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Resumen  

El comercio minorista de bienes es un sector importante para el desarrollo socio económico 

de cualquier país, porque acerca las producciones a los consumidores y establece el vínculo 

necesario entre la industria y el mercado para la coordinación del proceso productivo y la 

toma de decisiones. Se realizó la investigación con el objetivo de proponer un método para 

la evaluación de los factores clave de éxito en el comercio minorista de bienes en Cuba. Se 

comenzó con una revisión bibliográfica sobre el tema y aspectos a tener en cuenta en la 

medición del nivel de satisfacción del cliente y se dedujeron los factores clave de éxito, los 

cuales deben ser potenciados para el logro de la efectividad de la empresa. Como resultados 

fundamentales se obtuvo la descripción de dichos factores y un método aplicable a 

cualquier empresa del ramo para un proceso de toma de decisiones efectivas.  

Palabras clave: efectividad, proceso, sector comercial 

 

Abstract 

The retail trade of goods is an important sector for the socio-economic development of any 

country, because it brings the productions closer to consumers and establishes the 

necessary link between industry and the market for the coordination of the production 

process and decision making. The investigation was carried out with the objective of 

proposing a method for the evaluation of the key success factors in the retail trade of goods 

in Cuba. It began with a bibliographic review on the subject and aspects to be taken into 
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account in measuring the level of customer satisfaction and the key success factors were 

deducted, which should be enhanced to achieve the effectiveness of the company. The 

fundamental results were the description of these factors and a method applicable to any 

company in the field for an effective decision-making process. 
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INTRODUCCIÓN 

El sector del comercio minorista de bienes contribuye al desarrollo de la sociedad 

estableciendo un vínculo entre la industria y el mercado. Este es un sector que produce un 

servicio con la característica sui géneris de que el cliente obtiene un artículo que puede 

consumir en el momento o puede llevarlo para su posterior consumo.  

La visión marxista del comercio como fase disociada del ciclo de capital comercial no está 

separada de la más moderna como sector de la economía, pues igualmente se concibe como 

un eslabón social que aporta valor a las mercancías que fueron producidas por empresas de 

los sectores primario y secundario para facilitárselas al consumidor como receptáculo final 

del proceso al ofrecer el servicio de comercialización (Pérez, 2010, pp. 101-110).  

Según Marx (1973), en la fase de venta de las mercancías producidas el dinero invertido 

inicialmente regresa convertido en dinero y asegura la reproducción del sector industrial. 

García y otros (1992) explican que las mercancías que se venden pasan a propiedad 

personal.  

Barreiro (2002) considera que es un sector de la economía que “agrega una utilidad 

adicional sobre la ya brindada por los productores, cuando diseñan y fabrican un producto 

capaz de satisfacer una determinada necesidad. […] mediante los servicios que presta, 

añade a esa capacidad, utilidad de lugar, de tiempo, de imagen y hasta adicionan utilidad de 

forma, que complementan el valor del producto accesible al comprador.” Mientras que 



Pons, et al (2008) opinan que “tiene la función de aproximar, repartir, distribuir.” En 

cambio Cliquet (2011) y Matea y Mora (2012) lo definen como un sector que media entre 

productores y clientes, y presiona a los sectores primario y secundario para que respondan a 

los requerimientos del cliente, teniendo en cuenta que la mayor parte de los bienes que se 

consumen en una sociedad se obtiene en estas empresas. 

Cabrera, et al (2017) dicen que el comercio minorista de bienes es el sector que brinda el 

servicio de comercialización de aquellos bienes que satisfacen las necesidades o carencias 

de los consumidores.  

En relación con los resultados que se esperan de una empresa de comercio minorista de 

bienes en Cuba, Barreiro (2002) explica que en primer lugar es la satisfacción de las 

demandas de la población, teniendo en cuenta que los medios de producción ya sean de 

propiedad social o privada deben contribuir a incrementar la productividad del trabajo para 

poder reducir el valor de las mercancías y elevar las posibilidades de acceso de todos los 

consumidores. Por su parte Cerdá (2002); Berné, et al (2005) y La Fé (2014) consideran 

que el comercio minorista existe para satisfacer las necesidades de los clientes con 

productos más afines a sus exigencias, para lo cual debe adaptarse a los cambios que el 

entorno le impone y lograr rendimientos que contribuyan a su reproducción como sector.  

