Escuela
UNIVERSIDAD Internacional
DE GRANADA Posgrado

Master en Tecnologias para la
Investigacion de Mercados y Marketing
" "N =I ik |

FACULTAD DE
EDUCACION,
ECONOMIA Y

TECNOLOGIA
DE CEUTA

Analisis de la satisfaccion del cliente ante los elementos
del servicio, la CIM percibida por el cliente y el efecto
moderador de la cultura.

Un analisis cross-cultural del caso McDonald’s.

Autora:

Asma Ahmed Laroussi

Tutores:

Dr. D. Juan Miguel Alcantara Pilar

Dra. D2. Lucia Porcu

Septiembre 2018






“La magia del marketing reside en la pasion de sus profesionales por
reinventarse cada dia. Los mejores resultados ocurren cuando la
capacidad de innovacion se convierte en una forma de vida.”

(Ana Garcia Oliveros)







Agradecimientos

La exitosa finalizacion de un trabajo tan arduo como es un Trabajo Fin de Master
solo se logra con una magnitud de ayuda, apoyo, dedicacion, esfuerzo, tiempo y sacrificio
por parte de las personas mas importantes de la vida de un estudiante. Y es por esto por
lo que me gustaria expresar realmente mi agradecimiento a todas las personas que lo han
hecho posible, a pesar de que no bastan las palabras para describir lo agradecida que me

siento.

En primer lugar, quiero dar gracias a Dios por permitirme llegar hasta aqui, por
hacer que mejore cada dia como ser humano, por hacer realidad mis suefios y hacer que

cada caida sea una leccion y un impulso para seguir creciendo.

En segundo lugar, quiero agradecer especial, enorme y sinceramente a mis tutores
D. Juan Miguel Alcantara Pilar y D2 Lucia Porcu. Para mi, son mis pilares académicos,
mis ejemplos a seguir, mis maestros y mis instructores. Gracias Dr. Juan Miguel
Alcantara Pilar por haberme transmitido, desde el primer momento, la pasion por la
investigacion, por abrirme las puertas y concederme grandes oportunidades en este
maravilloso campo, por haberme formado como lo has hecho, por ensefiarme grandes
conocimientos, por tu infinita paciencia y dedicacion y por tu gran apoyo. Gracias Dra.
Lucia Porcu por haberme ensefiado tanto, por tu esfuerzo, por salvarme cuando casi lo
pierdo todo al exportar los datos de Qualtrics, porque fuiste la luz al final del camino
cuando no podia ver mas alla de las dificultades dejandome claro que presentarlo antes
no quiere decir que sea mejor alumna, sino al revés, es el empefio, la superacién, la
paciencia y la dedicacién lo que de verdad prevalece. Gracias por el tiempo y el trabajo
que me has dedicado, a pesar de la distancia geografica. Os quiero agradecer de todo
corazén los grandes conocimientos que me habéis proporcionado, por toda la ayuda que
he recibido, por permitirme aprender de vosotros porque es un gran privilegio. Gracias a
ello, hoy en dia tengo muy claro el camino que quiero seguir dentro del &mbito
universitario. Y es esa la razon por la que tengo la ilusion, la motivacién, la esperanza y
el entusiasmo de poder seguir este camino, seguir aprendiendo y crecer en el campo de la
investigacion. En definitiva, es gracias a vosotros que hoy me siento preparada para
emprender una carrera investigadora y para enfrentar todo tipo de dificultades. Gracias
por haber hecho realidad este gran trabajo y por no perder la confianza en mi, a pesar de

todos los errores cometidos.




Y, sobre todo, quiero agradecer eternamente a las dos personas mas importantes de
mi vida, a mis padres. Son mi apoyo incondicional, los que no me pueden faltar y los que
nunca se han cansado de luchar por mi futuro, por guiarme y ponerme por encima de
cualquier cosa en el mundo, los que me sostienen siempre. Os doy las gracias por la
educacion que me habéis dado, por inculcarme valores y principios que hoy en dia me
Ilevan a una mejor y satisfactoria vida, por vuestro infinito sacrificio y por dejaros la piel
para hacer todo més fécil y llevadero. Sin vuestra ayuda, atencion, tiempo y paciencia no
estaria donde estoy, no habria logrado mi suefio, mi carrera académica. Gracias por
animarme y confiar en mi cuando ni yo misma lo hago. Gracias a mis hermanos, Sara y
Mohamed, por hacer todo lo que estd en vuestras manos para facilitarme el camino,
apoyarme, mimarme y siempre levantarme. Gracias a mis tias por su apoyo y ayuda en la
difusion del cuestionario. Y, muy en especial, quiero dar infinitas gracias a mi segunda
mitad, a mi pareja por ser mi compafiero de vida, Mohamed Suhayl, por no haberme
soltado nunca la mano y siempre estar dispuesto a sacarme una sonrisa por muy mal dia
que haya tenido. Gracias por tu gran apoyo, tu confianza, por ser quien esta presente en
todo momento tanto en los buenos como en los malos y por vivir conmigo esta etapa con
ilusion. Todo contigo es mas facil y més bonito, gracias por el valor y el entusiasmo que
le aportas a cada detalle. De ti aprendo muchisimo cada dia. Muy pronto emprenderemos,

juntos, nuestros suefios y metas.

También, quiero agradecer con todo mi corazén a mi alma gemela, la que esta
dispuesta a aclararme la mente en cualquier momento, por estar al pie del cafion, mi amiga
y mi hermana Aisha. Gracias por hacerme ver todo desde otra perspectiva en mis
momentos de confusién y rabia. Y gracias por vivir conmigo cada instante con toda la

ilusion, felicidad y apoyo pese a la distancia.

Por altimo y no menos importante, quiero agradecer a todo el equipo docente que
ha luchado por poner en marcha este Master, por permitirnos disfrutar y aprender en él.
Gracias a los profesores que se han desplazado desde Granada para dedicarnos su tiempo
y transmitirnos su sabiduria. Gracias a mis comparfieros por haberme ayudado y por haber
hecho de nuestra clase una ‘pifia’. Gracias a Wang por ayudarme en la recogida de la
muestra para la poblacién china, a mis compafieras Amar, Oumaima, Narjiss y Rajae por
ayudarme en la recogida de la poblacion marroqui, a Elena y Edu por ayudarme en las

dudas que me surgian y a Patricia y Elisa por los momentos que hemos compartido.







Indices







INDICE DE CONTENIDOS

ReSUMEN ESIUCTUIATO ......c.veiiiieiie et 15
RESUIMEIN L.ttt s e e st e e nbb e e e nbb e e e nbbe e e nbbeeebeeeans 17
F A 1)1 - T RS PRPPR 17
Capitulo 1. INrOQUCCION ..ottt e 19
Capitulo 2. Revision de 1a Heratura..........ccceivereiiieieese e 23
2.1. Internacionalizacion de 1S EMPIESAS ........coeirireririre et 25
2.2. Comunicacion Integrada de Marketing .........ccocooeiiiriieinineieeeeese e 29
2.2.1. CIM de Restaurantes Fast FOOU ...........ccoviiieiieii i 37
2.3. Restaurantes Fast FOOU.........cocviiiiieriiie e 39
2.4, CrOSS-CUITUIA. ... .cviiiiii ettt s e st e et e s e e be e s te e s ae e saeesbeeanneereen 47
2.5. MOAEI0 PrOPUESTO . .....cviiiieiiieie ettt ra e e sre e 52
2.6. El efecto moderador de la cultura sobre [a CIM.........c.ccoovviiiiieiiie e 57
2.7. El efecto moderador de la cultura sobre los elementos del modelo estudiado......... 59
(OF: 1o 11 (U] [T IV I=1 (oo [o] (oo | I- WSO USRORSN 61
3.1. DeSCripCiOn de 1a MUESEIA .......cviirieieierieieeeie e e 63
3.1.1. SeleCCiOn de 1a MUESEIA .......ccueierieieie et 63
3.1.2. Método de recogida de 10S datos ..........ccceeveiiieiieiiiiieieere e 67
3.1.3. Explicacion del cuestionario y escalas utilizadas...........cc.cooeeeveienniicicnnnnne 67
3.2. Andlisis de las propiedades psicométricas de las escalas: EI Analisis Factorial
ConfirmMatorio (AFC). ..ottt ettt sre e re e e sre e 70
3.2.1. Anédlisis Factorial Confirmatorio de la CIM y Elementos del servicio ................ 71
3.2.2. Analisis Factorial Confirmatorio de las Dimensiones Culturales Individuales.... 74
3.3. Dimensiones Culturales INdividUuales ...........cccccveiveviiiiiiciecc e 77
Capitulo 4. RESUITAUOS........eveeieiiiieieeeeie ettt 84
4.1. Analisis del modelo planteado............cccoveiveiiiiieie e 86
4.2. ANAlisis de 1aS COVATANZAS .........c.coveiiiiieiie e 89
4.2.1. Anélisis de las covarianzas del efecto moderador de la cultural sobre los constructos
(0 L= = T 1Y RSP 92
4.2.2. Andlisis de las covarianzas del efecto moderador de la cultural sobre los constructos
de 0s elementos del SEIVICIO ..........ccciiiie i e 95
Capitulo 5. Conclusiones, Implicaciones y LimitaCiones..........c.cccevvevieieivicieesieennnn, 101
5.1, CONCIUSIONES. ....ccviiitieeiee ettt ettt ettt st be e saa e et e e s beeebe e saneebeenneas 103
5.2. Implicaciones, limitaciones y futuras lineas de investigacion.................cccccueeveen. 105
Capitulo 6. Referencias bibliografiCas............ccccvvveviiiiiiiie e 106

10



11



INDICE

DE TABLAS Y FIGURAS

Tablas:

Tabla 1: Dimensiones de la CIM identificadas en la literatura ...........cccccooeveiiicniennnnn 33
Tabla 2: Aportaciones destacadas de CIM .........cccooeviveiiiiciieene e 36
Tabla 3: Dimensiones Culturales de HOTStede ..o 50
Tabla 4: Definiciones destacadas de HOfStede ... 51
Tabla 5: Informacion de 10S eNCUESTAUOS ..........cccveieierieieieie e 63
Tabla 6: Presentacion de los diferentes items sobre CIM ... 67
Tabla 7: Presentacion de los diferentes items sobre elementos del servicio .................. 68
Tabla 8: Presentacion de los diferentes items sobre Dimensiones Culturales Individuales
........................................................................................................................................ 69
Tabla 9: Propiedades psicométricas de las escalas de CIM y Elementos del servicio ... 73
Tabla 10: Matriz Validez discriminante de CIM y Elementos del servicio ................... 74
Tabla 11: Propiedades psicométricas de las escalas de Dimensiones Culturales
INAIVIAUAIES ..ottt be et 75
Tabla 12: Matriz Validez discriminante de Dimensiones Culturales Individuales ........ 77
Tabla 13: Puntuaciones de las Dimensiones Culturales Individuales y de Hofstede ..... 80
Tabla 14: DiStancia 08 POUET ........ccueiiiiirieiie et 81
Tabla 15: AVErsioNn @l MESQO0........coiiiiiiieeeee s 81
Tabla 16: COIECHIVISMO.....ccuiiiiiieiieiee et 82
Tabla 17: MaSCUlINIAA .......ccooiiiiieieee e e 82
Tabla 18: Orientacion a largo Plazo ...........ccceiveiiiic i 82
Tabla 19: Indulgencia VS FeSLHCCION ..........cccveivieiiiiieie e 83
Tabla 20: Relaciones entre los elementos del SErVICIO ...........ccovvviiiicieic i 88
Tabla 21: Test de Leneve para homogeneidad de la varianza...........ccccoeeeeveicicnennnne 91
Tabla 22: Test de Paralelismo para la homogeneidad de las pendientes........................ 91
Tabla 23: ANCOVA de la coherencia del mensaje por pais.........cccovveverenencnenennnen 92
Tabla 24: ANCOVA de la interactividad por paiS .........ccccceevveieiieieciece e 94
Tabla 25: ANCOVA del entorno POr PaIS.......ceecueeieiieiieeie e 95
Tabla 26: ANCOVA de los empleados Por PaiS..........cccveeeieeieciieiee e 97
Tabla 27: ANCOVA de 10s clientes Por Pais ........cccevveveeieiiieiece e 98
Tabla 28: ANCOVA del tiempo POF PaIS ....cvecvveieeieiieiie ettt 100

12



Figuras:

Figura 1: Modelo de investigacion ProPUESTO .........c.coevrererieire e 56
Figura 2: Distribucion entre hombres y mujeres encuestados...........cccocveeeerencenennn. 64
Figura 3: Distribucion por edades de 10S enCUeStadosS...........cocoveveereerieiieeieeie e 64
Figura 4: Distribucion por situacion laboral de l0s encuestados...........cccccvvevveiiveiieennnns 65
Figura 5: Distribucion por compafiia con la que los encuestados visitan el restaurante...

........................................................................................................................................ 66
Figura 6: Distribucion por frecuencia con la que los encuestados visitan el restaurante ...
........................................................................................................................................ 66
Figura 7: Modelo de investigacion propuesto con datosS..........cccccveveerieiiereeiesieeieennens 87
Figura 8: Distribucion con respecto a la normal............cccccvieieiiiinnnic i 90
Figura 9: La coherencia del mensaje en funcion del pais..........cccccooevviiieneiiencnnenn, 93
Figura 10: La interactividad en funcion del pais..........ccocoovieriiiiinnniieeeee 94
Figura 11: El entorno en funcion del Pais .........ccoeoeieieieniience e 96
Figura 12: Los empleados en funcion del PaiS ..........ccoeviirereineneiee e 97
Figura 13: Los clientes en funcion del PaiS..........ccovevveieiieiecic e 99
Figura 14: El tiempo en funcion del pais..........ccceevvveiicic i 100

13



14



RESUMEN ESTRUCTURADO

Objetivo: El presente trabajo tiene tres objetivos: (1) analizar la satisfaccion percibida
del consumidor de McDonald’s derivada de los elementos de servicio que forman sus
establecimientos; (2) estudiar el modo en que llega a sus clientes mediante la
Comunicacion Integrada de Marketing y (3) examinar la influencia existente de las

Dimensiones Individuales Culturales sobre la CIM y los elementos del servicio.

Metodologia: Este trabajo se basa en un disefio de investigacion que adopta un enfoque
cuantitativo, principalmente. Primero, se realiza una revision de la literatura, dando lugar
al modelo propuesto. Segundo, se describen los datos de la muestra recogida y se trata
dicha informacion a través de un AFC para la CIM y para los elementos del servicio y
para las dimensiones culturales individuales junto con su matriz de validez discriminante,
asi como la comparacién de las puntuaciones de las dimensiones culturales individuales
y de Hofstede y el desarrollo de un ANOVA para cada dimension. Este proceso ha dado

a conocer las dimensiones que difieren de un pais a otro.

Resultados: Los resultados se han obtenido a partir del desarrollo de un ANCOVA
atribuyendo la cultura nacional como factor, evidenciando el efecto que tiene sobre la
CIM vy sobre los elementos del servicio del modelo propuesto y estableciendo como
covariables las dimensiones que han resultado de los ANOVAs mencionados

anteriormente.

Limitaciones: La principal limitacidon de este trabajo ha sido la muestra reducida. Sin
embargo, también ha sido dificultoso obtener respuestas por presuposicion de que pudiera
tratarse de publicidad por parte de la empresa analizada. Asimismo, ha resultado compleja
la recogida de muestra por parte de la poblacién china a causa de la desconfianza

percibida y la ausencia de medios para la difusion del cuestionario.

Implicaciones: Este trabajo arroja luz sobre las estrategias que pudiera adoptar
McDonald’s en sus restaurantes en lo que respecta a la Comunicacion Integrada de
Marketing y en el disefio y gestion de los elementos del servicio en los establecimientos

considerando, ademas, la importancia de la adaptacion a cada cultura.
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Resumen

McDonald’s es una cadena de restaurantes de comida rapida que opera a nivel
global, optando por una relativa estandarizacion de su identidad corporativa y de su
gestion y administracién de recursos. Los restaurantes McDonald’s suelen tener la misma
estética y, ademas, ofrecen productos similares y prestan un servicio estandarizado en
todos los paises. No obstante, la sociedad de cada pais tiene sus peculiaridades por lo que,
a la hora de percibir el valor de la experiencia, existen diferencias segun la cultura del
pais en el que ejecuta su actividad econdmica. El objetivo del presente trabajo es analizar
la satisfaccion percibida del consumidor de McDonald’s en funcion de su cultura, ademas
de estudiar el modo en que llega a sus clientes a través de la Comunicacion Integrada de
Marketing.

