sugestiones complementarias (category managment).

La consideracion de estos aspectos fundamentales permitird que la instalacion sea
un emplazamiento atractivo y comodo para los clientes y conseguir, en razon de la
utilizacion optima del espacio disponible, el mejor volumen de ventas y beneficios

de explotacion.

En este sentido La Bolera cuenta con una vasta area de servicio en la cual el mas
representativo es la sala de juegos, con una superficie de 60 m de largo y 30 m de
ancho, seguido del 4rea de cafeteria — restaurante con 40 m?, el area de Fuente
de Soda con una superficie que forma un triangulo recto para su servicio, de 6 m
en cada cateto y 8.5 m en la hipotenusa, asi como, el area del punto de venta al
paso con una superficie de 4 m de largo por 2 m de ancho siendo la mas pequefia
del complejo (figura 2.2).

Sala de Juegos

_______ Punto

Restaurante - Cafeteria
Venta

Fuente ¥
de Soda

Figura 2.2 Estructura del Complejo “La Bolera”.

Fuente: tomado de ficha técnica del inmueble.

2.6.1 Situacion de las areas

De acuerdo con la superficie para los servicios disponibles, la modalidad de disefio

e implantacion decidida en el comercio asi como la distribucion de zonas
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calientes® y las zonas frias?, en especifico se determinan como zonas calientes en
primer lugar el area del punto de venta al paso y la fuente de soda, en tanto, las
zonas frias en el complejo tiene su maximo exponente en el area del restaurante—

cafeteria, seguido de la sala de juego.

Existen ademas algunos aspectos y restricciones derivadas de las caracteristicas
de los servicios y del comportamiento de los clientes respecto a los distintos tipos
de ofertas que componen las é&reas, que complican la decision sobre la

localizacion de las areas dentro del complejo, los mismos son:
¢ Se prohibe la circulacion de los consumidores entre las areas del complejo.
e Presenta horarios diferenciados entre las areas de servicio.
¢ Deficiente climatizacion en todas las areas de servicio.

2.6.2 Configuracién del itinerario

El sentido de la circulacién o itinerario seguido por un cliente en el itinerario de un
establecimiento depende de factores tan diversos como la situacién de la puerta
de entrada y de salida, la disposicion de las areas en el interior, la colocacion y
ubicacion de los productos y equipos iman — considerados como servicios
brindados con frecuencia, muy anunciados, casi siempre con bajo margen y que
ejercen una considerable atraccion, ademas de hacer resaltar a los productos
situados en su proximidad — y finalmente, los elementos de sefializacion que guian

y facilitan la circulacion.
Disposicion de las areas

La distribucion y colocacion de las areas de servicio tienen una gran incidencia en
la orientacién de la circulacion e importantes consecuencias en la imagen del
establecimiento. En este sentido, es fundamental determinar un tipo de disposicion
de las areas que ayude al establecimiento a conseguir parte de sus objetivos de

rentabilidad e imagen del mismo.

Emplazamientos donde la oferta de cualquier servicio es mayor por metro lineal que la media del establecimiento
Lugares del establecimiento cuyo rendimiento en el nivel de ventas esta por debajo de la media general
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e La disposicion libre como su nombre indica, consiste en la conformacion de
las &reas sin seguir ninguna forma regular. La principal ventaja radica en la
creatividad, lo que permite dotar al establecimiento de un estilo peculiar,

transmitiendo a los clientes una imagen de calidad diferencial.

e La disposicion abierta, consiste en crear un espacio comercial
completamente abierto, rodeado Unicamente por paredes exteriores, lo que
permite la visualizacion total de las areas de servicio desde cualquier punto
del establecimiento, sin ningln obstaculo que dificulte la vision. Este tipo de
distribucion implica que no exista separacion entre las distintas divisiones
de la instalacion, lo que puede crear una cierta confusion al cliente que

puede ser compensada por una correcta sefialética interior.

e La disposicion cerrada, consiste en dividir la instalaciébn por sectores o
secciones, dotando a cada una de ellas cierta identidad por su estilo, color,
iluminacion y ambiente. Implica separaciones entre las divisiones fijadas
mediante paredes y expositores, lo que ldégicamente supone mayores

costes que la division abierta.

e Disposicion mixta: no obstante, cabe la posibilidad y de hecho existen
establecimientos que combinan varios tipos de disposicion de las areas, por
sectores de actividad, beneficiandose de las ventajas que reporta cada una

de ellas en la percepcion de los consumidores.

Actualmente en La Bolera se concibe una configuracion para el itinerario de los
clientes de disposicién mixta, por lo cual los consumidores del area restaurante —
cafeteria tienen acceso al area de fuente de soda, y no asi a la sala de juegos,
teniendo que salir del complejo y buscar la entrada correspondiente a la misma y
de igual forma los clientes de la sala de juegos, para llegar tanto al punto de venta,

al restaurante — cafeteria y por ende a la fuente de soda.
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Elementos de sefalizacion

Existen numerosos elementos de informacién en un establecimiento que facilitan
la orientacion rapida y eficaz de los consumidores en el interior de la instalacién,
ademas de tener una gran importancia desde el punto de vista de la imagen que

transmita la misma.

Entre estos elementos destacan: los carteles, los rotulos, planos de la instalacion,
paneles, flechas, lineas continuas o discontinuas en el suelo, folletos, indicadores
de areas, productos, informacion, escaleras y/o ascensor, servicios sanitarios,
teléfonos, salida de emergencia, etc. También la megafonia puede actuar como
sefialética sonora, orientando a los clientes sobre la ubicacion de determinadas

ofertas de servicio, etc.

Un establecimiento que contenga elementos que permitan la rapida visualizacion
de las diferentes secciones y servicios que ofrece, propicia un clima agradable y
facilita las compras, con una gran repercusion en la imagen de la instalacion
(Chétochine, G. 1994).

Aunque todavia en el complejo La Bolera de Cienfuegos existen divisiones entre
las areas de servicio y son los empleados los que ayudan a los consumidores en
su itinerario y permanencia en la instalacion, se aprecia una carente falta de
elementos de sefalizacion tanto en la orientacion de las areas de servicio, asi

como, en areas de servicio sanitario, teléfonos y salidas de emergencias.
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CAPITULO llI: Aplicacién de un procedimiento para la Confeccién de un Plan

de Marketing Interno en “La Bolera” de Cienfuegos

El presente capitulo tiene como objetivo describir y aplicar un procedimiento para
la confeccion de un Plan de Marketing Interno en “La Bolera” perteneciente a la

UEB “Ciudad” adscrita a la Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos.
3.1 Importancia del Endomarketing para el sector del turismo

En Cuba el sector del turismo ha ido cobrando cada vez mayor peso en la
composicion del Producto Interno Bruto, frente al drastico descenso en agricultura,
pesca y ganaderia por una parte y de industria y energia por otra, se observa un

gran crecimiento en servicios.