Se comparte el criterio de Rebollo (1994); Leal y Cefalá (2006) y Flexor (2014) en cuanto a 

que en el comercio minorista de bienes la satisfacción del cliente se expresa a través del 

estado de conformidad o complacencia de un individuo o un grupo de ellos con los 

diferentes aspectos que componen el servicio de comercialización que han recibido. En 

cambio, el incremento en los rendimientos económicos de una empresa de este sector se 

puede delimitar al aumento sostenido de variables asociadas a las ventas y las utilidades, así 

como a la disminución de los costos (Barreiro, 2002, p. 32; Cabrera, et al, 2017, p. 5); y a la 

imagen, variable estratégica, que permite “vender mejor”: una empresa que tiene una buena 

imagen corporativa podrá vender sus productos con un margen superior; pues la gente 

estaría dispuesta a pagar un plus de marca, porque la imagen corporativa sería una garantía 

de calidad superior a las demás (González, 2005, p. 41). También la imagen es 

determinante en la elección de un punto de venta por lo que sus resultados económicos 

financieros están en dependencia de esta variable además de que incide directamente en la 

satisfacción del cliente y del mercado en general (González y Pons, 2011, p. 41). 



En síntesis, González y Guerra (2019) afirman que la imagen corporativa: 

➢ Es lo único que diferencia globalmente una empresa de todas las demás. La gente 

compra servicios y/o productos por su imagen, que les confiere significación y valores. 

➢ Es lo único que agrega valor duradero a todo lo que realiza y comunica la empresa. 

➢ Es lo único que permanece en el tiempo y en la memoria social cuando los anuncios, las 

campañas, las promociones y los patrocinios han sido olvidados. 

➢ Todas las condiciones y funciones estratégicas de la imagen son medibles, 

cuantificables, controlables y sustentables. 

Con base en lo anterior se asume por parte de los autores que el comercio minorita de 

bienes es un sector de la economía que tiene la función social de complementar el proceso 

productivo de los sectores primario y secundario acercando los bienes al cliente para 

satisfacer las demandas de los mismos y obtener rentabilidad como empresas. Es por esto 

que el presente trabajo define como situación problemática la necesidad de información 

para la toma de decisiones con respecto a los elementos determinantes en el éxito de las 

empresas de comercio minorista de bienes en Cuba. El problema científico es: ¿Cómo 

contribuir a la toma de decisiones que conduzcan al éxito de una empresa de comercio 

minorista de bienes en Cuba? El objetivo de la investigación ha sido: la investigación con el 

objetivo de proponer un método para la evaluación de los factores clave de éxito en el 

comercio minorista de bienes en Cuba. Por tanto la hipótesis es: si se evalúa el nivel de los 

factores clave de éxito en una empresa de comercio minorista de bienes, es posible 

contribuir a la toma de decisiones de las mismas.  

Este trabajo ha servido como base para que las empresas del sector del comercio minorista 

de bienes en Cuba evalúen su gestión comercial y tomen decisiones acertadas que 

conduzcan a la satisfacción del cliente y la rentabilidad como empresas.  

METODOLOGÍA 

Para dar cumplimento al objetivo de la investigación se siguieron los pasos  siguientes:  

1. Revisión bibliográfica para deducir los factores clave de éxito (FCE) del comercio 

minorista de bienes: se centró en artículos científicos en los que se abordan los 

elementos fundamentales de este tipo de empresas, aunque no les llamen FCE. 

2. Propuesta de FCE: definición basada en la revisión anterior.   



3. Elaboración de un método para la evaluación del nivel de la empresa cubana de 

comercio minorista de bienes en cada uno de los FCE.  

4. Validación del método: se realizó a través del criterio de expertos. 

5. Aplicación del método propuesto en una empresa de comercio minorista de bienes.    

RESULTADOS 

En correspondencia con los pasos trazados anteriormente se procedió a la investigación.  

1. Revisión bibliográfica  

Según muestra la Tabla 1, los autores expresan que el éxito de las empresas de comercio 

minorista de bienes radica en los aspectos: gestión de la oferta, atención al cliente, 

concepción de la tienda e imagen de la misma.  

Tabla 1. Factores clave de éxito del comercio minorista de bienes  

 

Autores 

Elementos relacionados con: 

Gestión  

de la oferta 

Atención  

al cliente 

Concepción  

de la tienda 

Imagen de la tienda 

 

Rebollo 

(1994) y 

Leal y 

Cefalá 

(2006) 

Relación con 

proveedores. 

Imagen que se le 

imprime a los 

bienes en su 

proceso de 

creación. 