PALABRAS CLAVES
Fast Food, CIM, cultura, satisfaccion, valor de la experiencia.
Abstract

McDonald's is a chain of fast food restaurants that it operates globally, opting for
a relative standardization of their corporate identity and management and resource
management. McDonald's restaurants tend to have the same aesthetic and, in addition,
offer similar products and provide a standardized service in all countries. However, the
society of each country has its peculiarities so that, when it comes to perceiving the value
of experience, there are differences according to the culture of the country in which it
carries out its economic activity. The objective of this paper is to analyze the perceived
satisfaction of McDonald's consumers based on their culture, as well as to study how they

reach their customers through Integrated Marketing Communication.
KEY WORDS

Fast Food, IMC, culture, satisfaction, experiencial value.
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1. Introduccion

Los ritmos frenéticos que caracterizan la vida diaria del consumidor medio en la
sociedad actual han afectado las formas en las que se satisfacen algunas de las necesidades
bésicas para el ser humano. En este sentido, la alimentacion es una de las necesidades
principales y uno de los cambios mas relevantes es la escasez de tiempo a disposicion
para alimentarse. Por ello, la importancia de poder recurrir a lugares que sirvan comida
en el menor tiempo posible resulta ser cada vez mayor (Farzana, Rozhany Sabarudin,
2011; Intan, Mohd, Bibi y Mohd, 2015). Por consiguiente, en esta situacion los
restaurantes fast food encuentran una gran ventaja competitiva puesto que tienen los
recursos y el know-how para ofrecerles a sus clientes comida a su gusto y sin emplear
mucho tiempo tanto en la elaboracion como en el tiempo de espera. Es un fenébmeno muy
comun especialmente en los paises méas desarrollados e interesa cada vez mas también a

las economias emergentes (Goyal y Singh, 2007).

El caso de McDonald’s destaca por su relativa estandarizacion del marketing
internacional en los diferentes lugares en los que esta establecido puesto que mantiene la
misma linea de productos, ofrece el mismo servicio y los establecimientos constituyen
una misma estética y disefio, por lo que la imagen que esta empresa quiere transmitir es

la misma en todos los paises.

En cambio, desde la perspectiva del cliente, la imagen cambia en funcion de la
cultura nacional de la que proviene. Cada cultura se distingue por el dominio de unos
valores, costumbres, tradiciones y principios. Por tanto, cabe esperar que la satisfaccion
va a ser percibida de forma diferente en funcion de las caracteristicas de cada pais.

En este sentido, la percepcién de un cliente acerca de un restaurante se puede
medir a través del valor de la experiencia (Chen y Peng, 2014; Wu y Liang, 2009).

Wu y Liang (2009) estudian la satisfaccion como una evaluacion que da lugar a
una reaccion de la experiencia del consumidor. Por tanto, representa un factor
determinante para conocer el valor de la experiencia del cliente. Ademas de la percepcion
de la satisfaccién, también es importante saber como se concibe la Comunicacion
Integrada de Marketing (CIM), que representa un antecedente del capital de marca y de

la satisfaccion de los clientes (Porcu, del Barrio y Kitchen, 2012).
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Segun Porcu, Del Barrio y Kitchen (2017) la CIM es un proceso en el que los
stakeholders interactGan para llevar a cabo la planificacion interfuncional y la alineacién
de procesos organizacionales, analiticos y de comunicacion, permitiendo asi la
posibilidad de dialogo transmitiendo mensajes coherentes y transparentes a través de
todos los medios para fomentar a largo plazo relaciones rentables que crean valor. En su
trabajo, Porcu et al. (2017) desarrollaron y validaron una nueva escala de medida para
medir la CIM en la empresa como un concepto multidimensional compuesto por cuatro
dimensiones: coherencia del mensaje, interactividad, enfoque estratégico orientado hacia
los stakeholders y alineacion organizacional. El presente trabajo analizara la CIM desde
la perspectiva del consumidor y para ello se centrara en las dos primeras dimensiones que

son susceptibles de ser evaluadas desde el punto de vista del consumidor.

Porcu et al. (2017) concluyeron que “la coherencia del mensaje junto con las
estrategias de posicionamiento, la coherencia en los componentes visuales de la
comunicacion y la coherencia entre los mensajes de producto y servicio son los tres
elementos principales capturados por esta dimension”. La dimension de interactividad fue
definida también por Porcu et al. (2017) como “el elemento sine qua non para establecer
una comunicacion simétrica bidireccional, una condicion esencial para el didlogo entre la

organizacion/marca y todos los grupos de interés”.

Este trabajo pretende investigar, en primer lugar, si los elementos que forman el
valor de la experiencia del consumidor son aplicables a diferentes culturas. En segundo
lugar, se quiere analizar el factor moderador de la cultura del cliente en las variables que
forman el valor de la experiencia y la CIM. Y, de este modo, conocer el nivel de

satisfaccion ante el servicio que ofrece la empresa en cada pais.

22



Capitulo 2. Revision de
la literatura




24



2. Revision de la literatura

2.1. Internacionalizacion de empresas

La literatura existente sobre la globalizacién afirma que las empresas estan cada
vez mas expuestas a influencias “internacionalizantes”. La internacionalizacion de las
actividades empresariales se produce mediante la exposicion a clientes, proveedores o
alianzas fuera de una sociedad o economia de origen, asi como la regulacién homogénea
en todas las instituciones. Se trata del alcance y la explicacion de la convergencia y la

divergencia (Harzing y Sorge, 2003; Gooderham, Nordhaug y Ringdal, 1999).

A partir del estudio de Pugh y Hickson (1996) los académicos plantearon la
internacionalizacion de la siguiente manera: “La convergencia de una organizacion se
refiere a qué tan lejos estan las organizaciones en diferentes paises de la convergencia
global en términos de operacion y gestion y, por el contrario, hasta qué punto influyen
los factores culturales especificos de modo que el gerente sea eficaz en situaciones
transculturales”. Este afan por la internacionalizacién motiva a las empresas a extenderse
a nivel mundial. He aqui la razon por la que los gerentes y las partes interesadas
desarrollan estrategias para satisfacer las preocupaciones en los mercados internacionales
(Haley y Boje, 2014).

La internacionalizacion también es concebida como un modelo que,
particularmente, se refleja en el diamante de Porter: condiciones de los factores;
estrategias, estructura y rivalidad firmes; condiciones de demanda y sectores e industrias
de apoyo (Porter, 1990). Es decir, la internacionalizacion de una empresa multinacional
tiene un gran impacto en los campos que rigen su estructura y funcionamiento. Estas
estrategias de internacionalizacion se refieren a la forma en que la multinacional establece
relaciones entre la sede, las filiales y los diversos mercados y contextos institucionales en

los que operan.

No obstante, no todo son ventajas ya que algunos académicos que han estudiado
la expansion de las empresas durante su conversion en multinacionales han sefialado que
existen diversos inconvenientes a la hora de internacionalizarse tales como una mala
coordinacion y control (Zaheer, 1995), distancia cultural e institucional (Prahalad y Doz,
1987) y falta de ajuste en la transmision de sistemas, culturas y tecnologias desde el pais
de origen hasta el pais de destino (Hymer, 1976).
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Por otro lado, Middleton, Liesch y Steen (2011) concluyeron, en sus
investigaciones sobre internacionalizacion, que los gerentes perciben y construyen el
tiempo subjetivamente, en lugar de basarse en tiempo real para comprender y llevar a

cabo eventos y procesos.

En definitiva, la internacionalizacion consiste en la expansion de paises en tiempo
y espacio con el fin de impulsar la creacion 6ptima de valor. La colaboracion entre las
partes interesadas que abarcan los paises de origen y los paises de destino dan forma a la

internacionalizacion (Dunning, 2009; Barad, 2011y Haley y Boje, 2014).

Una vez contemplada la internacionalizacion a nivel general, se procede a un paso

mas especifico: conocer la internacionalizacion de McDonald’s.

McDonald's, dentro de una economia mundial donde las interdependencias
parecen constituir la regla predominante, demuestra que ciertos valores aplicados en
accion podrian proporcionar la clave para mejorar el valor de marca y que la
internacionalizacion de la organizacion sea mas que una mera respuesta a la competencia
(Dabija y Postelnicu, 2015).

Por ello, actualmente, McDonald’s se ha convertido en la principal empresa
multinacional formada por una cadena de restaurantes de comida rapida (McDonald’s,
2018) por lo que este liderazgo en el mercado por este tiempo prolongado y la elevada
notoriedad internacional hacen que resulte interesante conocer en profundidad esta

organizacion.

Todo se remonta al siglo XX, cuando en el afio 1937 concretamente, los hermanos
Richard y Maurice McDonald implantaron el primer restaurante McDonald's en Pasadena
(California) dando a conocer el concepto de servicio rapido con productos de calidad y a
un precio muy bajo (Vignali, 2001). La idea, en términos de modelo de negocio, se llevo
a cabo desde los inicios caracterizandose por el servicio de la comida servida directamente
en el coche y se representd con los caracteristicos arcos dorados iluminados, grandes

ventanas y un ambiente atractivo y comodo para familias con hijos.

En 1954, un vendedor predijo beneficios en este mercado y firmo un acuerdo de
franquicia con los hermanos McDonald, quienes le dieron la oportunidad de franquiciar
McDonald's en los Estados Unidos. En 1967, la compafiia habia comenzado su expansion

internacional abriendo el primer restaurante de comida rapida en Canada (Vignali, 2001).
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Esta decision fue la clave que le introdujo a la internacionalizacion y al potencial

que dispone hoy en dia (Davydova, 2016).

A partir de ahi, McDonald’s comenz6 a desarrollar su posicionamiento y a avanzar
hasta la actualidad. En estos tiempos, McDonald’s adopta una vision clara que la extiende
en todos los medios, las redes sociales e Internet, en general. Esta vision responde a

calidad, servicio, limpieza y valor, principios que dan lugar a la satisfaccion del cliente.

Ademaés de la orientacion hacia el cliente, McDonald’s aplica un modelo
empresarial que implica a franquiciados, proveedores y empleados, representandose por
‘el taburete de las tres patas’. Por otro lado, opera como inversor en propiedades,

franquiciador de algunos restaurantes y operador de otros.

Todo ello lleva a la empresa a atender a mas de 68 millones de clientes por dia,
aproximadamente, en mas de 36 000 establecimientos, en 119 paises alrededor del mundo
y con 1.7 millones de empleados, registrando unos ingresos de 32 mil millones
(McDonald's Corporation, 2012).

En concreto, a cierre del afio 2013, cuenta con 461 restaurantes, 92 restaurantes
de la compaiiia, 369 restaurantes franquiciados y 23 000 empleados directos en Esparfia
(McDonald’s, 2018).

Respecto al tipo de clientes al que se dirige, McDonald’s, en sus inicios, se
orientaba hacia un publico objetivo limitado a familias con nifios, centrando su estrategia
especialmente en los méas pequefios. Sin embargo, con el paso de los afios, la cadena se
ha ido expandiendo y dirigiendo a un publico de masas.

En lo que concierne al tipo de servicio, el formato de la empresa se basaba
Unicamente en servicio mostrador y servicio McDrive o McAuto. Hoy en dia, el
restaurante ofrece otros tipos de servicios con el fin de adaptarse mejor al cliente como,
por ejemplo, la disposicion de cabinas donde el cliente pide su mend, paga y recoge su

pedido o el McDelivery, cuya funcidn consiste en llevar el pedido a domicilio.

En relacion al producto en si, McDonald’s es conocido por la hamburguesa, las
patatas fritas, los refrescos y los helados tanto en mend grande como el infantil al que
denominan ‘Happy Meal’. Aunque, desde ya hace unos afios, ha ampliado su oferta de
productos a batidos, desayunos, postres, ensaladas, frutas, asi como productos tipicos y

exclusivos en los diferentes paises.
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En especifico, sus productos insignia son la Big Mac, el cuarto de libra,
McChicken, McNuggets, Happy Meal, McFlurry, McMuffin y McCafé (McDonald’s,
2018).

Otra caracteristica importante, ya mencionada, es el logotipo de la empresa que se
cred en 1960 y fue disenado en forma de ‘arcos dorados’ formando una ‘M’. Durante los
comienzos, el logo estaba recogido en un fondo rojo. Sin embargo, los restaurantes de
McDonald’s de algunos paises de Europa como Alemania, Reino Unido, Francia y
Espafia tomaron la decision de cambiar su imagen incorporando el logo en un fondo
verde. El fin de esta idea era trasmitir el concepto de un desarrollo sostenible lo que hizo
de esta estrategia el éxito de su marketing (Branzai, 2018).

Siguiendo con los elementos que constituyen su marketing, McDonald’s ha
destacado siempre por sus campafias de publicidad tanto en los medios de comunicacion
habituales como vallas y sefializaciones o como patrocinadora de eventos deportivos.
Dado que el publico objetivo de esta empresa eran principalmente los nifios, su publicidad
se centraba en el publico objetivo llamando la atencién a traves del payaso Ronald
McDonald (McDonald’s, 2018).

Este personaje fue el protagonista de la imagen de marca lo que permitid la
participacion en diversos actos publicos, actos caritativos y espectaculos para nifios que
la propia empresa organiza y gestiona. De hecho, la empresa cuenta con una asociacion
civil denominada Fundacion Infantil Ronald McDonald presente en todo el mundo. Su
finalidad es fomentar, identificar y sostener programas cuya funcién es mejorar la salud
y el bienestar de los nifios. En concreto, hay 389 Casas Ronald McDonald desarrollando
sus actividades en 37 paises con la ayuda de méas de 305 000 voluntarios y empleados,
mejorando la calidad de vida de mas de 20 000 familias y 9 millones de nifios al afio
(McDonald’s, 2018).

En definitiva, esta empresa parece tener un claro y eficaz posicionamiento a nivel
mundial ademéas de una alta notoriedad en el mercado internacional como se ha
mencionado anteriormente (Talpau y Boscor, 2011) puesto que ha sido el ejemplo a seguir
para muchas empresas de comida rapida, atendiendo continuamente a las necesidades del

mercado.
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Si bien, en ocasiones, la comida es juzgada por mala calidad y perjudicial, por
sonrisas incobmodas y simuladas de los trabajadores, Davydova (2016) asegura que el
punto clave es que es una compafiia que tiene la posibilidad de establecer objetivos altos

y lograrlos.
2.2. Comunicacion Integrada de Marketing

El concepto de CIM surgio a finales de los afios ochenta, aungue la investigacion
academica sobre este concepto empezd a principios de los afios noventa con la primera
definicién de la CIM propuesta por Caywood, Schultz y Wang (1991) y logré su

crecimiento a lo largo de los ultimos treinta afios (Porcu et al., 2017).

Desde los origenes del concepto se abrié un debate acerca de la validez del
concepto. Por ejemplo, Cornelissen (2000) argumenté que la CIM representaba sélo una
moda temporal sin un apoyo académico suficiente, afirmacion luego rebatida por Schultz
y Kitchen (2000), quienes defendieron el concepto y enfatizaron el hecho de que, al
tratarse de un concepto que se encontraba en un estado germinal, precisaba todavia de
mayores esfuerzos por parte de los investigadores para el desarrollo de un aparato tedrico
mas sélido. Asimismo, en los afios noventa muchos académicos se interesaron por el
analisis de las facetas o dimensiones del concepto de CIM. Por ejemplo, los autores
Duncan y Everett (1993) se dieron cuenta de que la CIM era tanto un concepto como un

proceso Yy, por tanto, era dificil llegar a una definicion que reflejara la CIM en su totalidad.

Schultz y Kitchen (1997), por su parte, también afirmaron, en un estudio
exploratorio de CIM en agencias de publicidad de EE. UU., que la literatura sobre CIM
hasta ese momento se habia centrado principalmente en aplicarla en lugar de entender sus
principios y teorias basicas. Estos autores concluyeron que una conceptualizacion de la
CIM mas relevante y aceptable es crucial para promover el crecimiento y la préactica de

este término en las organizaciones.

Mas recientemente, Ots y Nyilasi (2015) sefialaron que la CIM representa todavia
un importante objeto de investigacion y que existen limitadas evidencias empiricas que
demuestran los efectos que derivan de su implementacion. En esta linea, estos autores
sefialaron que la CIM es un proceso comercial estratégico que involucra diferentes
stakeholders para la comunicacion de marca, sin embargo, aln se desconocen las razones

que justifican la dificultad de su implementacién practica.
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Para ello, Ots y Nyilasi (2015) llevaron a cabo una investigacion que
proporcionaba una explicacion novedosa para tales fallas. De este estudio, los autores
elaboraron cuatro modelos mentales basicos, que a su vez revelaron cuatro aspectos
fundamentales de la disfuncion de implementacion de CIM: falta de comunicacion,
excesiva departamentalizacion, pérdida de confianza y descontextualizacion. Segun estos
autores, la gestion de los modelos mentales de aquellos que llevan a cabo la CIM es
esencial para hacer que este concepto sea un éxito en el &mbito del marketing y es una
condicion necesaria para que este ambito de estudio pueda avanzar y contribuir a una

implementacion exitosa de la CIM.