El hecho de que suponga un porcentaje elevado en el recibimiento de turistas,
hace que el sector del turismo tenga tanta importancia en el pais, por tanto para
poder competir y ser productivos, con independencia de que se puedan potenciar
otros sectores, uno de los retos es mejorar la calidad de la prestacion de los
servicios en el turismo. En buena medida eso se consigue potenciando la

capacitacion del personal de servicio de las empresas.

Las empresas, y de manera especial, las empresas de servicio, a la hora de
confeccionar su marketing han de tener en cuenta al personal como elemento
clave si quieren estar orientadas a servir a sus clientes. Esta es una tarea
especifica que puede desarrollar el Marketing Interno. Por muy sofisticados que
sean los procesos de una empresa y por mucho apoyo tecnolégico que tengan, en
la mayoria de las empresas de servicios, tarde o temprano el cliente tendra que
interactuar directamente con algunos de sus empleados, y el resultado de esa
interaccion va a constituir siempre un elemento muy importante en la experiencia y

percepcién global por parte del cliente respecto al servicio recibido.

Por tanto, el nivel de orientacién al servicio que una empresa tenga, se podra
medir por la calidad del servicio del personal que esté en contacto con el cliente y

por la experiencia en la recepcion del servicio que obtengan los clientes mediante
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la calidad percibida. La orientacion al servicio, es algo poco estudiado y a juicio del

autor constituye un elemento esencial de la orientacién al cliente.

Las empresas que quieran estar orientadas al servicio han de poner el foco de
atencion en sus empleados y convertir esto en uno de los pilares basicos de la
estrategia de Marketing de toda la organizacion. Por tanto las empresas, a la hora
de elaborar su Plan de Marketing deberian también, en la medida de lo posible,
incluir un  Plan de Marketing Interno. Pero sin perder de vista los resultados
econdmicos pues seria un error centrarse en las necesidades de los empleados y
no desarrollar al mismo tiempo, al menos, el mismo interés por identificar y
atender las necesidades de los clientes externos con lo que solo se conseguiria
aumentar los gastos generales sin que se produjera un aumento de los beneficios
(Stauss, 1995).

El Marketing Interno puede afectar directamente al nivel de motivacion de los
empleados y por tanto a su satisfaccion laboral. Ademas influye indirectamente en
el nivel de compromiso. Esto facilita un mejor desempeiio y por tanto ha de tener
un impacto positivo en la cuenta de resultados. Por tanto, la aplicacion de recursos
al Marketing Interno, en términos generales, se podria considerar rentable, con el

consiguiente retorno de la inversion.

Consideramos que la mejor manera de manifestar ese respeto al individuo es

realizar una seria y comprometida politica de Marketing Interno.

Otro aspecto sefialado por autores como Porras y Collins (1994) es la innovacion,
que estd cobrando cada vez méas importancia. En este sentido, hoy dia, se
propone como reto para mejorar la productividad y salir de la crisis econémica, el
potenciar una direccion de los recursos humanos enfocados al fomento de la
innovacioén. Este enfoque a los empleados — clientes internos — supone formar en

el aprovechamiento de las nuevas tecnologias.

El sector del turismo en Cuba no queda exento de la era tecnologica en la que vive
el mundo actualmente, segun sefiala Carlota Pérez (2009) profesora de

Cambridge, en los ultimos 240 afios han habido cinco revoluciones que marcan el
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desarrollo industrial en diferentes épocas (figura 3.1) y puntualiza que actualmente

se vive la era de la informatica y las telecomunicaciones.

Informatica y
Telecomunicaciones

Petréleo, Produccion en j

masas, Automovil desde
1908

Acero, Electricidad,

Ingenieria Pesada y Barcos
de Vapor desde 1875

Vapor, Carbén, Hierroy

Ferrocarriles desde 1829

Revolucién Industrial desde j

1771

Figura 3.1Cinco revoluciones tecnolégicas en 240 afios.

Fuente: elaboracién propia, segun ideas Pérez, C. (2009).

En la actualidad las empresas que quieran ser competitivas han de dedicar
esfuerzo y energias suficientes para orientar a sus empleados en todo lo referente
a las tecnologias informaticas y de telecomunicaciones. En concreto la manera en
que las empresas desarrollen un “Business Intelligence”, va a constituir una

importante ventaja competitiva. Aqui juega un papel esencial el Marketing Interno.

Ademés, uno de los factores que mas influyen en las percepciones de los
empleados — clientes internos — es el estilo de direccion de quienes toman
decisiones en la empresa. Siempre se ha dicho que las personas “no se van de las
empresas si no de los jefes”. El estilo de direccion influye positiva o negativamente
sobre el estado de animo de los empleados. En este sentido la normativa ISO
9001 sobre la calidad, en las versiones de los afos anteriores ha estado muy

centrada en varios principios entre los que destacaba la orientacién a cliente como

53



Aplicacion de un procedimiento para la confeccion de un | Capitulo III
Plan de Marketing Interno en “La Bolera” de Cienfuegos

uno de los pilares de la calidad. Sin embargo en la reciente version de la ISO 9001
de 2008 cambia ese enfoque y se orienta hacia la responsabilidad de los
directivos. Al mirar mas hacia dentro de la organizacion se esta buscando, a

nuestro juicio y de manera implicita, este enfoque hacia el Marketing Interno.

En toda accion comercial se busca contar con el apoyo de buenos prescriptores,
los mejores prescriptores de una empresa son sus empleados fieles y satisfechos.
Sobre ellos no deberia faltar de manera prioritaria un completo y detallado Plan de

Marketing Interno.
3.1.1 Interés en el sector extrahotelero

Se eligio el sector extrahotelero para realizar esta investigacion por la importancia
del Marketing Interno en las empresas de turismo y en concreto, en aquellos
sectores en los que la interaccion entre clientes y empleados tiene especial

relevancia.

En el proceso de servicio, el cliente del sector extrahotelero juega un papel
importante. La prestacion del servicio y las variables analizadas contribuyen a ese
proceso: el papel de los empleados en la imagen prestando servicio, la relacion
con el cliente externo, la importancia de la comunicacion entre supervisores y
empleados; el papel del entrenamiento en los empleados; el interés de la direccion
y el intercambio de valor entre la empresa y empleados, entre otros, son
elementos que condicionan el marketing interno, pues en el proceso de servicio
intervienen los aspectos tecnoldgicos, los humanos y la interrelacion de los

elementos de ambas naturalezas.
3.2 Seleccidon y evaluacién del procedimiento endomarketing

El cliente es el centro sobre el que la organizacidon sustenta sus acciones. Las
estrategias, planes y procesos se orientaran hacia el incremento de la satisfaccion
de los clientes y la captacion y fidelizacion de los mismos. Las mediciones
periodicas y objetivas servirdn para conocer el nivel de la satisfaccion de los

clientes, sus necesidades y expectativas, tanto actuales como futuras. El andlisis
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de estos resultados permitira la implantacion de los planes de accién

correspondientes (S. Labastida 2006).