Conocimiento del 

cliente, 

necesidades y 

preferencias 

 Relación con 

proveedores y 

tecnología 

Merchandising-mix. 

Imagen que se le 

imprime a los 

productos y puntos de 

venta. 

 

 

Cruz (1997) 

 Proyección 

estratégica hacia 

el consumidor. 

Formación del 

personal de la 

tienda. 

Selección del 

formato de la 

tienda en 

correspondenci

a con el tipo de 

consumidor. 

Preferencia del 

consumidor por la 

forma comercial 

 

Montero 

Valor de marca 

de los bienes 

Imagen 

promocional 

 Valor de marca de los 

bienes e imagen 



(2001) culturales por la 

creación 

artística. 

adecuada a los 

coleccionistas de 

arte. 

promocional adecuada 

Barreiro 

(2002); 

González, 

et al (2008) 

y Cabrera, 

et al (2017) 

 

 

 

Variedad de 

precios en 

relación con los 

costos. 

Calidad del 

servicio dentro de 

la tienda. 

Estabilidad del 

surtido y la 

variedad. 

Personal que 

refleje una 

imagen adecuada. 

Diseño del 

producto-

tienda. 

Facilidades del 

soporte físico. 

Comunicación 

en la tienda. 

La imagen en el 

comercio minorista de 

bienes resulta un 

factor clave de éxito. 

La imagen en el 

establecimiento. 

Comunicación, papel 

determinante en la 

formación de la 

imagen del 

establecimiento 

 

 

Conesa 

(2004) 

 

 

Variedad de 

bienes. Precios 

atractivos. 

Servicio 

distintivo, en 

correspondencia 

con las 

particularidades 

del cliente. 

Formato de la 

tienda en 

relación con el 

cliente. 

Localización 

adecuada. 

Servicio distintivo, en 

correspondencia con 

las particularidades 

del cliente. Formato 

de la tienda en 

relación con el cliente. 

 

 

 

Berné, et al 

(2005) 

 

 

Comunicación 

con el cliente 

para conocer sus 

requerimientos. 

Relación formal 

con productores. 

Identificación y 

clasificación de 

los clientes para 

ajustar los 

programas de 

marketing. 

Relaciones 

internas entre 

personal en 

contacto y la 

 imagen de empresa 



gerencia. 

 

González 

(2005) y 

Fernández, 

et al (2007) 

 Proyección al 

cliente: selección 

del personal en 

contacto y 

formación en 

cuanto a los 

bienes y la 

empresa. 

Ventajas de 

una adecuada 

localización: 

cercanía al 

cliente y 

facilidades 

complementari

as y de 

postventa. 

Desde la perspectiva 

del consumidor, los 

distintos atributos y 

dimensiones 

caracterizadoras de los 

puntos 

de venta determinan la 

imagen percibida 

en base a la cual el 

consumidor decide. 

Imagen de los 

establecimientos 

minoristas 

Patiño y 

Bernal 

(2005) 

 Competencias 

que debe poseer o 

desarrollar el 

vendedor en el 

puesto de trabajo. 

 tienda como el más 

efectivo y seguro 

canal de distribución 

 

 

Ruiz (2009) 

Calidad del 

producto, 

durabilidad, 

funcionalidad y 

precios 

adecuados. 

Informar al 

cliente sobre 

facilidades del 

producto y la 

tienda. Personal 

en contacto que 

proyecte una 

imagen adecuada. 

Imagen del 

punto de venta. 

Diseño de 

atractivos. 

Seguridad y 

comodidad en 

el proceso de 

compra. 

Las comunicaciones 

llevadas a cabo por el 

distribuidor 

pueden proyectar una 

imagen positiva del 

establecimiento y en 

qué 

medida puede ésta 

influir sobre las 

actitudes y la lealtad 

del cliente 



puede ofrecer 

resultados de gran 

utilidad para las 

empresas del 

sector 

 

 

Cliquet 

(2011) 

Reducción de 

costos en la 

cadena de 

suministros. 

Innovar en 

productos. 

Personal que 

informa al cliente 

sobre los bienes y 

los servicios de 

posventa. 

Tecnología que 

viabilice 

proceso de 

pago y 

facturación con 

el cliente. 

Hasta 

estrategias cuya 

finalidad es la de 

concebir 

una verdadera marca a 

imagen de las 

de fabricantes 

 

 

Flexor 

(2014) 

Estudio de los 

hábitos de 

compra del 

cliente para 

diseñar el 

surtido. 