Por otro lado, Moriarty y Schultz (2012) transmitieron la idea de que los
académicos siempre han reconocido que el contexto organizacional de la implementacién

de la CIM es un area importante para la investigacién empirica.

Peltier, Schibrowsky y Schultz (2003) destacaron la creciente importancia y el
potencial de la naturaleza interactiva de los nuevos medios y su papel en la generacion de

interaccion con los clientes, a través de la propuesta de una “CIM interactiva”.

Es posible concluir que el debate entre académicos y profesionales sobre la CIM
sigue abierto, siendo la medicion de los programas de CIM una de las cuestiones mas
dificiles de resolver desde los origenes de este concepto. En esta linea, Cook (2004) apoya
los argumentos de los autores que consideran que la CIM esta en continua evolucion y

gue se esta expandiendo mas alla del marketing.

Por su parte, con una vision mas amplia, Kliatchko (2002) opin6 que la CIM puede
considerarse conceptualmente un término histérico, pero operativamente actual. Es decir,
este autor considera que la CIM, en términos de concepto, esta envuelta en dos principios
fundamentales: (1) integracién o coordinacion en si mismo y (2) la orientacién al
consumidor. Sin embargo, es operativamente actual porque los avances tecnoldgicos han
hecho que sea méas necesaria la integracion y coordinacion de los mensajes. Ademas,
gracias a la tecnologia, es posible para los profesionales del marketing poner en préactica

la integracion y la orientacion al cliente.

Por otro lado, Schultz (2003) defiende la "proxima concepcion de CIM". Este es
un concepto que reune los nuevos requisitos de las organizaciones que se centran en el

consumidor dentro del mercado actual.
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Es decir, consideran que la obtencion, la retencion, el aumento y el traslado de

clientes a la empresa hacen que los ingresos incrementen a lo largo del tiempo.

Siguiendo con el debate acerca de la necesidad de una mayor investigacion sobre
el concepto, Kliatchko (2005) sugiere que la CIM se ha convertido en una tendencia
irreversible entre académicos y profesionales de la industria. Por ello, este autor, en lugar
de considerarlo como una revolucion en el pensamiento de marketing, parte de que la
CIM surgié como una evolucion natural en la comunicacion de marketing, provocada por
cambios drasticos en al menos tres areas principales: el mercado, los medios de
comunicacion y el consumidor. Schultz y Kitchen (2000) afirmaban que son cuatro los
elementos que impulsan los cambios en el mercado actual, es decir, la préctica de las
comunicaciones de marketing viene dada por la digitalizacion, la tecnologia de la
informacién, la propiedad intelectual y los sistemas de comunicacidn. Pese a estos
conocimientos, estos autores apoyaban la idea de que era necesario conocer los

antecedentes para seguir investigando.

Tal y como sugieren los autores anteriores, es necesario echar la vista atrds para
analizar el origen de la CIM. En este sentido, segin la primera definicion de CIM,
propuesta por Caywood et al. (1991) y adoptada por la American Association Advertising
Agencies, este concepto represe como la coordinacion y coherencia del mensaje, el uso
de una variedad de disciplinas de comunicacion para trabajar en una sinergia basada en

un plan exhaustivo.

Entre otras primeras definiciones de CIM maés destacables, se encuentra la que

facilitan Duncan y Caywood (1996), quienes definieron la CIM como:

‘un concepto de planificacion de comunicaciones de marketing que reconoce el
valor de un plan integral que evalUa los roles estratégicos de una variedad de disciplinas
de comunicacién: publicidad general, marketing directo, promocién de ventas, y
relaciones publicas. La combinacion de estas disciplinas tiene la funcion de proporcionar

claridad, coherencia y mdximo impacto de comunicacion’.

Si bien unos afos antes, Nowak y Phelps (1994), a pesar de no proponer
explicitamente una definicion explicita de CIM, optaron por tres “conceptualizaciones”
que extrajeron de la literatura existente sobre la CIM: comunicaciones de marketing de
una sola voz, comunicacion integrada de marketing y comunicacion coordinada de

marketing.
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Entre los autores que reconocieron que el radio de accién de la CIM va mas alla
del marketing se encuentran Schultz y Schultz (1998), quienes propusieron una nueva
definicion de CIM para captar el alcance actual y futuro de CIM tal y como lo han visto
desarrollarse. Esta definicion se basa en los estudios de CIM que se han realizado en el
pasado, asi como en las experiencias de las organizaciones que han implementado su

enfoque. En este sentido, Schultz y Schultz (1998) definieron la CIM como:

“La CIM es un proceso comercial estratégico utilizado para planificar,
desarrollar, ejecutar y evaluar programas de comunicacion de marca coordinados,
medibles y persuasivos a lo largo del tiempo con consumidores, clientes, prospectos y

otras audiencias internas y externas especificas y relevantes.”

Mientras hace una década Kliatchko (2008) afirmaba que las primeras
investigaciones del desarrollo de la CIM se centraban en las definiciones de los conceptos,
los trabajos mas recientes tales como Tafesse y Kitchen (2016) y Porcu et al. (2017)

aseguran gue lo mas relevante es la medida.

En concreto, Kliatchko (2008, 2009) considera la CIM como la evolucion de la
armonizacion tactica y una integracion estratégica comercial expresandola como “un
proceso empresarial impulsado por la audiencia para gestionar estratégicamente los
stakeholders, el contenido, los canales y los resultados de los programas de

comunicacion de marca’”.

Ademas, Kliatchko (2008) expuso que los gestores encargados de comunicacion
de marketing tenian que lidiar con problemas no resueltos relacionados con la creacién
de contenido en los medios. Estos problemas estan relacionados con la idoneidad,
conveniencia, adecuacién con una coherencia de contenido creado por el consumidor con
la vision de marca y las consideraciones estratégicas, asi como suplantacion de identidad,
derechos de autor y fiabilidad del contenido. En definitiva, son éstas algunas de las
preocupaciones mas importantes que los gerentes de CIM deben tratar y enfrentar a la

hora de exponer y utilizar estos medios.

Por su parte, Selvakumar (2014) interpreto la CIM como un concepto emergente
en marketing en el que todas las principales actividades de promocion se utilizan para

crear un resultado sinérgico y enviar un mensaje claro y coherente a los clientes.
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Este autor realizd su investigacion basandose en publicidad, boca a oido,
promocion de ventas, patrocinios de eventos y relaciones publicas que son mas aplicables
en la industria de restaurantes de servicio rapido en las cuatro dimensiones principales,
conocimiento de marca, asociacion de marca, percepcion de la calidad y lealtad de marca

que ayudan a crear valor de marca.

Finalmente, para culminar la recopilacion de definiciones que tratan de describir
la CIM, se procede a ver como Porcu et al. (2017) conceptualizaron la CIM, basandose
en una extensa revision de definiciones y modelos tedricos que los llevo a definir la CIM

como:

“El proceso interactivo centrado en las partes interesadas de planificacion
interfuncional y la alineaciobn de procesos organizacionales, analiticos y de
comunicacion que permiten la posibilidad de dialogo transmitiendo mensajes coherentes
y transparentes a través de todos los medios para fomentar a largo plazo relaciones

rentables que crean valor.”

Ademas, estos autores han desarrollado un analisis detallado de las dimensiones

identificadas del constructo, concluyendo que la CIM es un concepto multidimensional.

Existen numerosas dimensiones identificadas por diferentes autores que miden la

Comunicacion Integrada de Marketing.

Tabla 1: Dimensiones de la CIM identificadas en la literatura

Autor/es Dimensiones ‘
1) Unasolavoz
2) Comunicaciones Integradas
Nowak y Phelps (1994) . L )
3) Campafias de comunicacion de marketing
coordinadas.
1) Marketing directo
2) Unavoz
3) Campafias de comunicacion de marketing
Phelps y Johnson (1996) )
coordinadas
4) Responsabilidades aumentadas

5) Obijetivos relacionados con la respuesta
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1) Una sola voz (consistencia, integracion y
sinergia)

Ewing, De Buss
. y 2) Marketing directo

Ramaseshan (1998) N
3) Responsabilidades aumentadas

4) Objetivos de respuesta
1) Un dnico responsable para todas las herramientas
de comunicacion
Low (2000) 2) Un objetivo estratégico comun para todas las
herramientas de comunicacion
3) Mensaje de comunicacion comdn
1) Enfoque estratégico orientado a los publicos
Klitachko (2005) obj-et|vo )
2) Orientacion al canal
3) Resultados mensurables
1) Comunicaciones unificadas para un mensaje e
imagen consistentes
2) Comunicaciones diferenciadas para multiples
grupos de clientes
Lee y Park (2007) o
3) Comunicaciones centradas en base de datos para
resultados tangibles
4) Comunicaciones que fomentan las relaciones con
los clientes actuales
1) Ventas directas y promocion
Wang, Wu y Yuan (2009) 2) Relaciones publicas
3) Publicidad

Fuente: Porcu (2014)

En este trabajo fin de master se parte de la investigacion de Porcu et al. (2017),
quienes desarrollaron y validaron una nueva escala de CIM. No obstante, en este caso se
aplicaran s6lo dos de las dimensiones propuestas por estos autores: la coherencia del

mensaje y la interactividad.

Porcu et al. (2017) consideran que “la coherencia del mensaje junto con las

estrategias posicionamiento, la coherencia en los componentes visuales de la
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comunicacion y la coherencia entre los mensajes de producto y servicio son los tres

elementos principales capturados por esta dimension”.

Esta dimension hace referencia al primer nivel de CIM, propuesto por Schultz y
Schultz (1998), es decir, a la coordinacién de todos los elementos de las comunicaciones

de marketing para lograr sinergia y coherencia.

Por otro lado, la dimension de interactividad fue definida por Porcu et al. (2017)
como “el elemento sine qua non para establecer una comunicacion simétrica
bidireccional, una condicion esencial para el didlogo entre la organizacion / marca y

’

todos los interesados”.

Estos autores indican que tal y como se presenta el actual panorama, es esencial
para las organizaciones promover bien sus marcas entre los usuarios finales no sélo para
eclipsar a los competidores sino también para sobrevivir a largo plazo. Esta accion, de
acuerdo con Selvakumar (2014), se logra con la promocién de la marca ya que aumenta
la conciencia de los productos y servicios y, finalmente, aumenta sus ventas, 1o que genera

grandes ganancias e ingresos para la organizacion.

Para obtener ese valor de marca, la CIM constituye herramientas como la
publicidad, las relaciones publicas, los medios masivos y, actualmente, el marketing
digital, que significan para la empresa un impulso derivado de las estrategias y la
coordinacion, logrando asi el éxito de una empresa (Mora, 2013). Este autor investigo
sobre como los establecimientos de ocio aplican las herramientas de las CIM. Para ello,
midio la utilidad de la CIM en restaurantes y concluy6 con que los establecimientos que
aplican de mas de cuatro herramientas de CIM son lugares con un gran rendimiento y

posicionamiento, asi como diferenciacion.

Las herramientas de CIM van de la mano con la tecnologia. Por ello, las empresas,
sobre todo, las que se dedican a actividades de ocio se enfrentan a los grandes avances
tecnoldgicos. En este sentido, las TIC se han convertido en las aliadas de las empresas ya
que éstas permiten conocer mejor a los clientes de modo que influyen significativamente
en sus estrategias de marketing y comunicacion (Séric y Saura, 2012). Ademas, estos
autores aseguran que las TIC son las promotoras de la nueva perspectiva de la CIM,

reflejadas como un factor que implica el desarrollo del valor de marca.
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En definitiva, los expertos de marketing dedican toda su atencidn hacia los clientes
ya que éstos son los que influyen a la hora de tomar decisiones (Mulhern, 2009 y
Kliatchko, 2009).

Para ello, deben llevar a cabo adaptaciones a los avances e innovaciones
tecnoldgicas para poder anticiparse y enfrentarse a las invariabilidades que surgen en el
mercado. Y esta es la razén por la que autores como Séric y Saura (2012) defienden la
incorporacion de la CIM en las estrategias de marketing, siempre que la comunicacion
sea eficazmente integrada y transmita un mensaje claro y coherente por via de las

herramientas de las que este proceso dispone.

También es muy importante que los consumidores perciban la coherencia del
mensaje. Séric y Saura (2012) demostraron, en su estudio, que la percepcion de los
huéspedes tiene la capacidad de influir significativamente en la creacién del valor de
marca, sobre todo en la imagen, la calidad percibida y la lealtad. EI mensaje que deben
transmitir las empresas debe ser claro y coherente, es decir, los mensajes dirigidos a los
clientes no tienen que ser totalmente iguales, sino que se deben complementar y no

contradecirse (Séric y Saura, 2012 y Torp, 2009).

Por otro lado, Kim y Kim (2005) examinaron las dimensiones subyacentes del
valor de marca y cémo afecta el desempefio de las empresas en la industria de la
hospitalidad, en particular, hoteles de lujo y cadenas de restaurantes. A raiz de estos
objetivos, estos autores determinaron, siguiendo los resultados de su estudio empirico,
que la lealtad a la marca, la calidad percibida y la imagen de marca son componentes
importantes del valor de marca basado en el cliente. Se encontr6 una relacion positiva
entre los componentes del valor de marca basado en el cliente y el desempefio de las
empresas en hoteles de lujo y cadenas de restaurantes. Al mismo tiempo, ese valor de
marca que se obtiene se debe atribuir a la aplicacién de la CIM, sobre todo, en las dos

dimensiones estudiadas.

Tabla 2: Aportaciones destacadas de CIM

Autores Definiciones ‘

La promocion de la marca aumenta la conciencia de los productos
Selvakumar

(2014) y servicios y, finalmente, aumenta sus ventas, lo que genera grandes

ganancias e ingresos para la organizacion.
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Las herramientas que compone la CIM tales como la publicidad, las
relaciones publicas, los medios masivos y, actualmente, el
Mora (2013) marketing digital, significan para la empresa un impulso derivado
de las estrategias y la coordinacion, logrando asi el éxito de una
empresa.
- Las TIC se han convertido en las aliadas de las empresas ya que
Séric y Saura ) ) ) )
(2012) éstas permiten conocer mejor a los clientes de modo que influyen
' significativamente en sus estrategias de marketing y comunicacion.
Mulhern (2009) Los expertos de marketing dedican toda su atencion hacia los
y Kliatchko clientes ya que estos son los que influyen a la hora de tomar
(2009) decisiones.
. El mensaje que deben transmitir las empresas debe ser claro y
Séric y Saura ) o ) )
coherente, es decir, los mensajes dirigidos a los clientes no quieren
(2012) y Torp ) ] )
(2009) decir que tengan que ser totalmente iguales, sino que se deben
complementar y no contradecirse.
La lealtad a la marca, la calidad percibida y la imagen de marca son
_ ~ componentes importantes del valor de marca basado en el cliente.
Kim y Kim ] B .
(2005) Se encontrd una relacién positiva entre los componentes del valor
de marca basado en el cliente y el desempefio de las empresas en
hoteles de lujo y cadenas de restaurantes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lucia et al. (2014)
2.2.1. CIM de Restaurantes Fast Food

Ahora bien, siguiendo la idea ya formalizada del concepto de CIM a través de la
literatura estudiada, el siguiente paso corresponde a un andlisis mas concreto. Es decir, se

procede a un enfoque centrado en la empresa investigada.

Partiendo de que McDonald's es considerada un fenémeno y compafiia legendaria,
gue es conocida por la mayoria de las personas alrededor del mundo (Davydova, 2016),
es necesario tener en cuenta su mision desde el principio, es decir, esta empresa pretende

hacer que la marca McDonald's sea global y gane cierta ubicuidad.




Para ello, desarrolla la estrategia de su CIM a un nivel considerable de tal manera
que los publicos siempre aprecian la presencia de la marca en la television, vallas
publicitarias, radio, muestra de productos en peliculas, patrocinio mediante embajadores,
ademas de promover programas de Responsabilidad Social Corporativa (Davydova,
2016).

Previamente, el estudio de caso de McDonald's Corporation (2012) sugirio que,
desde sus inicios, el objetivo era ser muy visible a los ojos de los clientes. Por este motivo,

aplicaron la mayor cantidad de herramientas de CIM como fue posible.

En consecuencia, la compafiia comenzd a desarrollar, posteriormente, una cara
reconocible para si misma, fendmeno que convertiria un simple negocio de comida rapida

en una marca internacional.