Todo el personal de la empresa, tanto los comercializadores como quienes
realizan otras funciones, deben reconocer el principio de orientacion y servicio al
cliente que sustenta el concepto de marketing. La orientacion hacia el cliente se
fomenta por medio de la capacitacion y la educacién, y manteniendo abiertas las

lineas de comunicacion en toda la empresa.

En el enfoque endomarketing, cada empleado tiene dos grupos de clientes: los
externos y los internos. La primera de las condiciones para su integracion en la
empresa depende de la mayor o menor convergencia de sensibilidad y apreciacion
que tengan los miembros del equipo de direccion en su forma de ejercer su
funcién y mas en particular de dirigir al personal, de su actitud para aceptar el

principio de que en materia de gestion de personal, nada puede ser impuesto.

Para realizar la confeccion de un plan de marketing interno, existen varios
procedimientos adecuados, pero son pocos en comparacion con otras
metodologias existentes para otros propésitos. Seguidamente se describen los

mas representativos, ademas de algunas observaciones necesarias.
3.2.1 Procedimiento propuesto por Flamenco E., Lemus F. y Viana P. (2002)

En este procedimiento los autores proponen la repercusion que tiene el nivel de
satisfaccion de los clientes internos (empleados) en la satisfaccion de los clientes
externos de las empresas, se apoyan en un analisis del mercado objetivo, que da
como resultado la necesidad del uso de estrategias de endomarketing que permita
a las empresas competir por sus clientes internos y externos. Logrando asi un
beneficio para las empresas en la mejora de la satisfaccion del cliente externo que

conllevara a las empresas a ser competitivas dentro del mercado.

El mismo consiste en desarrollar estrategias que satisfagan las necesidades del
cliente interno y que contribuya al desarrollo competitivo de la empresa a traves de

la satisfaccibn permanente de los clientes internos y por ultimo, desarrollar
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mecanismos de evaluacion que peritan conocer las necesidades del cliente

externo para lograr su satisfaccion plena.
3.2.2 Procedimiento propuesto por Conde Pérez, Ernesto M. (2006)

El autor propone cuatro etapas, comenzando por la etapa de analisis que
contempla el analisis del entorno y del cliente interno mediante la utilizacion del
sistema de marketing interno y la segmentacién del mercado interno. La
planificacion supone el proceso de adecuacion y la elaboracion de las decisiones
estratégicas, y su plan de accion para alcanzar un mejoramiento de la satisfaccion
del cliente interno. La ejecucién de las decisiones estratégicas permitira una
efectiva comunicacion y motivacion del personal. El control permite comprobar el
estado animico de la organizacién y la medida en que se ha cumplido el plan de

accion disefiado.
3.2.3 Procedimiento propuesto por Barranco F.J.y Levionnois M. (1993)

En el presente los autores realizan un andlisis para el desarrollo del marketing
interno, considerando que el mismo se enraiza progresivamente en la empresa en
torno a la busqueda y aparicion de los dos efectos, el de aseguramiento y
valorizacién que haran emerger naturalmente al tercero, el de identificacion. Asi
cada fase del marketing interno corresponde, en su puesta en practica, a uno de

sus efectos.

El aseguramiento se obtendr4 en la Fase uno, de los estudios del mercado
interno. La valorizacion tendra lugar en el momento de comunicar el proyecto de
empresa (Fase dos). La identificacion podra apreciarse en el momento de la
incitacion hecha al personal para participar activamente en el desarrollo de la

empresa (Fase tres).
3.2.4 Procedimiento propuesto por Ruiz de Alba J.L. (2010)

En este procedimiento se desarrolla un concepto muy interesante en la linea de

una conciencia interna de clientes internos relacionada con la calidad de los
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servicios internos. Utiliza los términos de “cliente interno” y también de “proveedor

interno”. ldentifican los siguientes pasos:
1. Crear conciencia sobre la calidad de los servicios internos.
2. Identificaciéon de clientes internos y proveedores internos.
3. Identificacion de las expectativas del cliente interno.

4. Comunicacion de estas expectativas y discusion de dificultades y

posibilidades de atenderlas.

5. Implementacion de cambios en comportamientos por parte de

proveedores internos para garantizar nivel de servicio requerido.
3.2.5 Procedimiento propuesto por S. Labastida (2011)

En esta investigacion se ha seleccionado el procedimiento, disefiado por S. del
Villar Labastida, para la confeccién de un plan de marketing interno, el mismo se
ajusta, en gran medida a las empresas de servicio hotelero y extrahotelero, debido
a que esta estructurado en solo dos fases estrictas, que abarcan todo el contexto
del mercado interno de una empresa en relacion con los empleados. La aplicacion
de cuatro pasos relacionados en su despliegue, a traves, de los objetivos, analisis
y herramientas a usar en ellos, facilita el perfeccionamiento del funcionamiento
entre las secciones 0 sectores, agilizando a su vez el cumplimiento de
compromisos evaluados entre los empleados y la administracion.

3.3 Anadlisis parala aplicacién del procedimiento

La década de los 90s del siglo pasado significdé una continuidad del analisis y
enriquecimiento de las ideas acerca del cliente interno. Aqui se destaca, en
particular una definicion propuesta por Juran (1992), que en el orden practico
general y particular tiene una importancia trascendente. Este autor define al cliente
como alguien que es impactado por el producto o por el proceso, significando

ademas, que el cliente puede ser interno y externo.

Lo mas significativo en la definicidén introducida por Juran radica en el hecho de

que ahora el concepto de cliente en general y de cliente interno en particular se
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asocia al concepto de proceso. Y es una idea que, sin lugar a dudas ha sido
retomada en una y otra ocasion por los redactores de las distintas versiones de
ISO 9000.

Asi por ejemplo, en la version del afio 2000 se dice que un cliente es una
organizacion o persona que recibe un producto y que éste (el cliente) puede ser
interno y externo. La norma define también al producto como resultado de un
proceso y a éste como el conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactlan para transformar elementos de entrada (inputs) en elementos de salida
o resultados (outputs).

Del siguiente planteamiento se pueden extraer dos ideas relevantes:

Primero: Todo proceso representa un conjunto de actividades encaminadas a
un fin, y mientras mas adaptadas estén las mismas al fin previsto,

mas eficaz sera el proceso.

Segundo: Tratdndose de entradas que se transforman en salidas mediante
las actividades combinadas, se pueden prever las siguientes

situaciones:

— Silas Salidas = Entradas existe un punto de equilibrio.
— Silas Salidas > Entradas existe una rentabilidad.

— Silas Salidas < Entradas existe perdida.

Tratandose de servicios, las expresiones serian las mismas s6lo que teniendo en
cuenta que tanto las entradas como las salidas estan constituidas, ademas, por el
cliente y en ese sentido habria que definir cuales serian los objetos de
comparacion. En resumen, lo que si podemos afirmar como resultado del analisis
es que todo proceso tiene que ser eficaz y eficiente. Mas tarde se vera que tiene

que ser, ademas, competitivo.