Establecer 

diferentes 

opciones de 

abasto. 

Tratamiento 

diferenciado a 

clientes según sus 

hábitos y 

escuchar sus 

sugerencias. 

Incrementar la 

capacidad de 

venta con el 

uso de las 

tecnologías 

según sea 

necesario. 

Las estrategias 

adoptadas por los 

supermercados en los 

países en desarrollo se 

verán influidas por su 

país de origen y por la 

necesidad de adaptar 

su oferta a las 

condiciones del 

mercado local, así 

como a las 

preferencias del 

consumidor 

 

 

Camarero y 

Gutiérrez 

(2017) 

Relación 

recíproca con 

los proveedores 

y otros del 

entorno. La 

Personal que es 

amable con el 

cliente y 

comunica sus 

necesidades y 

 La entrega a 

tiempo, la respuesta 

dada a las 

reclamaciones de los 

clientes, la rapidez en 



satisfacción del 

cliente como 

objetivo desde 

la fabricación 

del producto. 

deseos. el procesamiento de 

los pedidos. 

Satisfacción que 

incluye: cumplimiento 

de expectativas con el 

cliente (suministrador) 

Fuente: elaboración propia 

Con base en la revisión bibliográfica anterior se llegó a una definición de cada FCE:  

Gestión de la oferta: esfuerzo que realiza la empresa para hacer que el cliente obtenga en 

el lugar de la venta los bienes que se corresponden con su necesidad. Consiste en la 

comunicación desde el cliente hasta los productores y viceversa, con el objetivo de producir 

bienes acordes a las expectativas del mercado. Las dimensiones de este factor son:  

✓ Calidad de los bienes.  

✓ Correspondencia calidad-precios. 

✓ Disponibilidad de bienes.   

✓ Correspondencia diseño-necesidad. 

✓ Orientación al cliente 

✓ Conocimiento del mercado 

Atención al cliente: esfuerzo que realiza la empresa para que el personal en contacto 

contribuya a la obtención de los resultados de la organización, facilitando el proceso de 

comercialización. Se incluye la formación y capacitación de la fuerza de venta para elevar 

sus destrezas. Las dimensiones de este factor son:  

• Aspecto o apariencia del personal en contacto. 

• Información que recibe y ofrece sobre los bienes.  

• Amabilidad y cortesía con el cliente.  

• Agilidad en el servicio. 

Concepción de la tienda: esfuerzo que realiza la empresa para ubicar y diseñar el lugar de 

venta en vínculo con las exigencias y cualidades del mercado objetivo. Las dimensiones de 

este factor son: 

• Disposición de las secciones.  

• Posibilidades de desplazamiento del cliente.  



• Organización interna. 

• Localización.  

La imagen, en buena medida resultante de todos los factores anteriores, pero con fuerza 

propia dado su efecto en la elección del producto-tienda. Barreiro, (2002). La misma se 

estructura en componentes (único-distintivo, holístico y perceptual cognitivo), dimensiones 

(apariencia, conveniencia, fiabilidad y confianza) y atributos (se corresponden a cada 

dimensión), González, (2005, 2007, 2011, 2019). 

2. Método para la evaluación de los FCE en empresas del comercio minorista de 

bienes en Cuba 

Para la utilización efectiva de este hallazgo se pospusieron un conjunto de fases que debe 

seguir la empresa de comercio minorista de bienes:  

Fase 1. Despliegue que cada FCE: se debe diseñar un instrumento de evaluación por cada 

una de los FCE y sus dimensiones. Además se fijará una escala única de evaluación que el 

cliente pueda utilizar para participar como evaluador (debe ser número impar). Este 

instrumento puede recibir una primera validación a través de un análisis de contenido.  

Fase 2. Aplicación del instrumento: se selecciona una muestra representativa de clientes a 

través del muestreo aleatorio simple y se aplica el instrumento.  

Paso 3. Análisis de los resultados: se calculan medias matriciales por cada FCE usando la 

fórmula siguiente. 

                                                             

Donde:  

MMf: media matricial del factor clave de éxito “f”  

C: total de clientes “i” 

E: total de criterios “j” que responden al factor “f”  

Pij: calificación otorgada por el cliente “i” en el criterio “j” del factor “f”                                                            
 

Para la interpretación de los resultados se toma el valor medio (4) de la escala (7) como 

referencia:  

• Si MMf ˃ valor medio de la escala, el cliente tiende a la satisfacción (se deben 

potenciar las acciones que le satisfacen). 