A simple vista, la clave de la CIM de McDonald's se centra en transmitir que las
promesas de la marca en términos de productos y servicio se cumple, asi como se respeta
la regla de la transparencia y la honestidad. En este sentido, Vignali (2001) sefial6 que
“la compaiiia cree que la mejor manera de diferenciarse de la multitud es satisfacer a
todos los clientes y empleados todo el tiempo” y ademas puso énfasis en que McDonald's
conoce el pablico objetivo exacto y sus necesidades, por lo tanto, la marca es capaz de
dar forma a la estrategia de comunicacion respondiendo a las necesidades de grupos
especificos. Es decir, el publico objetivo es diverso y cada uno visita el restaurante por
una razon acorde a sus caracteristicas; por ejemplo, un padre puede querer llevar a los
nifios para una Happy Meal, una persona de negocios puede pasar para adquirir comida
rapida de almuerzo mientras que un adolescente puede ir con sus amigos ademas de

aprovechar el servicio extra de Wi-Fi gratis (The Marketing Process, 2014).

También, The Marketing Process (2014) explicé que McDonald's no sélo se
adapta a clientes, también ofrece empleo adaptado a estudiantes con un horario a tiempo
parcial y flexible o a gerentes de Relaciones Publicas de un pequefio negocio de

restaurantes que desean adquirir experiencia en una empresa grande.

En definitiva, McDonald's se adapta a cada situacion especifica (Vignali, 2001).
He ahi donde enfoca su clave para el éxito. Y es considerada por los consumidores, hoy

en dia, como una marca notoria.
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Asimismo, es atrayente por elementos como por ejemplo su lema de "I’'m lovin’
it”, entre otros. De este modo, esta forma de actuar da lugar a un resultado positivo
derivado de una buena estrategia de marca (The Marketing Process, 2014).

Por su parte, Dessner (2013) destaca otro punto clave del caso de McDonald's
Corporation. Este factor determinante corresponde a las actividades de relaciones
publicas de la marca. Ademas, este autor describe las relaciones pablicas de la industria

de restaurantes como Unicas al elegir el contenido que incluye en el mensaje.

Desde otro método de analisis del caso, autores como Sheehan (2006) examinaron
la CIM de McDonald’s a partir de un documental extraido de la pelicula “Super Size Me”
que relataba los efectos negativos sufridos por el protagonista tras alimentarse
exclusivamente de productos de McDonald’s durante un mes (McDonald's Corporation,
2012). Ante este suceso, Davydova (2016) relat6 que el pablico reaccion6 negativamente
y la marca tuvo que responder. La accion que tuvo la empresa para rectificar fue dejar de
ofrecer la opcion de tamafio super de sus productos, estableciendo, ademas, un nuevo
disefio en los envases incluyendo una muestra de los datos nutricionales. Davydova
(2016) culmind su estudio con una aportacion interesante: “la CIM en las cadenas de
restaurantes se traduce en la libertad de jugar con mensajes, convirtiendo los
argumentos acusadores en beneficios para la marca ”. En conclusion, el pablico sabe que
McDonald's no es saludable, sin conocer todos los detalles. En cambio, justifica su

consumo con la informacidn positiva que le proporciona la empresa.
2.3. Restaurantes Fast Food

Los restaurantes de comida rapida se han convertido en una de las prioridades a
la hora de elegir un lugar donde comer. Esto se debe a que es un servicio que no requiere
de mucho tiempo de espera (Ahmed, 2017). A priori, el objetivo de un restaurante de
comida rapida es el producto final que, ademas, debe haber sido elaborado con rapidez y
facilidad.

En esta linea, destacan los Quick Service Restaurant (QSR). Dentro de la industria
en si, es un tipo especifico de restaurante que se caracteriza tanto por la elaboracion y
coccion de comida rapida como por el minimo servicio de mesa. La comida que se sirve
en este tipo de restaurantes suele ofrecer un mena limitado; se cocina a granel por
adelantado y se mantiene caliente hasta que queda listo y servido para la entrega del

pedido; y, en muchas ocasiones, también esta disponible para llevar.
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Este servicio propio de restaurantes de comida rapida se caracteriza por pertenecer
a una industria mundial multimillonaria que consta de partes multiples y diversas en un
mercado que parece no decaer. Por lo general, el éxito en este tipo de negocios proviene
del modelo simple de ofrecer un servicio al cliente notable que también se combina con

un producto de gran sabor (Selvakumar, 2014; Kim y Kim, 2004).

Es por esto por lo que este servicio requiere de una respuesta por parte del cliente
que lo recibe, es decir, es necesario atender a las necesidades de los clientes para lograr
su satisfaccion. La satisfaccion, en un restaurante de comida rapida, va de la mano con

los elementos del servicio y la atmdsfera que envuelve al establecimiento.

En este sentido, numerosos autores profundizan en el término de satisfaccion por
la elevada importancia que supone para toda empresa u organizacion. Muchos afios atras,
Oliver (1981) indicé que la satisfaccion es considerada como la evaluacion de la
experiencia del consumidor. Westbrook y Oliver (1991), Oliver (1997) y Gundersen,
Heide y Olson (1996) coincidieron en la definicion de la satisfaccion como “un juicio
acerca del producto o servicio que resulta de un consumo placentero”. Cerca de tres
décadas después, Singh (2006) defini¢ la satisfaccion como una sensacion que puede ser
positiva implicando un sentimiento de placer o negativo si el cliente recae en una
decepcion.

Por otro lado, Wu y Liang (2009) estudiaron la satisfaccién como una evaluacion
que da lugar a una reaccion determinante de la experiencia del consumidor. En la misma
tendencia, Gibson (2005), basandose en su investigacién sobre la hosteleria, descubri6
que los clientes satisfechos no s6lo vuelven a consumir, sino que también recomiendan el
servicio a sus mas allegados por la experiencia positiva que les ha brindado el servicio.
Retener a los clientes mediante la satisfaccion del servicio resulta mas facil para las
empresas que los recursos, el tiempo y la dificultad que les supone atraer a uno nuevo
(Jang y Mattila, 2005). De este modo, los factores que motivan la retencion de clientes
son la calidad percibida, el valor de la experiencia y la satisfaccion por la misma
(Gopalkrishnan et al., 2011).

Lo que si recalcan Chirico y Lo Presti (2008), por su parte, es que la satisfaccion
no necesariamente implica lealtad, si bien s6lo supone una influencia sobre ella.
Asimismo, Szymanski y Henard (2001) sefialan que la satisfaccion tiende a influir en la
lealtad de modo que es fundamental conocer e identificar las variables que determinan la

satisfaccion en el sector de la restauracion.
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Desde otra perspectiva, Gilbert, Veloutsou, Goode y Moutinho (2004) incluyeron
el enfoque de expectativa-disconformidad como de los métodos mas dominantes cuyo fin
es medir la satisfaccion del consumidor, junto con el enfoque de rendimiento, enfoque
técnico, enfoque de dicotomia funcional, enfoque de satisfaccion del servicio y el enfoque
de la importancia del atributo.

Siguiendo este punto de vista, McQuitty, Finn y Wiley (2000) presentaron el
paradigma de las expectativas y la disconformidad que explica el significado de la
satisfaccion del consumidor. Estos autores sefialan que, ocasionalmente, cuando un
cliente no estd conforme tras consumir un producto, las expectativas con respecto al
producto deben recuperarse para alcanzar el rendimiento percibido por el cliente. Si las
expectativas no cambian ante la falta de conformidad, la implicacion resultaria que el
cliente no asimild la experiencia de consumo. En cambio, si un cliente aprende de la
experiencia, disminuye su descontento implicando su satisfaccién. Ademas, estos autores
aseguran que, al suponer que la satisfaccion es un predictor significativo de la recompra
y el cambio de comportamiento, la implicacidn es que, si la satisfaccién se produce por
un cambio de disconformidad a un estado neutro, se podra predecir la probabilidad de

recompra y cambio de comportamiento mencionados.

En otras palabras, el enfoque de expectativa-disconformidad se basa en una
comparacion de las expectativas frente a lo que el cliente realmente experimenta (Yuksel
y Rimmington, 1998) y lo compara, concretamente, a través de herramientas como indice
de Satisfaccion del Cliente (ICS), que es ampliamente utilizado en los Estados Unidos
(ACSI) y Europa (ECSI) y aplicado en importantes investigaciones (Fornell, Johnson,
Anderson, Cha y Bryant, 1996; Anderson y Fornell, 2000; Gronholdt, Martensen y
Kristensen, 2000 y Yeung, Ging y Ennew, 2002). En este sentido, Anderson y Fornell
(2000) consideran que esta herramienta se basa en modelos predictivos que constan de
expectativas previas del cliente, calidad percibida sobre la base de las evaluaciones del

servicio de los clientes y el valor percibido de los mismos.

Una definicion alternativa es la que proponen Akbar y Parvez (2009). Estos
autores traducen el concepto de satisfaccion del cliente en una respuesta provocada ante
el estimulo de la evaluacion que determina la diferencia entre lo que se esperaba y lo que
ha recibido. Por su parte, Anton, Camarero y Carrero (2007) aseguran que el servicio es

satisfactorio solo cuando supera las expectativas del consumidor.
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Por otro lado, Wilson (2002) apost6 por el método de preguntas y recopilacion de
datos para medir la satisfaccion.

Intan et al. (2015), aplicando un tratamiento similar, analizaron la satisfaccion del
cliente midiendo el efecto que ejercia sobre la lealtad, culminando con el hallazgo de que
la satisfaccion que se obtiene por la calidad del servicio influye positivamente en la lealtad
del cliente.

En definitiva, se puede concluir con que la satisfaccion del cliente depende de
muchas variables. Las mas importantes son la calidad del servicio y del producto y el
precio, asi como el disefio del establecimiento y la atmosfera de éste, elementos que
determinan los sentimientos encontrados de los clientes (Andaleeb y Conway, 2006;
Baker, Parasurman, Grewal y VVoss, 2002; Minor, Wagner, Brewerton y Hausman, 2004).
De ahi que Gilbert y Veloutsou (2006) reiteran la importancia de la medicion del servicio
al cliente para determinar su satisfaccion. Ademas, estos autores sefialan, a modo de
sugerencia, que la medicién del comportamiento del consumidor y la satisfaccion del
cliente es més exploratoria en su desarrollo y no es una ciencia precisa y exacta.

Como se ha apreciado en la literatura, la satisfaccion se puede medir por medio
de los elementos que componen el servicio. En este sentido, cabe destacar que los
restaurantes disponen de elementos propios que los caracterizan. En un restaurante todos
los detalles influyen en la percepcion del cliente acerca del servicio. Los denominados

elementos del servicio pueden ser tanto abstractos como materiales.

Segln Julian y Ramaseshan (1994), el servicio al cliente es un factor importante
si laempresa desea lograr una ventaja competitiva. Por ello, sugieren que un buen servicio
al cliente es esencial para mantener la relacién entre el cliente y la organizacion. Para
estos autores, los factores que influyen son la ubicacion y el trato del personal hacia el

cliente.

Baker et al. (2002), en su investigacion sobre el modo en que el entorno influye
en los criterios de decision de los consumidores y la percepcién del valor, asi como los
costos de la experiencia de compra, propusieron un modelo integral de eleccion que

incluye tres claves del entorno: (1) social, (2) disefio y (3) ambiente.

Otros autores como Areni y Kim (1993) demostraron que el elemento del servicio
que afecta a la percepcion del cliente era la musica, ya que generaba una atmdsfera
peculiar. Por su parte, Bellizzi, Crowley y Hasty (1983) determinaron que el color de las

paredes de los establecimientos es lo que influye en la respuesta del consumidor.
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Por otro lado, Spangenberg, Crowley y Henderson (1996) aseguraban que el olor
era el estimulo que afecta la percepcion. Y Hui y Bateson (1991) mostraron cémo la
aglomeracion y el ambiente generado por las personas tanto clientes como empleados es

lo que influye en el comportamiento del cliente.

Los elementos del servicio mas influyentes vistos en la literatura existente
corresponden a las interacciones de los consumidores con la iluminacion, masica y disefio
(Wu y Liang, 2009 y Baker et al. 2002). El efecto de la atmdsfera, el disefio fisico y los
elementos de decoracion tienen un fuerte impacto en los consumidores y en los
trabajadores (Bitner, 1992).

Ademas de la interaccién mencionada, Wu y Liang (2009) destacan como un
segundo componente derivado de los factores influyentes, el servicio en si. Este
componente es el desempefio de las tareas por parte de los empleados que brindan el

servicio a los consumidores (Wu y Liang, 2009; Sulek y Hensley, 2004).

Andaleeb y Conway (2006), en su caso, conciben la actitud de los empleados
como un factor determinante de la calidad percibida del servicio y parte de la evaluacion
del cliente, asi como Wu y Liang (2005) lo consideran la clave para la satisfaccion del

consumidor.

En este sentido, Keng, Huang, Zheng y Hsu (2007) descubrieron que la
interaccidn entre empleados y clientes genera una influencia positiva en el valor de la
experiencia de éstos. Para ello, Bitner (1992) sugirié la idea de que las empresas presten
el servicio de una manera que anime a los clientes a participar en actividades de servicio

e interactuar con los empleados.

Por otro lado, ademas de la interaccién clientes-empleados, existe la interaccion
clientes con clientes (Wu y Liang, 2009). Este factor repercute en el comportamiento del
cliente mediante la apariencia, la actitud y la percepcion de otros clientes (Wu y Liang,
2009; Bitner, 1992; Baker et al., 2002).

Las interacciones consumidor a consumidor influyen directamente en la
satisfaccion del consumidor y en el valor experiencial del mismo (Wu y Liang, 2009) y
los directores, gerentes y empresarios deben tener en cuenta este factor importante
(Brocato y Kleiser, 2005).
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Por ello, estos dos ultimos autores propusieron el fomento de la presencia de otros
consumidores en el mismo entorno de servicio ya que puede influir directamente en la

satisfaccion individual.

En esta linea, Bitner (1992) asegura que el comportamiento observado de unos
consumidores afecta a las percepciones de otros. Este autor considera esta interaccion un
arma de doble filo, describiendo, por ello, la ventaja y el inconveniente que supone esta
interaccion consumidor-consumidor. El efecto positivo estd en la comunicacion que se
genera, permitiendo, de este modo, socializar unos consumidores con otros, dando lugar
a un impacto positivo ademas del entretenimiento que les proporciona. No obstante, al
mismo tiempo, supone la intrusion social donde la satisfaccion del cliente se ve vulnerada
por la percepcion de otro, lo que afecta negativamente considerandose intrusos unos
clientes a otros. Baker y Cameron (1996) demostraron este hecho a través de la intrusién

personal mediante la accion de fumar, hablar en voz alta o ser grosero.

Ademas de los elementos mencionados, Fiore y Kim (2007) expusieron en un
marco conceptual para otros elementos perceptibles a simple vista. Estos elementos
corresponden a tres tipos de variables claves que influyen en la experiencia del consumo.
El primer tipo de variable consistia en caracteristicas del ambiente, es decir, los detalles
fisicos propios del entorno; como segundo tipo presentaba variables individuales en las
que hacia referencia a la inteligencia y como tercer tipo de variable clave, al igual que los
autores anteriores, describia la interaccidn que surgia del cliente con respecto a su entorno

0 a situaciones del momento.

En términos materiales, el entorno fisico puede llegar a delatar e informar acerca
de la influencia de las percepciones de los consumidores sobre la imagen de marca (Wu
y Liang, 2009).

Por otro lado, Hutton y Richardson (1995) demostraron, en su estudio acerca de
la atencién medica, que un entorno positivo tiene un gran impacto en la satisfaccion de la
persona que recibe el servicio, en su caso, los pacientes. No obstante, en el caso de los
consumidores ocurre lo mismo (Sulek y Hensley, 2004). Estos autores explican que el

papel del entorno fisico, incluidas las instalaciones es muy relevante.

Por ello, es esencial identificar y definir los componentes "atmosféricos"

relacionados con el servicio que se presta (Hutton y Richardson, 1995).
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Estos investigadores lo consideran imprescindible para la evaluacion de calidad y
la retencién de la relacion con el cliente, manteniendo su satisfaccion y dando lugar al

retorno y disposicion para recomendar a otros el servicio recibido.

En definitiva, el nivel de satisfaccion aumenta en funcion de los elementos del
servicio, incluidos los factores ambientales fisicos e interaccion con los empleados y otros
consumidores lo que implica un valor afiadido a la experiencia del cliente que adquiere el

bien o recibe el servicio (Brocato y Kleiser, 2005).

Por otro lado, Wu y Liang (2009) asumen que los consumidores compran
productos y servicios para alcanzar objetivos relacionados con el valor o para obtener
beneficios. Precisamente, por esta razon, estos autores consideran que el valor del
consumidor es muy abordado en la literatura mas relevante. Por ejemplo, Holbrook
(1999) considera que el valor del consumidor implica una interaccion entre sujeto (el
cliente) y objeto (el producto). Para este autor, existen ocho valores que influyen en el
consumidor y son la eficiencia, la excelencia, el juego, la estética, la politica, la
moralidad, la autoestima y la espiritualidad, dentro de tres pares de dimensiones
extrinseca/intrinseca, auto-orientacion/orientacion ajena y activo/reactivo. Desde otro
punto de vista, Woodall (2003) reflejo el valor en la percepcién que adquiere el cliente
ante la oferta que le proporciona la organizacion. La experiencia de consumo en si misma

también puede ser rica en valor (Mathwick, Malhotra y Rigdon, 2001).