Para continuar con el andlisis, hay que referirse ahora a un autor que introduce
nuevas ideas al enfocar la mercadotecnia interna desde otra perspectiva, nos

referimos a Varey (1995), quien complementa lo que hasta ahora se habia
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trabajado en los afios ochentas y noventas al hacer hincapié en la calidad del

servicio interno, que proporciona un empleado a otro.

Apoyandose en la nocién de encadenamiento, Varey (1995) sefala que desde
esta perspectiva un proceso particular y varios procesos concatenados, estan
formados por una serie de pasos, los que pueden ser captados a través de
determinadas herramientas graficas como son, por ejemplo, los diagramas de
proceso y los diagramas de flujo, pero lo mas significativo consiste en subrayar
que estos pasos constituyen una cadena de transacciones del servicio interno que
culmina en los momentos de verdad, en el escenario, cuando el personal de
contacto proporciona un servicio a los clientes internos. El analisis se completa
cuando el autor refiere que en cada eslabén de la cadena uno 0 mas miembros del
personal de apoyo son proveedores de un cliente interno, la siguiente persona en
la cadena.

En la version citada de I1ISO 9000:2000 se subraya que los elementos de entrada
para un proceso son generalmente resultados de otros procesos. Aqui la idea nos
lleva de nuevo a la nocion de encadenamiento y ésta a la de proveedor, sobre el
que la norma dice que puede ser, al igual que el cliente, interno y externo,

identificandolo con la organizacion o persona que proporciona el producto/servicio.

Es importante establecer que el implementar un plan de marketing interno no
lograra espontaneamente aumentar la motivacion del personal la cual es
propiedad exclusiva e intransferible del individuo, pudiendo solamente ser
estimulada por una serie de factores que, en conjunto o combinados en
proporciones a la medida de cada persona, podran aumentar su percepcion de

valor de su motivacion individual.

Con base al analisis anterior, en opinion del autor se aplica el siguiente
procedimiento en la Instalacion “La Bolera” de Cienfuegos, el mismo presenta dos
fases (figura 3.2), en la primera fase se realiza un diagnostico donde se establece
las actividades a realizar, con miras a obtener un documento con informacion util

y coherente con la realidad de la organizacion, que permita la definicion de los
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objetivos y estrategias aprovechando las fuerzas y oportunidades, y neutralizar o

aminorar las debilidades y amenazas presentes dentro de la organizacion y en una

segunda fase se realiza un plan de la accion en la cual, una vez se cuenta con el

diagndstico, que utilizando el lenguaje médico no seria otra cosa que una

radiografia interna de la organizacion, con la cual se puede observar las fuerzas,

debilidades, capacidades y las amenazas de la misma.

3.4 Descripcion del Procedimiento

El procedimiento propuesto, se muestra de manera sintetizada en la tabla 3.1,

compuesto por cuatro pasos esenciales que responden a las dos fases

anteriormente disefladas y que su aplicacion dara lugar a la confeccion de un plan

de marketing interno para la mejora de los procesos internos de intercambio

organizaciones.

ACTIVIDADES DE
DETERMINACION

DIAGNOSTICO

DEBILIDADES
AMENAZAS
FORTALEZAS
OPORTUNIDADES

GLOBAL

VALORES
ESPERADOS

PLAN DE
ACCION

RESULTADOS
DEL
DIAGNOSTICO

I

APLICACION,
CONTROL Y AJUSTE

Figura 3.2 Procedimiento para la confecciéon de un Plan de Marketing Interno.
Fuente: tomado de S. Labastida, Alexis (2011).

en
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Tabla 3.1 Procedimiento para la confeccion de un Plan de Marketing Interno.

Pasos Objetivos Andlisis Herramientas
P Definir con claridad lo que Andlisis comparativo | Estudio de
Paso 1: Analisis del . .
sucede al exterior de la con otras comparacion de
Entorno. . o .
entidad. organizaciones Marketing.
Paso 2: Estudio del Estudio al interior de la !\/Ietod'olog|a Encuegtas,
o investigativa Entrevistas,
Mercado Interno. organizacion. - . o
psicosociolaboral Phillips 66
Implantacion de una Diagrama de flujo,
Paso 3: Proceso de Ajuste de los recursos de la olri)tica de Matriz DAFO,
adaptacion organizacion y sistemas. b " Paneles de
adecuacion. .
trabajadores.
Andlisis de la Reunién de
Paso 4: Control del Se establecen las bases del | eficacia de las
- o consenso, SWy
Plan Plan del Marketing Interno. politicas oH
establecidas '

Fuente: tomado de S. Labastida, Alexis (2011).

A continuacién se describen los pasos del procedimiento. Ademds, se
recomiendan algunas de las herramientas que se pueden utilizar en cada uno de

los pasos.

Paso 1: Analisis del Entorno.

Obijetivo: Definir con claridad lo que sucede al exterior de la entidad.
Analisis: Analisis comparativo con otras organizaciones.
Fundamentacion

En todo ambiente laboral los factores externos inciden directa o indirectamente en
la organizacion por ello es importante tomar nota sobre lo que sucede al exterior
de la empresa. En esta fase se tomara apoyo en: los diversos planes de marketing
interno que hayan adoptado otras organizaciones - no para acogerlas e
implantarlas sino aprovechar aspectos que puedan dar utlidad para la
organizacion en la que se esta; Indicadores, documentos de organizaciones

gremiales del sector.

Los factores que se suelen analizar en este paso son, aquellos que permiten la
clasificacion de la empresa por las caracteristicas de su plantilla, politicas

retributivas, de seleccion, formacion y promocion, el tamafio de la organizacion e
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indicadores del negocio, la comunicacion Interna, todos estos aspectos son
elementos de analisis comparativo.

Herramientas que pueden ser Utiles: Estudios de comparacion de Marketing.
Paso 2: Estudio del mercado interno.

Objetivos: Estudio al interior de la organizacion.

Andlisis: Metodologia investigativa psicosociolaboral.

Fundamentacion

Una vez, se tiene un conocimiento del entorno externo, se debe realizar un estudio
al interior de la empresa con el fin de conocer nuestro propio mercado interno.
Normalmente, en este proceso se emplean metodologias de investigacion
psicosociolaboral como las Entrevistas en Profundidad, las Encuestas o los
Phillips 66, que permiten detectar las expectativas, opiniones o problematicas de

la plantilla.

Herramientas que pueden ser Utiles: Encuestas, Entrevistas, Phillips 66, etc.
Paso 3: Proceso de adaptacion.

Objetivos: Ajuste de los recursos de la organizacion y sistemas.

Andlisis: Implantacion de una politica de adecuacion.