• Si MMf = valor medio de la escala, el cliente no está satisfecho ni insatisfecho con 

el servicio (hay acciones efectivas de la empresa y también hay inefectividad). 

• Si MMf ˂ valor medio de la escala, el cliente tiende a la insatisfacción (se deben 

deducir las acciones de la empresa que causan la inefectividad). 

3. Validación del método   

Para la validación se seleccionaron expertos con un Coeficiente de Competencia que oscila 

entre 0,8 y 1 considerado alto. Ver Tabla 2. 

Tabla 2. Valoración de las cualidades del método    

     

Expertos 

Cualidades del método   

Valor 

teórico  

Valor 

metodológico 

Posibilidad de 

aplicación real 

Lógica 

procesual 

Importancia 

social 

E1 7 6 6 7 6 

E2 7 6 6 7 5 

E3 7 6 6 7 5 

E4 7 6 6 7 5 

E5 6 5 6 7 4 

E6 7 6 5 7 5 

E7 6 7 7 6 5 

E8 7 7 7 7 6 

E9 6 7 7 7 5 

Media 6,67 6,22 6,22 6,89 5,11 

Mediana 7 6 6 7 5 

Moda 7 6 6 7 5 

S 0,5 0,67 0,67 0,33 0,60 

ICS 97,50 % 96,67 % 96,67 % 98,33 % 96,99 % 

Fuente: elaboración propia 

 



El Índice de Consenso de Expertos (ICS) fue superior al 85 % en todos los casos, por lo que 

este queda validado. 

4. Aplicación del método en una empresa de comercio minorista de bienes en la 

Sucursal ARTex de Villa Clara 

La empresa seleccionada fue la Sucursal ARTex de Villa Clara que comercializa bienes 

culturales. Posee puntos de venta en ocho de los trece municipios de la provincia y ha 

presentado dificultades en los últimos años con el aprovisionamiento y la localización de 

sus establecimientos.  

A partir de lo preceptuado en el método se diseñó el instrumento y se realizó un análisis de 

contenido. El mismo resultó en un Coeficiente Concordancia de Kendall de 0,91, el cual es 

alto.   

La propuesta definitiva de instrumento comienza con un encabezado dirigido al cliente, 

solicita los datos personales necesarios para su posterior análisis, como sexo, nivel escolar, 

tipo de cliente y rango de edad. Luego se presentan los criterios con una escala de 7. La 

muestra se seleccionó en todos los municipios donde la empresa posee tiendas o puntos de 

venta, logrando aplicar el principio estadístico de la representatividad. El cálculo de la 

media matricial por cada dimensión y en general se realizó durante dos años, sirviendo 

como base para la toma de decisiones comerciales por parte de la empresa. Estos valores se 

muestran en la Tabla 3.    

Tabla 3. Medias Matriciales por periodos en la Sucursal ARTex de Villa Clara 

Dimensiones/ Períodos Inicial 0,5 año  1 año 1,5 años 2 años 

Gestión de la oferta 3,12 3,19 3,556 3,905 4,435 

Atención al cliente 3,99 4,2 4,685 5,05 5,6 

Concepción de la tienda 4,6 4,55 4,63 4,78 4,8 

Imagen  3.28 3,83 4.03 4,17 4,22 

Componente holístico 3.00 3.28 3.99 4,00 4.33 

Componente perceptual cognitivo 3.63 3,67 3,88 4.02 4.56 

Efecto general  4,03 4,185 4,5 4,775 5,12 

Fuente: elaboración propia 



Se percibe un ligero incremento en cada uno de los indicadores dado un plazo de tiempo, a 

partir de la toma de decisiones correctivas.  

 

CONCLUSIONES 

• Las empresas que se dedican al comercio minorista de bienes en Cuba deben centrar 

su atención en los factores clave de éxito: gestión de la oferta, atención al cliente y 

concepción de la tienda.  

• El método propuesto es válido según el criterio de los expertos y contribuye a la  

toma de decisiones de una empresa de comercio minorista de bienes.  

• Este método debe ser aplicado frecuentemente para la toma de decisiones que 

favorezcan la efectividad de dichas organizaciones.  

• La imagen es un factor clave de éxito por sí solo; pero también resultante de la 

interacción de los demás factores clave de éxito (gestión de la oferta, atención al 

cliente y concepción de la tienda), puesto que incide en la preferencia y decisión de 

compra del consumidor. 
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