Sin embargo, son muy pocos los investigadores que se han dedicado a plantearse
el concepto de “valor de la experiencia’, medirlo, analizarlo y llevarlo a la practica y, por

tanto, hay una escasez de perspectivas hacia este término.

Con el fin de estudiar mas en profundidad este fendmeno, se destaca la diferencia
existente entre valor experiencial y valor instrumental (utilitario) al comparar uno con
otro. El valor instrumental o utilitario se refiere a la eficiencia de las compras y a las
buenas elecciones de productos mediante la evaluacion légica de la informacion sobre el

rendimiento y la funcionalidad del producto (Fiore y Kim, 2007; Wu y Liang, 2009).

Y es que la experiencia de una compra es algo mas que una adquisicion de un bien
0 recepcion de un servicio por parte del cliente. Para el cliente, la experiencia de la compra
tiene un valor. Por ello, es muy importante aportarle un valor de experiencia 6ptimo al

consumidor.
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Ese valor se puede lograr mediante elementos tangibles e intangibles (Fiore y
Kim, 2007). Estos autores ejemplifican los elementos tangibles en el disefio del

establecimiento, eventos educativos, recreacion y entretenimiento.

También, Fiore y Kim (2007) consideran que el valor de la experiencia aumenta

cuando los elementos del servicio son percibidos positivamente

Por su parte, Mehrabian y Russell (1974) presentaron un marco de experiencia de
compra reflejando la integracion experiencial y la naturaleza utilitaria, dando lugar a la
cadena (S-O-R), es decir, estimulo general-organismo-respuesta.

Por otro lado, Mathwick et al. (2001) desarrollaron una escala de valores
experienciales (EVS) que refleja los beneficios obtenidos de las percepciones de juego,
la estética, el "retorno de la inversion™ del cliente y la excelencia en el servicio. Se trata
de un estudio que evalla las propiedades psicométricas de la EVS y pone en prueba la
estructura jerarquica hipotética. La percepcion que se crea ante un valor experimental
tiene su base en interacciones del uso directo o apreciacion a distancia de bienes o
servicios (Wu y Liang, 2009). Por ello, estos dos ultimos autores apoyan el EVS como
herramienta de medicion del retorno de la inversion del consumidor, la excelencia del

servicio, el escapismo y el atractivo estético.

Tras un andlisis sobre la industria de los centros comerciales, Keng et al. (2007)
demostraron como el valor experiencial, traducido en el valor de la eficiencia, el valor
estético, el valor de excelencia y el valor de la diversion, afecta al comportamiento. El
valor experiencial se deriva de experiencias, sentimientos y emociones propias en un
cliente (Smith y Colgate, 2007). Por tanto, estos autores concluyeron con que la mayoria
de los restaurantes se centran en el valor sensorial en términos de estética, ambiente y

olor.

Con el fin de conocer la percepcion de valor de experiencia y la definicion de
satisfaccion desde otros puntos de vista, se encontrd que Gallarza y Gil-Saura (2006)
establecieron el valor percibido como antecedente de la satisfaccion del consumidor. Por
otro lado, Shieh y Cheng (2007) consideran el escapismo como efecto de satisfaccion.
Por su parte, Sparks, Butcher y Bradley (2008) corroboraron la idea de que los valores
del consumidor se correlacionan positiva y significativamente con la satisfaccion.
Finalmente, Wu y Liang (2009) clausuraron su investigacion demostrando que la

satisfaccion aumenta con el valor de la experiencia.
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2.4. Cross-cultura

La literatura existente que recoge los estudios sobre el comportamiento del
consumidor apunta que la cultura desempefia un papel fundamental a la hora de tomar
decisiones. Por ejemplo, Delener y Neelankavil (1990) corroboran esta afirmacion
apoyando la idea de que la cultura afecta a la percepcion de las personas motivandoles a
tomar medidas adicionales, idea que defendieron, unos afios antes, Oguinn y Meyer
(1984) basandose en que la cultura determina las formas de comunicacion adecuadas que
las empresas deben aplicar ante los problemas.

Por otro lado, Engel, Blackwell y Miniard (1993) plantean la cultura como "un
conjunto de valores, ideas, artefactos y otros simbolos significativos que ayudan a las
personas a comunicarse, interpretar y evaluar como miembros de la sociedad™. Por su
parte, Singh (2006) sefiala que los patrones caracteristicos de un comportamiento propio
de un grupo cultural desempefian los valores y creencias compartidos de esa cultura.
Ademaés, Nakata y Sivakumar (1996) apoyan la teoria de Hofstede (1983) de que la
cultura nacional se ha considerado util en su potencial para explicar el comportamiento
agregado del consumidor nacional.

Singh (2006) concluy6 su estudio determinando que no sélo los hallazgos
enfatizan la importancia de la cultura nacional para explicar las diferencias metodoldgicas
en el comportamiento innovador, sino también el papel que desempefia en la sugerencia
de diferentes estrategias de comunicacion que se emplean para persuadir a los
consumidores e invitarles a adoptar nuevos tipos de comportamiento.

Y es que, hasta hace poco, las empresas ignoraban el impacto de la cultura y su
influencia de tal forma que centralizaban las operaciones y el marketing lo que, en lugar
de aumentar la eficiencia, disminuian la rentabilidad (Welch y Tierney, 2000). Por otro
lado, muchos trabajos académicos sobre estandarizacion de marketing se centraban en la
influencia de los factores culturales en el comportamiento y las comunicaciones (Onkvisit
y Shaw, 2002).

Sin embargo, con el paso de los afios los practicantes e investigadores en
marketing internacional empezaron a ampliar su perspectiva hacia este concepto
aplicandolo en estudios comparativos y transculturales entre naciones (Singh, 2006). Para
este autor la idea principal es que los grupos de personas con intereses politicos comunes,
caracteristicas étnicas o geograficas que comparten rasgos importantes lo reflejan en su

comportamiento de consumo.
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En este sentido, la investigacion cross-cultural ha acaparado una inmensa
importancia para el avance del conocimiento sobre el comportamiento de consumo y la
comprension de los limites y serie de teorias de comportamiento del consumidor (Engelen
y Brettel, 2010; Craig y Douglas (2011).

Ademas de ello, la sociedad actual se ha visto sumergida en una tecnologia
convergente, lo que supone un motivo mas para investigar este fenébmeno. Y, a priori,
parece que la desaparicion de diferencias de ingresos entre los paises implica la
homogeneizacion del comportamiento del consumidor. En cambio, De Mooij y Hofstede
(2002) afirman que, por lo contrario, este hecho lo que da lugar es a la heterogeneidad del
comportamiento del consumidor a causa de las diferencias culturales.

Es decir, conforme los ingresos de los consumidores convergen a través de los
paises, la manifestacion de las diferencias de valores es mas fuerte. Es por esto por lo que
es fundamental asimilar que los valores de las culturas nacionales tienen un fuerte impacto
en el comportamiento del consumidor, lo que mantiene a las empresas alerta a la hora de
operar en mercados internacionales (Alcantara y Del Barrio, 2017), sobre todo, en el caso
de las compariias que comercializan online.

Precisamente, Alcantara y Del Barrio (2017), en su investigacion y planteamiento
de un modelo de aceptacion y procesamiento de informacidn web, pusieron de manifiesto
que la cultura nacional es un factor variable que regula y desarrolla el comportamiento
adoptado y la actitud generada por los usuarios. Por ello, Alcantara y Del Barrio (2017)
demuestran que es imprescindible que los marketers tengan en cuenta las diferencias
culturales en el disefio de sus estrategias dentro del marco internacional.

También, Alcantara-Pilar, Del Barrio-Garcia, y Porcu (2013), en su investigacion
sobre si el riesgo percibido online se ve afectado por el idioma en el que el usuario navega
a través de un sitio web determinado, sefialaron como hallazgo el efecto moderador del
mensaje de participacion en el procesamiento de la informacion del sitio web y el efecto

que produce, por consiguiente, en la percepcion del riesgo del usuario.

Estos autores sugirieron que, si un comercializador desea reducir el riesgo
percibido asociado con un mensaje de comunicacion de marketing, deberia usar un
lenguaje asociado con menor aversion al riesgo, tanto si se refiere a todo el mensaje o

simplemente a la seleccion de algunas palabras clave.
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Craig y Douglas (2011), en su articulo, responden a la revision de Engelen y
Brettel (2011) e indagan mas en la identificacion de algunas areas con el fin de definir
adecuadamente la unidad de analisis puesto que el concepto de "cultura nacional” es cada
vez menos relevante y la unidad de cultura apropiada a menudo es una agrupacion mas
pequefia y homogénea dentro de una ubicacion geogréafica determinada, ademas de hacer
inferencias mas significativas y controlar posibles confusiones contextuales, asi como
proporcionar una comprension mas enriquecedora de los limites de la cultura nacional en

una economia cada vez mas global.

Dinev y Hu (2007) enfocaron su investigacion en la comprension de como los
factores culturales moderan las relaciones en el ser humano estableciendo modelos de

comportamiento.

Posteriormente, Dinev, Goo, Hub y Nam (2009) corroboraron tal afirmacion con
el importante hallazgo de que los factores culturales moderan significativamente las
relaciones en el modelo de Dinev y Hu (2007) y, por lo tanto, juegan un papel importante
en la formacion de la actitud y el comportamiento del usuario hacia el uso de tecnologias

de informacion.

Ademas, estos autores reafirman el andlisis sobre como las diferencias en el
individualismo, la masculinidad, la distancia de poder y la aversion al riesgo deberian

afectar la intencion y el comportamiento individual.

Por otro lado, la tendencia creciente hacia la globalizacion genera una creacion de
alianzas, administracion y contratacién de empleados e implica el acceso a nuevos
mercados. Ademas, este hecho implica la necesidad de ver el concepto de confianza desde
la perspectiva de la cultura nacional (Brettel, Engelen, Heinemann y Vadhanasindhu,
2008).

En concreto, dentro del sector de la restauracion y, en particular, la cadena de
restaurantes de comida rapida McDonald's fijo como objetivo crear un conjunto de
productos, que gustara igual en todas partes si bien antes la compafiia se percatd de la
importancia de la capacidad de adaptarse a un entorno y el éxito garantizado considerando
la cultura; por tanto, la marca modificd el menu original para satisfacer las necesidades y
deseos de los clientes en diferentes paises, adaptandose a sus peculiaridades (Vignali,
2001).
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Sabiote, Frias y Castafieda (2012), en su investigacion sobre la influencia de la
cultura en la relacion existente entre cada una de las dimensiones de la calidad del servicio
y la satisfaccion de los turistas con el canal de distribucion, descubrieron hallazgos que
indicaban que hay variaciones en las relaciones entre cada una de las dimensiones de la
calidad del servicio y la satisfaccion, y que estas variaciones estaban determinadas por

las dimensiones culturales de la aversion al riesgo y el individualismo vs. colectivismo.

Dentro de la literatura cientifica del ambito empresarial y de marketing, existen
diversos marcos conceptuales de cross-cultura, sin embargo, el esquema propuesto por
Hofstede es el que ha alcanzado una mayor aceptacion y aplicacion con un gran nimero
de citas (Alcéntara y Del Barrio, 2017; Kirkman, Lowe y Gibson, 2006).

Para ello, Yoo, Donthu y Lenartowicz (2011) propusieron la CVSCALE
adaptando las dimensiones culturales de Hofstede (1980). Sin embargo, esta escala no
poseia la sexta dimension de Hofstede (2010), es decir, Indulgencia vs. Restriccion, por
lo que para medir dicha dimension Rojas-Lamorena (2017) adapt6 el VSM 2013 de
Hofstede y validaron las caracteristicas de las sociedades indulgentes y restrictivas
(Hofstede, 2011).

Viberg y Gronlund (2013) utilizaron también, en su estudio, estas seis
dimensiones de Hofstede puesto que representan valores significativos.

Tabla 3: Dimensiones Culturales de Hofstede

La medida en que los miembros menos poderosos dentro de
un pais esperan y aceptan que el poder se distribuya de
manera desigual. La puntuacion mas baja representa la
Distancia de poder aprobacion de la igualdad y la democracia en las relaciones
mientras que una puntuacion alta sostiene que los miembros
menos poderosos asimilan la existencia de posiciones
jerarquicas formales.
Los individualistas no se integran en la sociedad y sus
objetivos estan por encima de los demas mientras que una
sociedad colectivista se caracteriza por los lazos estrechos
Individualismos  vs
que mantienen entre las personas y por la lealtad

Colectivismo ] o ) o )
incondicional, prevaleciendo el beneficio colectivo.
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Masculinidad vs
Feminidad

Aversion al riesgo

Orientacion a largo

plazo vs orientacion a

corto plazo

Indulgencia
Restriccion

VS

La sociedad masculina se identifica por su capacidad de ser
asertivo, competitivo, duro y enfocado al éxito material. En
cambio, una sociedad femenina es reflejada en la modestia, el
instinto, la proteccion y la preocupacion por la calidad de
vida.

Esta dimension representa el grado en que los miembros de
una cultura se sienten reacios a situaciones ambiguas y
desconocidas o la medida en que adoptan la capacidad de
asumir riesgos ante las mismas.

Esta dimensidn se basa en el horizonte temporal. Una cultura
encaminada hacia recompensas futuras a través de la
perseverancia y el ahorro es aquella que se orienta a largo
plazo. Sin embargo, la cultura orientada a corto plazo es
aquella que fomenta una version mas normativa con respecto
a las virtudes de modo que interconecta el pasado y el
presente, es decir, conserva la tradicion y el cumplimiento de
obligaciones sociales.

La indulgencia es la tendencia hacia la libre accion,
gratificacion de los deseos humanos basicos y naturales
relacionados con disfrutar la vida y divertirse. Por contrario,
la restriccion resulta de la necesidad de tener todo controlado
y regulado por estrictas normas sociales, desaconsejando el

impulso a la satisfaccion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hofstede (2010, 2011)

Tabla 4: Definiciones destacadas de Hofstede

“Programacion colectiva de la mente que distingue la categoria de unos

Hofstede miembros de otros”

(2010) “Algo que se aprende, no innato; se deriva del propio ambiente en lugar

de ser genéticamente heredado”

Fuente: Elaboracion propia a partir de Porcu et al. (2014)
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2.5. Modelo propuesto

Como se ha mencionado anteriormente, el valor de la experiencia se obtiene a
través de determinados elementos del servicio tanto tangibles como intangibles. Este
concepto conduce a la motivacion en el comportamiento del consumo (Wu y Liang, 2009;
Mathwick et al., 2001) atribuyéndose, por consecuencia, a la utilidad funcional,
condicional, social, emocional y epistémica (Sheth, Newman y Gross, 1991) asi como la
obtencion tanto de beneficios extrinsecos como intrinsecos (Babin, Barry y Darden
1995; Batra, Rajeev y Ahtola, 1991; Crowley, Spangenberg y Hughes, 1992 y Mano,
Haim y Oliver, 1993).

Ademas, el valor de la experiencia genera percepciones basadas en interacciones
que proporcionan la base para las preferencias relativistas sostenidas por los individuos
involucrados (Holbrook y Corfman, 1985).

Por ello, muchos autores investigaron qué elementos eran los que motivaban y
generaban percepciones dando lugar al valor de la experiencia. Por ejemplo, Holbrook
(1994) propuso una tipologia de valor experiencial representandola en cuatro cuadrantes
divididos en fuentes de valor intrinsecas (estética y disfrute) / extrinsecas (retorno de la
inversion y excelencia en el servicio) en un eje y valor activo (retorno de la inversion y
disfrute) / reactivo (estética y excelencia en el servicio) en otro. Por otro lado, Wu y Liang
(2009) presentaron un modelo aplicado al sector del hospedaje demostrando que el
entorno, la estética, la interaccion entre clientes y empleados y la excelencia del servicio
eran los elementos del servicio que daban como resultado el valor de la experiencia.
Ademas, dado que, para muchos clientes, visitar un restaurante es mas que el simple
hecho de comer fuera; Ryu y Han (2011) utilizaron, en su estudio, la escala “Dinescape”
(Ryu y Jang, 2007, 2008) que incluye seis dimensiones: ambiente en cuanto a iluminacion
y temperatura, estética en términos de disefio y distribucion de las mesas y empleados,
entre otros.