Fundamentacion

Es el acomodo de los recursos de la organizacion y sistemas. Una vez se
conozcan los requisitos que impone el entorno, las diversas necesidades a
corto, medio y largo plazo, como las caracteristicas reales y potenciales de los
colaboradores se debe proceder en la implantacion de una politica de
adecuacion de esta realidad a la necesidad prevista que se va a plantear en el

inmediato futuro y, en algunas ocasiones, ya en el presente.

En este paso, tanto la Comunicacion Interna, cuyo objeto es que toda la plantilla
conozca los nuevos planteamientos y exigencias requeridas, como las diversas

politicas en recursos humanos, es esencial en este proceso tener presente los

j— . .. . .z . .
Técnica de dindmica de grupo que se basa en la organizacién grupal para elaborar e intercambiar
informacion mediante una gestién eficaz del tiempo.
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diversos convenios establecidos y por ende la fuerza sindical que influyen dentro

del sector y directamente a la organizacion.

Herramientas que pueden ser utiles: Diagrama de flujo, Matriz DAFO,

Reuniones de grupos, Paneles de trabajadores, etc.
Paso 4. Control del Plan.

Objetivos: Se establecen las bases del Plan del Marketing Interno.
Andlisis: Analisis de la eficacia de las politicas establecidas.
Fundamentacion

Se pondra a prueba las bases con la cual se establecio el plan de marketing
interno, se verificara el desarrollo de las politicas establecidas, analizando su
eficacia, realizando las correcciones oportunas si es que se detecta que se
estan produciendo desviaciones en relacion a los objetivos previstos al inicio de
este. Los estudios del clima laboral serdn de un gran apoyo a la hora de medir

la sensibilidad de todos los integrantes de la empresa.

Por lo anterior podemos relacionar la palabra Endomarketing con aspectos de la
organizacion como motivacion de los empleados, la comunicacién interna, la
cultura organizacional — valores, las politicas de recursos humanos vy

retributivas, entre otros.

Es asi, como podemos afirmar que el Endomarketing tiene como finalidad
prioritaria fortalecer la relacion entre la direccién, mandos medios y los clientes
internos, para fortalecer entre todos la cultura organizacional, la vision
compartida en negocio de la compaiiia, incluyendo items como gerencia, meta,
resultado, producto, servicio, calidad, productividad — rendimiento, mercado de

accion y la calidad de vida en el trabajo o clima laboral.

Herramientas que pueden ser (tiles: Reunidon de consenso, 5W y 2H, entre
otras.
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3.5 Aplicacion del procedimiento para la confeccion de un Plan de

Marketing Interno

El procedimiento para la confeccion de un Plan de Marketing Interno, tendra su
aplicacion préctica, orientado al cliente interno de “La Bolera” perteneciente a la
Sucursal Extrahotelera Palmares de Cienfuegos, con vista, a mejorar los procesos
internos de intercambio y por ende potenciar la productividad de la instalacion al

fomentar la motivacion e integracion del elemento humano.

3.5.1 Analisis del Entorno de “La Bolera”

Las modalidades o tipologias turisticas que caracterizan al Producto Turistico
Bolera estan incluidas en la Cartera de Productos, la misma esta conformada por
varios sitios e instalaciones distribuidas por el territorio, especificamente el
complejo “La Bolera” se encuentra en la linea de negocio de Arte y
Entretenimiento con la marca comercial Bolera. Existen dos grandes grupos o
segmentos de mercados bien definidos, ellos son: el turismo libre o individual y el
turismo de paquete o movido por las agencias de viajes, en este sentido el libre y
el libre nacional son quien garantizan los mayores dividendos de las ventas

totales.
Proveedores

El complejo “La Bolera” en su comercializacion depende, en gran medida, de los
contratos que realiza UEB Ciudad a través del departamento de aseguramiento y
compra, el mismo con mas de diez proveedores entre compras y Sservicios, no
cubre las expectativas para el servicio que brinda la instalacion, tal situacion ha
originado que no siempre se puedan cumplir con los planes de ventas, asi como,

con algunos estandares en el servicio.
Rivalidad competitiva

Para analizar la rivalidad entre los competidores existentes en el territorio, se tuvo
en cuenta la satisfaccion de los clientes y la gestidén de la calidad en los servicios
de las instalaciones y el nivel de competitividad, con el fin de determinar
competidores superiores e inferiores.
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Segun el analisis consideramos competidores superiores en estos momentos las

siguientes instalaciones:

Club Cienfuegos, es un producto de Palmares Cienfuegos con la marca

comercial Propia, tiene dentro de sus atractivos el alquiler de equipos de
juegos y renta de motos, asi como, dos restaurantes (El marinero y el Café
Cienfuegos) de comida internacional y show cooking, una piscina con
Snack Bar, ademas del alquiler de dos canchas para tenis de campo con

sus medios de juegos.

La Cafeteria San Carlos, es un producto de Palmares Cienfuegos con la
marca comercial cafeteria y en la linea de negocio de comida rapida, con
productos estrellas como: la hamburguesa San Carlos y la malta con leche
condensada que se han mantenido en el mercado como productos de

preferencia por los clientes, asi como, otros productos a la plancha.

Pizza Piazza, es un producto de Palmares Cienfuegos que actualmente
tiene como marca Propia y fundamentalmente brinda un servicio

especializado en comida italiana, ademas de otros productos grillados.

Dinos plaza, es un producto de Palmares Cienfuegos con la marca
comercial Dinos y en la linea de negocio de comida rapida, la cual
comercializa comida italiana, con la lasafia y la pizza como su producto

estrella.

Consideramos Competidores inferiores en estos momentos a:

Restaurantes particulares, localizados en el centro de la ciudad de

Cienfuegos con precios bajos y confort creativo; lo que constituye un
atractivo para muchos clientes. Sin embargo, estos restaurantes no cuentan
con el elevado estandar de servicio, ni con las numerosas facilidades que
posee “La Bolera” en su oferta, por lo que no se encuentran a la altura del
producto concebido.

Complejo TropiSur, localizado en el centro de la ciudad de Cienfuegos con
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ofertas multiples en ambas monedas; presenta un show nocturno al aire
libre, como su principal atractivo, ademas de bebidas y gastronomia ligera
con bajos precios, a su vez, no tiene un elevado estandar de calidad en el

servicio y en general no cuenta con una buena imagen en el mercado.

e Dinos Luisa, es un producto de Palmares Cienfuegos con la marca
comercial Dinos y en la linea de negocio de comida rapida, con productos

estrellas como: Pizzas y preparaciones con helados.

e Cafeteria 37 y 52, es un producto de Palmares Cienfuegos con la marca

comercial cafeteria y en la linea de negocio de comida rapida, aunque
realmente funciona como un punto de venta al paso, ademas posee un area
climatizada para sus ofertas, teniendo alimentos ligeros y cerveza

dispensada como sus productos estrellas.

Es bueno destacar en este analisis que a pesar de que “La Bolera” es un producto
anico en el territorio por tener un area de Sala de Juego con la instalacion de dos
pistas de bolos automatizados, tres mesas de Billar y varios equipos de juegos
electrénicos, no tiene la afluencia de clientes como el Club Cienfuegos,
considerado el principal competidor, debido a que oferta mucha mas variedad de
servicios recreativos y de ocio, ademas de atractivo servicio gastronémico con

vistas excelentes a la bahia y a la ciudad.
3.5.2 Estudio del Mercado Interno de “La Bolera”

Una vez realizado el andlisis del entorno, procedemos al estudio del mercado
interno, usando como herramientas las entrevistas en profundidad personal y en
grupo, debido a las caracteristicas de la entidad, en esta ocasion “La Bolera” con
una plantilla de trece empleados, mas un administrador perteneciente a la UEB
Ciudad.
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Las entrevistas arrojaron los siguientes resultados:

3.5.3

Se responsabiliza a la limpiadora de areas con muchas funciones de
trabajo.

Presencia de dificultades en el suministro de lenceria y vajillas provocando
insatisfaccion en el desempefio laboral de los dependientes.

Descontento por falta de productos de trabajo para la higiene, limpieza y
decoracion de las areas, por causa del bajo presupuesto aprobado para
estas funciones.

Fricciobn en las relaciones interpersonales debido a la planificacion de
trabajos oportunos en una misma area plurifuncional.

Malas condiciones para la elaboracion de cocteleria y el servicio en el Bar
Carmelo de la Sala de Juegos.

Pudieran mejorar el servicio orientado al cliente externo en la Sala de
Juegos, si aumentara la capacidad y repararan los equipos de juegos
dafados, aumentando la productividad en el area.

Inadecuada correspondencia entre las funciones implementadas para la
cocina y la categoria del personal, provocando limitaciones en el servicio a
ofertar.

Agotamiento del personal responsable de mantener la imagen,
ambientacion e higiene de area nobles y de la unidad, producto de la corta
plantilla asignada a la instalacion.

Proceso de adaptacion en “La Bolera”

Para dar inicio al desarrollo de este paso nos apoyamos en el Diagrama de Flujo

como herramienta, para la descripcién del proceso de servicio, debido a que en

este se presentan inconformidades producto a que existen entradas diferentes al

complejo Unicas del area a la que pertenecen, impidiendo el flujo interno de los

clientes una vez dentro del mismo, de este modo, la primera entrada sélo esta

destinada a la Sala de Juegos (anexo 9), la segunda al area del Restaurante —

Cafeteria (anexo 10) y la ultima a la Fuente de Soda (anexo 11) ya que la
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instalacion esta dividida por sectores o0 secciones.

Producto de la situacion antes planteada se producen enfrentamientos ligeros
entre empleados, como por ejemplo, los del restaurante — cafeteria con los de la
fuente de soda, debido a que con frecuencia, clientes del area del restaurante —
cafeteria desean productos del area de la fuente de soda, obligando al
dependiente a hacer una solicitud a la fuente de soda, quedando a la espera del
servicio, en gran medida, porque los empleados de la misma priorizan sus
clientes, sin importarles en lo absoluto el desempefio del servicio en el restaurante
— cafeteria, de la misma forma sucede viceversa y entre el resto de las areas.
Estos inconvenientes afectan la imagen del complejo y la calidad del servicio

ofertado.

En el analisis del objetivo del proceso de adaptacion se ejecutd un diagndstico
interno con el fin de determinar los puntos fuertes y débiles del mercado interno en

la instalacion.
Debilidades

¢ Inexistencia de una estrategia o de planes de comercializacién para la

gestion de marketing del complejo.
e Poco conocimiento por parte del personal de servicio acerca del Marketing.

¢ Insuficiencias en el cumplimiento de los estdndares de calidad para el

servicio.
¢ Inexistencia de material promocional para entregar a los clientes.

e Poca diversidad de idiomas en la preparacion del personal de servicio

segun los estandares de calidad.

Fortalezas

e La Bolera, se considera que posee una ventajosa ubicacion, en el centro de

la ciudad de Cienfuegos, enclavada en la principal arteria de la misma.
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e La unidad posee un atractivo especial, por ser Unica y exclusiva de su tipo

en el territorio.

e Colectivo entusiasta, con buen nivel académico y comprometido con la

instalacion.
e Estabilidad laboral, tanto por la administracién como por los empleados.

e Buen sentido de pertinencia de los empleados, pudiéndose asi, resolver

problemas leves sin la participacion de la administracion.

Luego de determinar Fortalezas y Debilidades para un diagnostico interno y tomar
las Oportunidades y Amenazas del diagnéstico externo, se producen nuevos
impactos cruzados para determinar el nivel de impacto que tienen los puntos
fuertes y débiles en las oportunidades y amenazas definidas en el entorno de la

organizacion.

El resultado que arrojé el analisis DAFO, ubica a La Bolera, en el cuadrante de

Fortalezas y Amenazas, definiéndose como problemas estratégicos general:

e Existe actualmente una inadecuada estructura de la instalacién, asi como,
una inadecuada politica de gestion enfocada a promocionar y divulgar el

complejo.

e Con los esfuerzos por mejorar la calidad de los servicios en otras
instalaciones de Palmares y Restaurantes Particulares, se arrecia la
presion por lograr servicios de excelencia, mejorando la comunicacion

interna a través de un marketing interno.
e Existe una carencia de material promocional de la instalacion.

Por tanto, se propone como politica lo siguiente: manejandose adecuadamente la
fortaleza del complejo con altos valores humanos caracterizado por la excelencia
en los servicios y ubicado en el centro de la ciudad con buenas facilidades,
intentando desarrollar una planificacion de marketing interno para la mejora de la

intercomunicacion y disefo estratégico de los servicios ofertados a las expectativa
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del cliente, teniéndose en cuenta una adecuada orientacion a las acciones
comerciales, dando a conocer La Bolera y sus facilidades, promocionando el
producto Bolera; se aprovecharia un mejor manejo de los recursos de la entidad y

la motivacion del mercado por el deporte, el ocio y la recreacion.
3.5.4 Control del Plan en “La Bolera”

En este Ultimo paso, luego de realizar todo un diagnéstico en La Bolera de
Cienfuegos, se establecen las bases para un Plan de Marketing Interno,
realizando un analisis de la eficacia de las politicas establecidas y apoyandonos
en técnicas como las 5W y 2H, para el desarrollo de una propuesta de un plan de
accion (tabla 3.2), que se ajuste al desempafio del cliente interno, permitiendo

incrementar la motivacion del mismo y por ende la productividad de la instalacion.

Se deben gestionar las actitudes de los empleados y su motivacion para tener una

actitud positiva orientada al servicio y a los clientes.

Tanto el comportamiento organizacional como el marketing interno se ocupan de

actitudes como:
e La satisfaccion en el puesto de trabajo
¢ La involucracion en el puesto de trabajo
e El compromiso organizacional

El marketing interno es de importancia crucial puesto que el personal puede

negarse a vender un servicio que no encuentre aceptable.