El entorno juega un papel fundamental en la creacion del valor de la experiencia
(Wu y Liang, 2009; Ryu y Han, 2011) ya que, se compone de elementos ambientales
caracteristicos como pueden ser la musica, el olor, la temperatura que tienden a afectar a
los sentidos teniendo, por tanto, un efecto en el subconsciente de los clientes (Baker,
1987).
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Numerosas investigaciones previas descubrieron que la atmosfera de un
restaurante puede (1) afectar a la percepcion de los clientes sobre el lugar (Mattila yWirtz,
2001), (2) provocar emociones (Ryu y Jang, 2007), (3) influir en la satisfaccion del cliente
y su escapismo (Magnini y Parker, 2009; Oakes, 2003), (4) modificar las percepciones
del consumidor en lo que respecta a la personalidad de la marca (Magnini y Parker, 2009),
(5) influir en la interaccion clientes / empleados (Magnini y Parker, 2009), (6) mejorar la
productividad de los empleados (Magnini y Parker, 2009) y (7) aumentar las ventas
(Magnini y Parker, 2009; Mattila y Wirtz, 2001). Ademas, Ryu y Jang (2007) revelaron
que el ambiente tenia efectos significativos en el nivel de satisfcacion del cliente. Por su
parte, Kim y Moon (2009) descubrieron, ademas, que las condiciones ambientales se
asocian directamente con la percepcion ante la calidad del servicio y con el sentimiento
de placer.

La estética de un establecimiento contribuye al atractivo del ambiente (Wakefield
y Blodgett, 1994). La estética del restaurante puede ser un punto critico a la hora de atraer
y retener los clientes (Cobe, 2007). Muchos restaurantes utilizan la estética para
personalizar el establecimiento (Barbas, 2002). Ademas, es considerada una importante
herramienta de marketing ya que influye en las respuestas de los clientes dando lugar a
comportamientos, emociones, actitudes, percepciones de valores logrando, asi, la
satisfaccion (Wall y Berry, 2007; Han y Ryu, 2009; Kim y Moon, 2009; Liuy Jang, 2009;
Pullman y Gross, 2004; Pullman y Robson,2007; Ryu y Jang, 2007).

Muchas investigaciones demuestran que el trato de los empleados determina la
satisfaccion de los clientes (Wu y Liang; Ryu y Jang, 2008). Los clientes evallan,
individualmente, a los empleados en funcidn de su apariencia fisica y, hasta, de su género
y, colectivamente, en funcion del nimero de empleados que forman la plantilla (Ryu y
Han, 2011). Ademas, estos autores afirman que existen importantes interacciones entre el
personal de servicio y los clientes. Para un cliente, un empleado profesional es aquel que
viste su uniforme ya que transmite de manera efectiva la imagen y el nucleo de valores
de una organizacion.

Baker, Levy y Grewal (1992) descubrieron que estas interacciones tienen una
influencia positiva en las emociones del cliente. También, Ryu y Jang (2007) apoyaron
la fuerte influencia de los empleados en la satisfaccion de los clientes.

Tambien, Kim y Kim (2004) confirmaron las conclusiones de Wu y Liang (2009)
alegando que existen determinados atributos influyentes en la calidad percibida

(empleados profesionales, servicio y limpieza).
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No obstante, dado que su investigacion se realizo en el ambito de la restauracion,
incluyeron como constructo influyente, en la satisfaccion, el tiempo en términos de
cumplimiento de tiempo prometido y la rapidez con la que se subsanan los errores. Esta
variable resulta indispensable para determinar el nivel rendimiento en un restaurante de
comida rapida. Por ejemplo, en algunas investigaciones se ha demostrado que hasta uno
de cada cuatro clientes queda insatisfecho por el tiempo de espera (Tom y Lucey, 1995),
por tanto, a mayor tiempo de espera, menos positiva seré la evaluacion del servicio y, por
tanto, menor grado de satisfaccion (Taylor, 1994; Oakes, 2003).

El papel del precio ha sido raramente examinado, a pesar de que es un antecedente
fundamental en la satisfaccion del cliente (Ryu y Han, 2010). Sin embargo, resulta
insignificante, en muchos casos, puesto que los clientes tienden a tolerarlo cuando son
leales, es decir, cuanto estan satisfechos ya que, hay una relacion positiva entre la
satisfaccion del cliente y lealtad (Chi y Qu, 2008; Cronin, Brady y Hult, 2000; Cronin y
Taylor, 1992; Fornell et al., 1996). Es decir, el nivel de satisfaccion desarrolla la lealtad
del cliente en cuanto al retorno y a la insignificancia ante el precio (Fornell et al., 1996).
Por su parte, Cronin y Taylor (1992) revelaron que la satisfaccion es un determinante
critico de las intenciones conductuales positivas en diversos sectores de servicio (por
ejemplo, comida rapida, banca y limpieza en seco).

La satisfaccion del cliente es una variable que ha supuesto una considerable
cantidad de trabajo para saber como medirla y, sobre todo, conseguirla (Ryu y Han, 2011)
puesto que es la clave de una gestion de marketing exitosa en las industrias de servicios
(Han y Ryu, 2009; Oliver, 1980). La satisfaccién supone la superacion de expectativas
ante el consumo de productos o servicios. Dado que el producto o servicio se consume 0
se entrega, los consumidores evallan sus percepciones de consumo con sus expectativas.
Por otro lado, desde el enfoque basado en el rendimiento, algunos académicos han
argumentado que la satisfaccion del cliente necesita integrar respuestas afectivas ademas
de las evaluaciones cognitivas durante el consumo (Oliver, 1993; De Rojas y Camarero,
2008). Por tanto, la necesidad de comprender la satisfaccion desde un aspecto mas
emocional se ha enfatizado en la conexidén con influencia cognitiva (Phillips y

Baumgartner, 2002; Premkumar y Bhattacherjee, 2008; De Rojas y Camarero, 2008).
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A partir de los fundamentos de estos autores se proponen las siguientes hipotesis:

H1: El entorno influye directamente en la estética

H2: El entorno influye directamente en la satisfaccion

Haz: Los empleados influyen directamente en la estética

Ha: Los empleados influyen directamente en la satisfaccion
Hs: Los clientes influyen directamente en la estética

He: Los clientes influyen directamente en la satisfaccion
H-: El precio influye directamente en la satisfaccion

Hs: El tiempo influye directamente en la satisfaccion

Ho: La estética influye directamente en la satisfaccion
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Figura 1: Modelo de investigacion propuesto

ENTORNO
EMPLEADOS ,
ESTETICA
H9
CLIENTES
\ 4
SATISFACCION
H, A
PRECIO g
H8
TIEMPO

Fuente: Elaboracion propia basada en el modelo de Wu y Liang (2009) complementado
con Kimy Kim (2004)
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2.6. El efecto moderador de la cultura sobre la CIM

La cultura nacional abarca los valores, creencias y principios que definen una
forma de vida distinta de un grupo de personas y se basa en los conceptos fundamentales
impartidos en el desarrollo individual desde la temprana edad (Hofstede 1980, 1991). La
cultura nacional no sélo estd profundamente arraigada en la vida cotidiana, sino que
también da forma a como se interpreta la realidad en una sociedad, como la distribucién
y uso del poder (Hofstede, 1980), la definicidn de relacién (Trompenaars, 1994) y las

funciones y obligaciones apropiadas de los individuos y organizaciones.

Por ejemplo, dentro del ambito laboral, la cultura nacional influye en el
comportamiento esperado de los empleados v, a su vez, lo que los empleados esperan a
cambio de su trabajo (Hofstede,1980). También ocurre en situaciones del dia a dia como
es, por ejemplo, el consumo de un bien o un servicio. En funcion de la cultura, cada
individuo tiene su propia forma de actuar. Y, en este punto, es cuando se enfrenta a la
dificultad que surge cuando las similitudes y las caracteristicas unicas entre las culturas

influyen en la comunicacion.

La comunicacion suele no tener la misma aplicabilidad en diferentes entornos
culturales nacionales (Griffith y Harvey, 2001). Por ello, los investigadores han intentado
emplear patrones culturales nacionales comunes para agrupar y / o clasificar culturas
determinando cémo influyen en las politicas de la organizacién, los sistemas de
motivacién y las normas de comportamiento aceptable en las organizaciones (Hofstede
1980).

Es por eso por lo que, por ejemplo, Hofstede (1980) y Pearce y Osmond (1999),
se han empefiado en determinar las diferencias entre las culturas nacionales y determinar
qué adaptacion a las préacticas de gestion y comunicacion se necesita cuando las técnicas

se transfieren de una cultura a otra.

La ventaja competitiva derivada de estrategias de adaptacion correcta, como lo es
la comunicacidn, a través de las culturas proviene de la alineacion entre las caracteristicas
clave de la cultura nacional y la cultura organizacional en términos de estrategia,

estructura, sistemas y actividades empresariales (Powell, 1992)

Esta competitividad se extrapola a nivel mundial lo que implica redes

interorganizacionales fuertes.
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Por tanto, es necesario el buen desarrollo y la correcta administracion de las redes
interorganizacionales ya que determinan la eficacia de la comunicacion intercultural

centrados en el desarrollo de relaciones (Griffith y Harvey, 2001).

En este caso, tratandose de una empresa multinacional, es crucial saber como
hacer frente a las complejidades de las influencias culturales dentro del modelo de
comunicacion (Garrett, Buisson y Yap, 2006), cuyo objetivo es transmitir los mensajes,
garantizando la comprension de los mismos de modo que tengan el mismo efecto en un

pais que en otro.

En este sentido, el modelo de comunicacién debe atender a un proceso
estandarizado en cuanto a método. No obstante, debe ser flexible a las adaptaciones que

se debieran llevar a cabo en caso de grandes diferencias culturales (Garrett et al., 2006).

Es por ello por lo que la empresa debe llevar a cabo una correcta aplicacion de las
dimensiones de la CIM, ya que deben cumplir y explotar esas habilidades comunicativas
ante las diversas culturas nacionales y organizacionales (Van den Berg, y Jiang, 1998).
Es decir, deben poseer las competencias cognitivas implicando conceptos psicol6gicos
integrados en los sistemas de valores internos de las personas de modo que influyan en la
capacidad del destinatario (los clientes) a la hora de asimilar el mensaje del emisor (la
empresa) (Kim, 1988, 1991).

A partir de la literatura revisada, en este trabajo se aplican dos dimensiones de
CIM: (1) coherencia del mensaje y (2) interactividad. Estas dimensiones varian en funcion
de la cultura en cuestion. Por ello, resulta interesante ver el grado de coherencia que
perciben los miembros de cada pais de los mensajes transmitidos por McDonald’s y el
grado de interactividad que reciben de la empresa. De ahi, se determinara la dimensién

cultural asociada con la perspectiva adoptada por cada cultura.

Para obtener dicha informacion, se procede a la propuesta de las siguientes

hipétesis:
H1o0: La coherencia del mensaje estd moderada por las dimensiones culturales

H11: La interactividad esta moderada por las dimensiones culturales
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2.7. El efecto moderador de la cultura sobre los elementos del modelo estudiado

A medida que la competencia global aumenta, el impacto cultural en los servicios
se vuelve mas critico para las empresas de hosteleria. Esto se debe a que la cultura
proporciona el marco para las interacciones sociales y sus normas; por tanto, las
expectativas del cliente ante los elementos de servicio pueden variar de una cultura a otra
(Pucik y Katz, 1986).

Por ejemplo, las interacciones empleado-cliente son clave para establecer una
buena relacion (Chase y Tansik, 1983). Por ello, debe existir una mejor comprension a la
hora de adaptar el modo de prestacion de servicios a los valores de los principales grupos

culturales ya que resultaria altamente beneficioso para las industrias hosteleras.

Malhotra, Ugaldo, Agarwal, y Baalbaki (1994) sugieren examinar mas la
influencia de la cultura en las percepciones del servicio puesto que la comprension de
como los clientes de diferentes paises evaltan los elementos del servicio es muy limitado

en la literatura existente (Winsted, 1997).

Mattila (2000) expresa que los gerentes de las industrias hosteleras de hoy en dia
deben estar al tanto de las experiencias de los consumidores ya que se ve afectada por las
influencias culturales. Este autor argumenta que el servicio principal del producto se
puede estandarizar facilmente (Lovelock, 1996), mientras que las definiciones culturales

de hosteleria pueden diferir ampliamente de una cultura a otra.

Por ello, es muy importante personalizar los elementos suplementarios del
servicio ya que agrega valor a la experiencia del servicio y, ademas, genera diferenciacion
mediante la adaptacion de los servicios de modo que coinciden con las normas basadas

en la cultura de los clientes globales.

Por ejemplo, Schmitt y Pan (1994) aseguran que la clave de un buen servicio es
la atencién personal o personalizacion y no tanto la eficiencia y ahorro de tiempo. Este
ultimo elemento (eficiencia temporal) es més criticado y valorado en Occidente (Mattila,
2000).

A efectos del marketing global, los mas propensos al éxito son aquellos que
distinguen las dimensiones de la cultura y, por tanto, tienen en cuenta la expectativa del
cliente de cada cultura y adaptan el servicio a sus dimensiones a través de la

personalizacion.
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Para Mattila (2000) las dimensiones bésicas de la cultura que se deben adaptar son
el contexto de comunicacion y la distancia de poder, ya que son dos factores que han
demostrado ser particularmente Gtiles para comparar culturas con respecto a los valores

relacionados con el consumo del servicio (Mattila, 1999).

En este sentido, los elementos del servicio se han conceptualizado como el marco
que envuelve la experiencia del cliente. Donthu y Yoo (1998) estudian el efecto de la
orientacion cultural de los consumidores en las expectativas de los elementos que
componen el servicio. Utilizando la comparacion entre puntuaciones individuales y
puntuaciones de la escala de Hostede, estos autores concluyeron que los clientes con baja
distancia de poder tienen altas expectativas del servicio. Los consumidores individualistas
tienen altas expectativas globales del servicio y esperan empatia y seguridad por parte de
los empleados. Por otro lado, los consumidores que tienen un alto nivel de aversion al
riesgo y los consumidores orientados a corto plazo tienen altas expectativas globales del

servicio.

Por su parte, Jin Hoare y Butcher (2008) realizaron un estudio sobre los valores
culturales que afectaban a la satisfaccion de los clientes chinos. Desde los resultados
derivados de su investigacion, llegaron a la conclusion de que tanto los factores culturales
como las dimensiones que evallan la calidad se correlacionan de forma significativa y
positiva tanto con la satisfaccion del cliente como con la lealtad del mismo. Ademas, los
elementos tangibles que distinguen un restaurante tienen una influencia en la satisfaccion
del cliente, mientras que el atractivo de los productos servidos y la comparacion del

desempefio influyen tanto en la satisfaccion del cliente como en la lealtad.

Siguiendo la literatura revisada, es muy importante saber como perciben los
elementos del servicio cada pais analizado. Y, a raiz de ahi, se deducira la dimensién

cultural acorde a la percepcion de cada cultura.
Por tanto, para recabar esta informacion, se proponen las siguientes hipotesis:
H1o: El entorno estd moderado por las dimensiones culturales
H1s: La valoracion del empleado esta moderada por las dimensiones culturales
H14: Los clientes estan moderados por las dimensiones culturales

H1s: El tiempo esta moderado por las dimensiones culturales
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3. Metodologia

3.1. Descripcién de la muestra
3.1.1. Seleccién de la muestra

Este estudio se ha realizado considerando como poblacion objetivo a usuarios de
McDonald’s en Espafia, Marruecos y China, teniendo en cuenta datos demogréficos como
la edad, el género, la situacion laboral y otros datos relacionados con la visita al
restaurante como la compafiia y la frecuencia. La muestra final tiene un tamafio de 252

individuos distribuida en 111 marroquies, 91 espafioles y 50 chinos.
Tabla 5: Informacion de los encuestados

Item Subdivisiones N Porcentaje

C Hombre 92 36,50%
Mujer 160 63,50%

Entre 16 y 25 104 41,27%
k] Entre 26 y 35 107 42,46%

Entre 36 y 50 35 13,89%

Mas de 51 6 2,38%

Estudiante 106 42,06%
Trabajador por cuenta ajena 67 26,59%
Stueslsn e Trabfijac_iorautc’)nomo 11 437%
Pensionista 2 0,79%
Desempleado 24 9,52%
Otros 42 16,67%

Solo 25  9,92%
Con la familia 86 34,13%
Compaiiia Con amigos 117 46,43%
Comidas/cenas de trabajo 0 0,00%
Con mi pareja 24 9,52%
Un par de veces al mes o menos 195 77,38%
A oy Tres veces al mes 30 11,90%
Cuatro veces al mes 12 4776%
Més de cuatro veces al mes 15 5,96%

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a los datos demograficos, el género de los encuestados que forman
la muestra se distribuye entre hombres y mujeres, con un tamafio de 92 (36,50%) y 160

(63,50%), respectivamente (véase Figura 2).
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Figura 2: Distribucion entre hombres y mujeres encuestados
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36,50%

Hombre Mujer

Fuente: Elaboracion propia

En lo que respecta a la edad, 104 (41,27%) encuestados tienen una edad
comprendida entre 16 y 25 afios; por otro lado, con un porcentaje similar al anterior, los
encuestados entre 26 y 35 afios han sumado un total de 107 (42,46%); los encuestados
con un intervalo de edad entre 36 y 50 afios han ascendido a 35 (13,89%) y, por ultimo,
los encuestados cuya edad supera los 51 afios han sido el grupo menos numeroso con un

tamafo de 6 personas (2,38%) (véase Figura 3).