Tabla 3.2 Plan de accién

Propuesta de analisis: Implementacién de un Plan de Marketing Interno.

Meta: Asegurar que se cumplan los estandares en La Bolera.

Responsable General: Gerente general

QUE QUIEN COMO POR QUE DONDE CUANDO CUANTO

. Seleccionar .
Revisar el e A patrtir de

X especialistas de | Controla el .
contenido de RRHH. = la préxima | Personal
. RRHH para esta | desempefio de La Bolera. L
trabajo del . temporada | implicado.
funcién. los empleados.

personal. alta.
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Capitulo III

Habilitar la
comunicacion Emprestur Solicitud del Cumplimenta la . ,
de la Sala de Cienfuegos y S Teniendo la | Segun lo
. servicio a ofertay aumenta | La Bolera. ot >
Juegos y Director o - aprobacion. | estipulado.
especialistas la productividad
Restaurante — | General.
Cafeteria.
Incremento del Estudio de las Garantiza la
presupuesto . . . . . .
: Consejo de areas de imagen y mejora Trimestralm | Segun lo
para lenceria e ; L o .2 La Bolera. >
' Direccion. servicio y de el servicio de la ente. estipulado.
insumos para A ) »
. recreacion. instalacion.
el servicio.
Reparacion e
incremento de .
equipos de . Solicitud del Garantiza el . ,
. Consejo de s producto Bolera Teniendo la | Segun lo
juegos . L servicio a La Bolera. g :
. Direccion. . en todo su aprobacion. | estipulado.
electrénicos especialistas. X
sentido.
de la Sala de
Juegos.
Implementar Dpto. Comercial | Gestionando un Necesidad de - .
. : . llegar a la mayor Periédicam | Segun lo
una estrategia | y Director Marketing . La Bolera. :
A . cantidad de ente. estipulado
publicitaria. General. Directo. .
clientes.
L . . Estudio de los L
Revision de Direccion - Mayor Insercion - ,
; - cumplimientos Periddicam | Segun
precios con comercial. del producto en la | La Bolera.
de los . ente acuerdo
proveedores. C competencia.
indicadores.
Reevaluar . o Necesidad de
Direccion . .
acuerdos con X Evaluando al ofertar el producto Periédicam | Segun
comercial. ; La Bolera.
AAVV 'y cliente. en toda su ente acuerdo
TTOO. dimension.
. Haciendo una
Capacitar al o .
solicitud a la Garantiza una
personalenel | Escuela de reparacion Escuela de Uno o dos
conocimiento Area de RRHH p prep Hoteleria 'y Semanal p
. Hoteleria 'y integral a los A dias
del nivel ; Turismo
NS Turismo de empleados
idiomético. )
Cienfuegos
Garantiza un
Implementar aumento de la
estrategias . Solicitud del productividad asi . ,
; Consejo de S Teniendo la | Segun
para motivar y . L servicio a como la La Bolera gt
| Direccion. o N aprobacion. | acuerdo
estimular a los especialistas. motivacion del
empleados. personal de
contacto.
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CONCLUSIONES

e La puesta en practica del marketing interno en el Complejo La Bolera de
Cienfuegos, constituye una prioridad para lograr resultados eficientes y
eficaces, los recursos humanos constituyen una ventaja competitiva

siempre que se encuentren motivados.

e El proceso de marketing interno le proporciona a la instalacion una mejor
atencion al colectivo en general que conduce a una satisfaccion mayor
del cliente interno, un alto rendimiento y una interrelacion dindmica que

repercute en una mejor calidad de los servicios.

e El procedimiento seleccionado se sustenta por dos momentos vitales en
la confeccion de un plan de marketing: 1) La realizacion de un
diagndstico, 2) La propuesta de un Plan de Accién.

e La aplicacion sistematica del procedimiento propuesto en la unidad
objeto de estudio estard determinado por el grado de integracion
existente en el Complejo La Bolera.

e La validez de la hipétesis se demuestra mediante la aplicacion del
procedimiento seleccionado, el cual ha posibilitado la confeccién de un
Plan de Marketing Interno en la unidad objeto de estudio, a partir de la

integracion de los diferentes elementos del sistema.



RECOMENDACIONES

Con el propoésito de sentar las bases para la aplicacion sistematica del

procedimiento se recomienda:

e Trabajar en funcidon de crear un sistema informativo que permita

obtener la informaciéon de base necesaria.

e Garantizar el compromiso de la gerencia hacia el desarrollo
sostenido de las actividades de trabajo, en funcién del poder que
esta ejerce sobre todos los componentes activos del sistema,

mediante un adiestramiento que facilite el cambio.

e Que el procedimiento seleccionado se aplique también en el resto de
las instalaciones de la UEB Ciudad, asi como en el resto de otras

instalaciones extrahoteleras del territorio.
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Anexo 1. Organigrama de la UEB Ciudad

Organigrama de la UEB Ciudad de la Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos
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Anexo 2. Estratificacion de la poblacién por grupos de interés.

Grupo de interés para el Servicio.

Unidad Areas Cantidad
La Bolera Restaurante Cafeteria 1
La Bolera Cocina 1

Grupo de interés de Administradores.

Unidad

Areas Cantidad

La Bolera

Administracion 1

Grupo de interés de Especialistas (técnicos).

Unidad Departamento Cantidad
UEB Ciudad Econdmico 2
UEB Ciudad RRHH 1
La Bolera Sala Juego 1
Palmares Cfgos Inversion 3




Anexo 3. Determinacion del niumero de experto

Formula para calcular la cantidad de experto:

h_Pa-P)-C

2
|

Donde
C.— constante que depende del nivel de significacion (1- «)
es decir para 99% - 6,6569
95% - 3,8416
90% - 2,6896
P. - proporcion de error
i. - Precision

Sustituyendo los valores C= 3,8416 y P=0.04 y i=0.12 en la ecuacién anterior queda:

- _ 0.04(0.96)38416

221024 ~10
(0.12)

Por lo que se puede concluir que se deben utilizar 10 expertos.



Anexo 4. Convocatoria para la sesién de Write Storming con los expertos.

Estimado Experto:

Como usted conoce, La Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos, adscripta al
MINTUR, se encuentra inmersa en un proceso de integraciéon a las entidades en
perfeccionamiento empresarial, que es el sistema de gestion, basado en las
mejoras continuas, que asumio la maxima direccion del pais con el objetivo central
de incrementar al maximo la eficiencia y competitividad de la empresa estatal
cubana, por lo cual la gerencia del complejo “La Bolera” perteneciente a UEB
Ciudad, se ha dado a la tarea de estimar la satisfaccion de sus empleados con
vistas a evaluar la disposicion en el desempefio laborar. En este sentido
quisiéramos conocer, cuales son, en su opinion, aquellos criterios a tener en
cuenta a los efectos de que los empleados se sientan satisfechos en el desarrollo

de su labor.



Anexo 5. Determinacién del orden de importancia de cada criterio.

Estimados expertos:

Luego de la primera sesién de trabajo en que cada uno de ustedes dio sus opiniones sobre los
criterios a evaluar en el proceso de desarrollo en el servicio del complejo “La Bolera”, fueron

extraidos los criterios emanados de sus opiniones.

A partir de estos criterios antes mencionados por ustedes y expuestos en la tabla que aparece a
continuacion, se les propone para esta segunda sesion de trabajo que determinen, en su
opinién, el nivel de importancia que le confieren a cada una de ellos, en una escala de uno a
cinco (1 a 5). El nivel de mayor importancia es el cinco (5) y el de menor importancia es el uno

).

Respecto a la votacién es importante que conozcan que, en caso de considerarlo necesario,

pueden otorgarle la misma puntuacion a mas de un criterio.

Recuerden, jsus opiniones son vitales!



Anexo 5. Cont. .../ Determinacion del orden de importancia de cada criterio.

Planilla de votacién de los expertos.

Criterios emanados de la Write Storming Votacion

1. Que todos los empleados tengan excelente relaciones

interpersonales.

2. Mayor justeza en la valoracion por parte de la administracion a

los empleados.

3. Rescatar e incentivar la motivacion por el trabajo de los

empleados.

4. Mejorar las condiciones de trabajo.

5. Estimular las buenas relaciones de trabajo entre las areas de

la instalacion.

6. Capacitar debidamente a los empleados.

7. Valoracion del servicio por parte de los empleados.

8. Valoracion de los sistemas de apoyo por parte de los

empleados.




Anexo 6. Procesamiento estadistico de los criterios

Pruebas no paramétricas

Estadisticos descriptivos

Desviacion
N Media tipica Minimo Maximo
Relaciones Interpersonales 10 4,60 ,699 3 5
Justeza en la Valoracion 10 5,00 ,000 5 5
Incentivar Motivacion 10 4,60 ,516 4 5
Condiciones de trabajo 10 4,60 ,699 3 5
Relaciones de Trabajo 10 3,20 ,919 2 5
Capacitar 10 4,40 1,265 2 5
Valoracion Servicio 10 4,20 1,135 2 5
Sistema Apoyo 10 4,60 ,843 3 5
Prueba W de Kendall
Rangos Estadisticos de contraste
Rango N 10
promedio W de Kendall® ,549
Relaciones Interpersonales 4,85 Chi-cuadrado 24,433
Justeza en la Valoracion 5,85 gl 7
Incentivar Motivacion 4,50 Sig. asintot. 001
Condiciones de trabajo 5,00 a. Coeficiente de
Relaciones de Trabajo 1,95 concordancia de Kendall
Capacitar 4,65
Valoracion Servicio 4,15
Sistema Apoyo 5,05

Andlisis de fiabilidad
Escala;: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los casos

N

%

Casos Validos
Excluidos®

Total

10 100,0
0 ,0
10 100,0

a. Eliminacion por lista basada en todas las

variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de

Cronbach

N de elementos

,662

8




Anexo 7. Cuestionario escrito aplicado

Trabajador del Complejo “La Bolera”

El presente cuestionario tiene como objetivo que usted nos proporcione, en su
opinion, el porcentaje en cada criterio (Alto, Medio o Bajo) en la medida que
estime conveniente. Su participacion sera de gran importancia, por eso solicitamos
Su mayor atencion, para que nos dé su valoracion desde su punto de vista como

empleado de dicha entidad.

iMuchas gracias!

CUESTIONARIO

PORCENTAJE

Criterios a Evaluar Alto Medio Bajo

1. ¢Esjusta la valoracion de su trabajo por parte de
la administracion?

2. ¢Como valora usted el trabajo de los sistemas
de apoyo?

3. ¢Cbmo son las condiciones de trabajo?

4. ¢Como valora usted las relaciones
interpersonales?

5. ¢Qué nivel de capacitacion usted asume que
debe tener para desempefiar su labor?

6. ¢Qué nivel de motivacién o incentivo usted
percibe por parte de la administracion?

7. ¢Cbomo valora usted el servicio que brinda?

8. ¢Actualmente como son las relaciones de
trabajo entre las areas de la unidad?




Anexo 8. Resultado de la encuesta aplicada a los clientes internos

Frecuencias

Estadisticos

Justa Condiciones Relaciones Valoracion

Valoracion Sistema Apoyo Trabajo Interpersonales [ Capacitacion | Motivacion Servicio Relacion Areas

N Validos 14 14 14 14 14 14 14 14

Perdidos 0 0 0 0 0 0 0 0

Media 2,71 2,79 1,36 1,93 1,21 2,14 1,93 2,21

Desuv. tip. ,469 426 497 ,829 426 ,864 , 730 ,802

Rango 1 1 1 2 1 2 2 2
Minimo 1

Maximo 3 3 2 3 2 3 3 3




Anexo 8. Resultado de la encuesta aplicada a los clientes internos

(continuacion)

Tabla de frecuencia

Justa Valoracion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Medio 4 28,6 28,6 28,6
Bajo 10 71,4 71,4 100,0
Total 14 100,0 100,0
Sistema Apoyo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Medio 3 21,4 21,4 21,4
Bajo 11 78,6 78,6 100,0
Total 14 100,0 100,0
Condiciones Trabajo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Alto 9 64,3 64,3 64,3
Medio 5 35,7 35,7 100,0
Total 14 100,0 100,0
Relaciones Interpersonales
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Alto 5 35,7 35,7 35,7
Medio 5 35,7 35,7 71,4
Bajo 4 28,6 28,6 100,0
Total 14 100,0 100,0




Anexo 8. Resultado de la encuesta aplicada a los clientes internos

(continuacion)

Tabla de frecuencia

Capacitacion

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Alto 11 78,6 78,6 78,6
Medio 3 21,4 21,4 100,0
Total 14 100,0 100,0
Motivacién
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Alto 4 28,6 28,6 28,6
Medio 4 28,6 28,6 57,1
Bajo 6 42,9 42,9 100,0
Total 14 100,0 100,0
Valoracion servicio
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Alto 4 28,6 28,6 28,6
Medio 7 50,0 50,0 78,6
Bajo 3 21,4 21,4 100,0
Total 14 100,0 100,0
Relacion Areas
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  Alto 3 21,4 21,4 21,4
Medio 5 35,7 35,7 57,1
Bajo 6 429 42,9 100,0
Total 14 100,0 100,0




Anexo 9. Diagrama de flujo de la Sala de Juegos.
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Anexo 10. Diagrama de flujo del Restaurante — Cafeteria.
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Anexo 10. Diagrama de flujo del Restaurante — Cafeteria (continuacion).
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Anexo 10. Diagrama de flujo del Restaurante — Cafeteria (continuacion).

Se traslada caja registd.

Se declara efectivo

l

Se lleva el vuelto

A 4

Se entrega el vuelto y despide

al cliente

Fin



Anexo 11. Diagrama de flujo de la Fuente de Soda.
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