Figura 3: Distribucién por edades de los encuestados
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Fuente: Elaboracion propia
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Los ultimos relativos a las caracteristicas de los encuestados responden a su
situacion laboral. La muestra ha sido formada por 106 (42,06%) estudiantes siendo el
grupo mayoritario, 67 (26,59%) trabajadores por cuenta ajena, un total de 11 (4,37%)
trabajadores autdbnomos, sélo 2 (0,79%) personas son pensionista y, por Gltimo, un total

de 42 (16,67%) personas han respondido a la categoria de ‘otros’ (véase Figura 4).

Figura 4: Distribucion por situacion laboral de los encuestados
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cuenta ajena auténomo

Fuente: Elaboracién propia

Por otro lado, con el fin de conocer datos basicos sobre la posicion del encuestado
en relacion con McDonald’s se ha recopilado cierta informacion tales como la compaiiia
y la frecuencia. En cuanto al tipo de compafiia con la que los encuestados visitan el
restaurante, un total de 25 (9,92%) personas han respondido que van solos, los
encuestados que van acompafados de las familias han ascendido a 86 (34,13%). El grupo
que conforma, aproximadamente, la mitad de los encuestados ha sido aquel que esta
formado por los encuestados que van acompafados de amigos con un tamafio de 117
(46,43%), mientras que un nimero nulo (0,00%) de personas han respondidos que visitan
el restaurante por motivos de comidas y cenas de trabajo. El Gltimo grupo lo forman
aquellos que acuden al restaurante con sus parejas ascendiendo a un total de 24 (9,52%)

personas (vease Figura 5).
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Figura 5: Distribucién por compafiia con la que los encuestados visitan el

restaurante

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
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40,00% 34,13%
30,00%
20,00%
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9,92% 9,52%
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oo 1N ]
Solo Con la familia Con amigos Comidas/cenas de  Con mi pareja
trabajo

Fuente: Elaboracion propia

Por altimo, se han obtenido datos relativos a la frecuencia de visita a McDonald’s.
Cabe destacar que el grupo mas numeroso compuesto por 195 (77,38%) personas han
respondido que visitan el establecimiento una vez al mes o menos, mientras que 30
(11,90%) han respondido que lo visitan tres veces al mes, el grupo con menor muestra
formado por 12 (4,76%) encuestados han afirmado que acuden cuatro veces al mes y,
finalmente, con un total superior al anterior 15 (5,96%) personas van mas de cuatro veces

al mes al restaurante (véase Figura 6).

Figura 6: Distribucion por frecuencia con la que los encuestados visitan el

restaurante

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
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10,00% - 4,76% 5,96%
0,00% I I
Un par de veces al mes Tres veces al mes Cuatro veces al mes  Mas de cuatro veces al
0 menos mes

Fuente: Elaboracién propia
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3.1.2. Método de recogida de los datos

El método de recogida de la informacion ha sido la encuesta online para los tres
paises. El cuestionario ha sido elaborado y auto-gestionado, a traves de la herramienta
‘Qualtrics’, sistema de obtencion de datos primarios a partir de encuestas cuyo fin es
estimar el modelo propuesto en dicha investigacion (Qualtrics, 2014). La distribucion se

ha llevado a cabo mediante las redes sociales méas notables.

3.1.3. Explicacion del cuestionario y escalas utilizadas

El cuestionario ha sido disefiado mediante escalas multi-items basandose en una
escala tipo Likert de 7 puntos siendo 1 totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de
acuerdo. La finalidad es medir las variables incluidas en el modelo basado en la revision
de la literatura. Ademas, esta escala permite identificar los diferentes perfiles que existen
en relacion con la imagen de McDonald’s.

El cuestionario estd compuesto por cuatro partes principales. La primera parte
corresponde con los datos sociodemograficos para identificar la personalidad de los
participantes, por un lado; a través de su género, edad, situacién laboral y, por otro lado;
el tipo de compafiia con quien suele acudir al restaurante y la frecuencia de visita.

La segunda parte corresponde con la medicion de la CIM a través de los siguientes
constructos: (1) coherencia del mensaje y (2) interactividad. Para ello, se ha aplicado la
escala de Porcu et al. (2017) con el fin de que pudiese reflejar la CIM de McDonald’s
desde el punto de vista de los clientes encuestados mediante los siguientes items (véase
Tabla 6).

Tabla 6: Presentacion de los diferentes items sobre CIM

Constructos items

CONS1: McDonald’s coordina cuidadosamente todos los mensajes
originados por todos los departamentos y funciones con el objetivo
de mantener la consistencia de su posicionamiento estratégico.
CONS2: McDonald’s mantiene consistencia en todos los
componentes visuales de la comunicacion.

CONS3: McDonald’s revisa periédicamente todos sus mensajes
planificados para determinar su nivel de consistencia de
posicionamiento estratégico.

CONS4: En McDonald’s, es primordial mantener la coherencia
entre los mensajes del producto, que se infieren y comprenden todo
lo que esté incrustado en los mensajes de productos y servicios de la
organizacion, derivados de la experiencia de tratar con la
organizacion, su personal, agentes y productos.

Coherencia

del mensaje
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INTEL: McDonald’s promueve la creacion de programas especiales
para facilitar las consultas y quejas de las partes interesadas sobre
nuestras marcas, productos y la propia empresa.

INTE2: McDonald’s retine informacién de las partes interesadas que
se recopila o genera a través de diferentes fuentes de todas las
divisiones o departamentos en una base de datos unificada que esta
configurada para ser util y de facil acceso para todos los niveles de
la organizacion.

INTE3: En McDonald’s, es crucial para la organizacion en su
conjunto y para todos sus recursos humanos tener una actitud
receptiva hacia los mensajes recibidos de sus partes interesadas.
[gleigzeilezo | INTE4: En McDonald’s, el uso estratégico de las TIC mejora la
velocidad de respuesta de la organizacién como un todo.

INTES: En McDonald’s, escuchar activamente los mensajes
generados por las partes interesadas, por ejemplo, mediante el boca a
boca (WOM y e-WOM) es de vital importancia para establecer sus
estrategias de comunicacion.

INTE6: McDonald’s considera que la relacion entre la empresa y sus
partes interesadas debe ser reciproca para establecer un dialogo
basado en la confianza y en curso.

INTE7: McDonald’s implementa de forma proactiva las redes
sociales escuchando las conversaciones existentes para promover un
dialogo con sus grupos de interés.

Fuente: Porcu et al. (2017)

La tercera parte hace referencia a la medicion de los siguientes conceptos: (1)
entorno, (2) empleados, (3) clientes, (4) precio, (5) tiempo y (6) estética y (7) satisfaccion.
Para cumplir este proposito, se aplico la escala de Kim y Kim (2004) para conocer la
evaluacion del tiempo y la escala de Wu y Liang (2009) para el resto de los elementos del
servicio, obteniéndose, de este modo, los siguientes items (véase Tabla 7).

Tabla 7: Presentacién de los diferentes items sobre elementos del servicio

Constructos items

EN1: La iluminacion es apropiada.
ENZ2: La temperatura en el restaurante es apropiada.

Entorno ENS3: Las mesas, suelo y demas partes del restaurante estan limpios.
EN4: El disefio del punto de venta me llama positivamente la atencion.

ENS: Los colores de las paredes, las mesas y la decoracion me parecen
adecuados con la imagen de McDonald’s.

EMPL1: Los empleados ofrecen un servicio satisfactorio.

SqpalEils . EMPL2: Los empleados son profesionales.

EMPL3: Los empleados son de confianza.

Clientes CLIEZL: Los clientes suelen ser muy ruidosos.
CLIE2: Los clientes tienen un comportamiento muy grosero.
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CLIE3: Los clientes suelen ser poco respetuosos con el resto de los
clientes.

PRECL1: Mc Donald ofrece un buen servicio calidad/precio.
Precio PREC2: Mc Donald ofrece unos precios aceptables.
PRECS3: En general, estoy de acuerdo con los precios ofrecidos por Mc
Donald en todos sus productos.
Tiempo TPO1: Sé que la comida se sirve en el tiempo prometido.
TPO2: Los errores y problemas se subsanan rapido.
EST1: La comida esta bien presentada.

Estética EST2: El mobiliario es estéticamente atractivo

EST3: La atmosfera del restaurante es encantadora.

SAT1: Estoy satisfecho con el personal.
Sl SAT2: Estoy satisfecho con la calidad del servicio
SAT3: Estoy satisfecho en general

Fuente: Wu y Liang (2009) y Kim y Kim (2004)

Por ultimo, la cuarta parte tiene el fin de evaluar a los encuestados en funcion del
factor cultura nacional a través de las seis dimensiones de Hofstede (1980, 2001). Para
ello, en principio, se ha aplicado la escala de Yoo et al. (2011) cuya propuesta era la
CVSCALE. No obstante, dado que ésta no incluia la sexta dimension referente a
Indulgencia vs. Restriccion, Rojas-Lamorena (2017) llevo a cabo una adaptacion del
VSM 2013 de Hofstede, valiéndose de las caracteristicas de las sociedades indulgentes y
restrictivas (Hofstede, 2011). Finalmente, los conceptos medidos fueron: (1) distancia de
poder, (2) individualismo vs colectivismo, (3) masculinidad vs feminidad, (4) aversion al
riego, (5) orientacion en el tiempo y (6) indulgencia vs restriccion. Estos constructos
fueron medidos a través de los siguientes items (véase Tabla 8).

Tabla 8: Presentacion de los diferentes items sobre dimensiones culturales

individuales

Constructos Items
PD1: La gente en los puestos mas altos debe tomar la mayoria de las
decisiones sin consultar a las personas de rango inferior
PD2: La gente en los puestos mas altos no debe consultar a las personas
SIS es | derango inferior.

poder PD3: La gente en los puestos mas altos debe evitar la interaccién social
con la gente de rango inferior.
PD4: La gente en los puestos mas altos no debe delegar tareas
importantes a las personas de rango inferior.
PD5: La gente de rango inferior no debe estar en desacuerdo con las
decisiones de las personas de rango superior.
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UAZ1: Es importante tener instrucciones explicadas en detalle para que
siempre sepa lo que tengo que hacer.

Ave_rsién al UAZ2: Es importante seguir de cerca las instrucciones y procedimientos.
riesgo . :
UA3: Las reglas y las regulaciones son importantes porque me

informan de lo que se espera de mi.

UA4: Los procedimientos de trabajo estandarizados son utiles.

UADb: Las instrucciones para las operaciones son importantes.

COL1: Los individuos deben sacrificar el interés propio por el del
grupo.

COLZ2: El bienestar del grupo es méas importante que las recompensas

. individuales.
Colectivismo . o .
COL3: El éxito de grupo es méas importante que el éxito individual.

COL4: Los individuos solo deben perseguir sus metas después de
considerar el bienestar del grupo.

COL5: Hay que mantener la lealtad al grupo, aunque sea en contra de
los objetivos individuales.
MAS1: Es més importante para los hombres tener una carrera
profesional que para las mujeres.
MAS?2: Los hombres suelen resolver problemas con el anélisis 16gico;
el Jas mujeres suelen resolver problemas con la intuicion.
MASS3: Resolver problemas dificiles, por lo general, requiere un
enfoque de fuerza activa, que es tipico de los hombres.
MAS4: Hay algunos trabajos que un hombre puede hacer mejor que
una mujer.
LTO1: El manejo cuidadoso del dinero (ahorro)
ClflEEe el LTO2: Continuar a pesar de la oposicion (persistencia)
o E R | TO3: La estabilidad personal.
LTO4: La planificacion a largo plazo.
LTO5: Trabajar duro para tener éxito en el futuro.
INDULL: Tener tiempo libre para mis momentos de ocio.
INDUL2: Actuar libremente.
INDULS3: Disfrutar de la vida.
INDULA4: Divertirme.
Fuente: Hofstede (1980, 2010, 2011); Yoo et al. (2011) y Rojas-Lamorena (2017)

Indulgencia vs.
Restriccion

3.2. Analisis de las propiedades psicométricas de las escalas: EI Analisis Factorial
Confirmatorio (AFC).

Debido a que el tamafio de muestra obtenido (252) es superior a los 100 casos
minimos para considerarse representativo de la poblacion (Churchill, 1979), se ha
decidido determinar la validez y fiabilidad de las escalas por medio de un Analisis
Factorial Confirmatorio (AFC), puesto que, de este modo, se alcanzaran resultados
validos (Cea D’ Ancona, 2002).




El AFC se ha realizado para las tres ultimas partes del cuestionario, por un lado,

la CIM y los elementos del servicio y, por otro lado, para las dimensiones culturales.

3.2.1. Anélisis Factorial Confirmatorio de la CIM y Elementos del servicio

Antes de proceder a la estimacion del modelo, es necesario examinar si las escalas
utilizadas tienen propiedades psicométricas adecuadas, es decir, determinar la fiabilidad
y la validez que permiten medir los respectivos constructos. A continuacion, se muestran
los datos resultantes del AFC de primer orden para realizar la comprobacion de la validez
y consistencia interna de las escalas empleadas en los cuestionarios. Para la elaboracion
del AFC se ha empleado el software especializado en ecuaciones estructurales basadas en
matrices de varianza-covarianza, mediante el procedimiento de estimacion ML Robusto

(Satorra y Bentler, 1988) implementado por Lisrel 9.2.

En primer lugar, se comprobo la fiabilidad individual (R?) de cada uno de los
items. La fiabilidad se define como el nivel en que las medidas no contienen error
obteniendo, de este modo, resultados coherentes (Peter, 1979) por lo que el principal
objetivo es eliminar aquellos que presenten un valor inferior a 0,50. En segundo lugar, se
determina la fiabilidad compuesta (FC) del constructo que se obtiene mediante el cociente
del sumatorio de las cargas estandarizadas entre la suma de éstas y el sumatorio de errores
de medida (Porcu, 2014). En tercer lugar, se calcula la varianza extraida (VE) cuya
funcion es explicada por Porcu (2014) como “VE indica la cantidad global de varianza
en los indicadores explicada por la variable latente y es una medida complementaria a
la medida de FC”, siendo los valores superiores a 0,5 indicadores aptos de que la variable
subyacente estd medida adecuadamente por los items (Porcu, 2014; Hair, Black, Babin y
Anderson, 2010; Del Barrio y Luque, 2012).

Basando la conclusion en dicho criterio, se ha eliminado el siguiente item CLIE1:
(R?=0.39). En la Tabla 9, se presentan los items que superaron el criterio de la fiabilidad
individual. Todos ellos ofrecen un R?>0,50 por lo que todas las cargas son significativas
(t>1,96) (Bagozzi y Yi, 1988), lo que indica que se ha obtenido el minimo necesario para

tener en comun con la variable subyacente a la que esta unida (Porcu, 2014).

En lo que respecta a la Fiabilidad Compuesta, todos los items presentan valores
superiores al valor minimo aceptado, 0,70 (Porcu, 2014; Hair et al. 2010; Del Barrio y
Luque, 2012; Fornell y Larcker, 1981).
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Por otro lado, analizando la Varianza Extraida, se reflejan valores superiores al
minimo de aceptabilidad, es decir, 0,50 (Porcu, 2014; Hair et al. 2010; Del Barrio y
Luque, 2012; Fornell y Larcker, 1981). Ademas, cabe destacar que los coeficientes

resultaron significativos (t>1,96) (Bagozzi y Yi, 1988) (véase Tabla 9).

Para finalizar el andlisis de las propiedades psicométricas de las escales
correspondiente a la CIM y a los elementos del servicio, se procede a examinar los valores
resultantes del AFC para las medidas del ajuste absoluto y las medidas de ajuste
incremental. Respecto al indice de ajuste absoluto se dispone, en este caso, del Root Mean
Square Error of Aproximation (RMSEA) que presenta un valor por debajo de 0,08 (Hair
et al. 2010; Del Barrio y Luque, 2012; Bagozzi y Yi, 2012). Por su parte, los indices de
ajuste incremental comparan el modelo propuesto con el modelo nulo (Porcu, 2014).
Estos indices son el Normal Fit Index (NFI), Non Normal Fit Index (NNFI), Comparative
Fit Index (CFI), Incremental Fit Index (IFI), Relative Fit Index (RFI). El valor de NFI
debe estar entre 0 y 1, siendo el minimo 0,90 lo que se cumple, en este caso, siendo el
valor obtenido 0,98 al igual que NNFI, presentando, en su caso, un valor de 0,99; el CFI
debe estar entre 0 y 1 presentando, en este caso, el valor maximo de 0,99. Por su parte, el
IFI, de acuerdo con Porcu (2014), “elimina los inconvenientes del NFI, siendo mas
adecuado para muestras reducidas”; ademas, debe estar préximo a 1 presentando un
valor de 0,99, en este caso. Por dltimo, el RFI es similar a NNFI y debe ser proximo a 1;
el valor que se obtiene, a continuacion, es el de 0,98 por lo que, cabe destacar que este
valor indica que el valor se fijaa 1 y por eso no hay valor t (Porcu, 2014; Hair et al. 2010,
Del Barrio y Luque, 2012; Bagozzi y Yi, 2012).
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Tabla 9: Propiedades psicométricas de las escalas de CIM y de los Elementos del
servicio

Cargas

Constructo tems estandarizadas R?2
(valor t)
CONS1 0,88 (*)
Coherencia CONS2 0,83 (18.28) 0,69

del mensaje CONS3 0,83 (21.24) 0,69 0,91 0,73

CONS4 0,87 (23.90) 0,76
INTE1 0,74 (*) 0,54
INTE2 0,82 (18.93) 0,68
INTE3 0,88 (15,55) 0,78
Interactividad INTE4 0,83 (13,66) 0,70
INTES 0,84 (12,93) 0,71 0,94 0,69
INTE6 0,84 (13,81) 0,70
INTE7 0,86 (14,25) 0,74

EN1 0,86 (*) 0,74
T EN2 0,87 (23,16) 0,76
EN3 0,83 (17,80) 0,69 0,90 0,70
EN5 0,78 (16,03) 0,62
EMPL1 0,85 (*) 0,72
Empleados EMPL2 0,91 (18,33) 0,83 0.91 0.76
EMPL3 0,86 (18,14) 0,74 ' ’
CLIE2 0,80 (*) 0,63
CLIE3 0,87 (13,66) 0,76 0,82 0,70
- PREC1 0,83 (*) 0,69
Precio PREC2 0,90 (19,81) 0,80
PREC3 0,87 (17,31) 0,76 Ol i
TPO1 0,84(*) 0,70
TPO2 0,91 (18,48) 0,82 0,86 0,76
- EST1 0,82(*) 0,67
Estética EST2 0,87 (15,20) 0,75
EST3 0,88 (17,02) 0,78 JE Qe
SAT1 0,89(*) 0,80
Satisfaccion SAT2 0,93 (22,85) 0,93 0,82
SAT3 0,89 (23,29)

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a la matriz de validez discriminante, se han obtenido los valores reflejados
en la tabla 10. De acuerdo con Porcu (2014), la matriz de validez discriminante hace
referencia al nivel en que un constructo es fundamentalmente diferente de los demas (Hair
et al., 2010). De este modo, se demuestra que cada item representa un sélo constructo,
por lo que cada una de estas variables mide un concepto diferente (Porcu, 2014).
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Siguiendo este criterio, se eliminé EN4 puesto que, al realizar la matriz de validez
discriminante, esta variable superaba la raiz cuadrada. Esto es, porque EN4 mide el
mismo concepto que alguna de las demas variables. Por tanto, se realiz6 de nuevo el AFC
excluyendo el item y, por consiguiente, se obtuvo una matriz de validez discriminante
que demuestra que los conceptos medidos son diferentes unos de otros, representandose
en la tabla 10. Ademas, indica que la raiz cuadrada de las variables extraidas (VE) es
superior a las correlaciones entre los constructos Alcantara-Pilar, Del Barrio-Garcia,
Crespo-Almendros y Porcu (2017), basandose en la propuesta de Fornell y Larker (1981).
Tabla 10: Matriz Validez Discriminante de CIM y de los Elementos del servicio

CON INT EN EMPL CLIE PREC TPO EST SAT

[o{e]\Il| 0,85

NaF | 0,85 0,83

=) 0,60 0,68 0,84
=\ 0,59 0,65 0,71 0,87

(o{N = 0,24 0,19 014 0,11 0,84
M=o 0,61 0,60 054 0,62 031 0,87

e 0,62 0,65 0,63 0,69 0,11 0,70 0,87

=50 0,58 0,60 0,75 0,65 0,15 0,65 0,72 0,85

SAT Rk 0,65 0,72 0,74 0,12 0,71 0,81 0,84 091
*Nota: La diagonal marcada en negrita representa la raiz cuadrada de las
estimaciones de la varianza extraida. Los datos reflejados debajo de la diagonal
reflejan las correlaciones entre los diferentes constructos

Fuente: Elaboracion propia

3.2.2. Analisis Factorial Confirmatorio de las Dimensiones Culturales Individuales

En este caso, se mide la fiabilidad y la validez de la escala adaptada por Rojas
(2017) a partir de las dimensiones culturales individuales propuestas por Yoo et al.
(2011). Para ello, se lleva a cabo un AFC de primer orden mediante el procedimiento de
estimacion ML Robusto (Satorra y Bentler, 1988) implementado por Lisrel 9.2 para cada
dimensién cultural, obteniendo los datos de la tabla 11. Ademas, se contemplan los datos

correspondientes a la matriz de validez discriminante (tabla 12).
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Tabla 11: Propiedades psicométricas de las escalas de las Dimensiones Culturales

Individuales

Constructo Iitems

PD1

Cargas

estandarizadas

(valor t)
0,74 (*)

RZ

0,55

Distancia de PD2 0,82 (15,76) 0,67
poder PD3 0,90 (16,70) 0,81 0,92 0,69

PD4 0,87 (16,81) 0,75

PD5 0,81 (15,60) 0,66

UA1 0,82 (*) 0,67

Aversion al UA2 0,89 (23,75) 0,79
riesgo UA3 0,92 (20,59) 0,85 0,95 0,78

UA4 0,89 (18,58) 0,79

UA5 0,88 (17,50) 0,78

coL1 0,76 (*) 0,57

coL2 0,84 (13,27) 0,70
Colectivismo [fe{e] & 0,88 (15,31) 0,78 0,88 0,60

coL4 0,69 (10,86) 0,48

COL5 0,67 (11,24) 0,45

MAS1 0,79 (*) 0,63

o MAS?2 0,84 (16,01) 0,70
Masculinidad MAS3 0.89 (16,36) 0.79 0,89 0,67

MAS4 0,75 (13,22) 0,56

LTO1 0,70 (*) 0,49

Orientacion [Eyey) 0,71 (14,08) 0,50
a Largo LTO3 0,83 (13,71) 0,68 0,89 0,61

Plazo LTO4 0,83 (14,60) 0,69

LTO5 0,83 (12,19) 0,69

Incdulgencia [i\[plv]NE 0,90 (*) 0,81
VS. INDUL2 0,77 (19,45) 0,59 0.92 0.74

EEN el INDUL3 0,91 (17,12) 0,82 ' :

INDUL4 0,85 (17,94) 0,73

Fuente: Elaboracion propia

Si se atiende al analisis de los datos obtenidos en la tabla 11, se puede confirmar
que la fiabilidad individual (R?), referida a que un indicador debe presentar como valor
minimo un 50% de su varianza en comun con la variable subyacente a la que esta unida,
es superior a este minimo por lo que todos los items, a excepcion de dos, cumplen esta
norma. Los dos items que estan por debajo del valor recomendado (0,50) son COL4 y
COLS. Si bien Peter (1979) consideraba como resultados consistentes aquellos que
estaban por encima de 0,5 procediendo a eliminar los de valor inferior, en este caso, se
comprobo el efecto que suponia la inclusién de los dos items en el modelo propuesto.
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Para ello, se obtuvo la diferencia a través de la comparacion del cociente entre la
Chi-Cuadrado y los grados de libertad. En el caso de la inclusion de los dos items, el
cociente daba un resultado de 1,30 con un RMSEA de 0,035 y en el caso de la exclusion,
el resultado obtenido fue de 1,29 con un RMSEA de 0,034. Ante esta comprobacion, se
concluyd con que la variabilidad era minima e insignificante, ademas, el RMSEA se
mantenia en el minimo de 0,08 (Hair et al. 2010; Del Barrio y Luque, 2012; Bagozzi y
Yi, 2012), en ambos casos. Por tanto, se decidié mantener los dos items para conservar la

informacidn que aportaban (vease Tabla 11).

Respecto a los indicadores de fiabilidad compuesta (FC) y varianza extraida (VE)
la tabla muestra que todos los items presentan valores superiores a los minimos de
aceptabilidad de 0,70 y 0,50, respectivamente (Fornell y Larcker, 1981; Porcu, Del
Barrio-Garcia y Kitchen, 2014; Hair et al. 2010; Del Barrio y Luque, 2012).

Por ultimo, a fin de culminar este analisis, se da paso a la valoracion de las
medidas del ajuste absoluto y a las medidas de ajuste incremental. Las primeras presentan
un RMSEA de 0,034 que esta por debajo del minimo aceptable tal y como se menciond
anteriormente. Las segundas medidas examinadas corresponden al NFI que presenta un
valor de 0,97 dentro del intervalo recomendado de 0 y 1; el NNFI, idem, con un resultado
de 0,99 asi como el CFI que también se encuentra dentro del intervalo con un valor de
0,99; por otro lado, el IFI esta muy proximo a 1 con un resultado de 0,99 y, finalmente,
el RFI cuenta con un valor préximo a 1 de 0,96; ademas este valor obtenido indica que el
valor se fija a 1 y por eso no hay valor t (Porcu, 2014; Hair et al. 2010, Del Barrio y
Luqgue, 2012; Bagozzi y Yi, 2012).

Ademas del AFC, se ha obtenido la matriz validez discriminante (tabla 12). En
primer lugar, esta tabla refleja el grado de distincion que hay entre un constructo y otro
(Hair et al., 2010) demostrando que cada variable evalia un concepto diferente (Porcu,
2014).

En segundo lugar, la tabla representa, a través de la diagonal, que las correlaciones
entre los constructos son inferiores a la raiz cuadrada de las varianzas extraidas

(Alcantara-Pilar et al., 2017), cumpliéndose asi el criterio de Fornell y Larker (1981).
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Tabla 12: Matriz Validez Discriminante de Dimensiones Culturales Individuales

PD UA COL
0,83
UA 0,11 0,88

coL 0,29 0,53 0,77

MAS 0,68 0,17 0,27 0,82

LOT 0,03 0,60 0,57 0,11 0,78

-0,05 0,51 0,45 0,00 0,75 0,86
*Nota: La diagonal marcada en negrita representa la raiz cuadrada de las
estimaciones de la varianza extraida. Los datos reflejados debajo de la diagonal
reflejan las correlaciones entre los diferentes constructos.

Fuente: Elaboracion propia
3.3.Dimensiones Culturales Individuales

Recientemente, los estudios con un enfoque cross-cultural han aumentado su
crecimiento a causa de la globalizacion en los mercados (Alcantara-Pilar y Del Barrio,
2012). Durante el transcurso de los afos, se ha tratado este tema con el fin de encontrar
la perspectiva més adecuada para el estudio y el andlisis de comparaciones entre culturas
(Alcantara-Pilar et al., 2017), concluyendo que el enfoque mas aplicado y, por tanto, mas
citado por la literatura era el de Hofstede (2010) (Engelen y Brettel, 2011).

En 1980, Hofstede desarroll6 un mecanismo para llevar a cabo una comparacion
entre culturas. Para ello, emple6 a 116 000 trabajadores de IBM. De este modo, pudo
determinar las dimensiones existentes por medio de una muestra que congregaba a mas

de 60 paises.

Como se ha expresado anteriormente, Hofstede consideraba la cultura como una
programacion mental cuyo origen se encuentra en el entorno que envuelve a la sociedad,

es decir, las experiencias vividas en todos los &mbitos de la vida (Alcanatara-Pilar, 2012).

Para Hofstede, existen capas de cultura o programacion mental (Alcanatara-Pilar,
2012), es decir, no se limita al concepto de civilizacion, distincion o ensefianza. La cultura
consiste en patrones de pensamiento que los padres transfieren a sus hijos, maestros a sus

estudiantes, amigos a sus amigos, lideres a sus seguidores y seguidores a sus lideres.

La cultura se refleja en los significados que las personas atribuyen a diversos
aspectos de vida; su forma de ver el mundo y su papel en él; en sus valores, es decir, en

lo que ellos consideran como "bueno™ y como "malvado™; en sus creencias colectivas, lo
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que considerar como “verdadero™ y como "falso™; en sus expresiones artisticas, lo que

consideran como "hermoso” y como "feo" (Hofstede, 2010).

Este autor asegura que el desarrollo de la sociedad esta muy limitado por su
contexto cultural, porque es imposible coordinar las acciones de las personas sin una
comprension profunda de sus valores, creencias y expresiones. Ademas, tener en cuenta
el lado cultural de la gestion presupone una comprension de la forma en que las mentes
de las personas pueden haber sido programadas de manera diferente por las diferentes

experiencias que hayan experimentado.

A continuacion, se representa la escala de puntuaciones de Hofstede. Cada pais se
identifica con una puntuacion por cada dimensién cultural. De esta forma, se puede saber
el nivel de distancia de poder, aversion al riesgo, masculinidad vs feminidad, colectivismo
vs individualismo, orientacidn al largo o corto plazo y la indulgencia vs restriccion que
caracteriza a cada pais.

Las puntuaciones obtenidas de las dimensiones culturales no necesariamente
representan las nacionalidades puesto que es posible que haya una cierta estandarizacion
entre los mismos miembros de una cultura, por lo que no se afirma que las naciones se
caractericen por un tipo de dimension fija, sino que se pretende reflejar los rasgos
culturales (Viberg y Gronlund, 2013).

Por ejemplo, en el ambito empresarial es muy importante tener en cuenta que “las
estrategias de venta pensadas para un pais no pueden extenderse a otros paises sin
adaptacion” (Ahmed, 2017).

Por ello, Hofstede (2010, 2011) presenta el modelo de cultura nacional con el fin
de aplicarlo y, asi, comprender las diferencias en el comportamiento del consumidor en

todos los paises.

Dado que lo que se ha medido en este TFM han sido dimensiones culturales
individuales, se ha procedido a extraer las medias por cada dimension. De este modo,
como se puede observar en la Tabla 13, hay puntuaciones que coinciden tanto en las de
Hofstede como en la media de las dimensiones individuales. No obstante, se procedera a
hacer un anélisis mas exhaustivo con el fin de comprobar si las dimensiones culturales

individuales funcionan.
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Por ejemplo, con respecto a la distancia de poder, tanto en Hofstede como
individual, se obtiene el mismo orden: (1) China, (2) Marruecos y (3) Espafia. Por
consiguiente, se puede determinar que China es la que posee una gran distancia de poder
con respecto a los demas paises. Esto es, los chinos pertenecientes a los grupos menos
poderosos aceptan que existan diferencias jerarquicas y que el poder no se distribuya por
igual.

Por otro lado, al observar la dimension de la aversion al riesgo se puede apreciar
que el orden difiere ya que en relacion con la puntuacion individual el orden es: (1) China,
(2) Espana y (3) Marruecos mientras que con la puntuacién de Hofstede el orden es: (1)
Espafia, (2) Marruecos y (3) China. Por tanto, se puede concluir con que, individualmente,
China es la que més control de incertidumbre tiene mientras que por Hofstede, la que mas
puntuacion tiene es Espafia.

En cuanto a colectivismo vs individualismo, el orden que sigue individualmente
es: (1) Marruecos, (2) China y (3) Espafia. En cambio, por Hofstede estan jerarquizado
del siguiente modo: (1) China, (2) Marruecos y (3) Espafia. Esto quiere decir que China
es la mas colectivista en términos de Hofstede, mientras que individualmente es
Marruecos la mas colectivista.

En lo que respecta a la masculinidad vs feminidad, la estructura es la misma en
los dos casos con el siguiente orden: (1) China, (2) Marruecos y (3) Espafia. En
consecuencia, la puntuacion mas alta la tiene China tanto individualmente como en
Hofstede. Por tanto, China es el pais mas masculino.

En el caso de la dimension ‘Orientacion a largo plazo’, el orden difiere en dos
paises, siguiendo la siguiente estructura individualmente: (1) Espafia, (2) China y (3)
Marruecos. Sin embargo, la puntuacion de Hofstede con respecto a la individual mantiene
solo el nivel de Marruecos, poniendo de manifiesto el siguiente orden: (1) China, (2)
Espafia y (3) Marruecos. Por tanto, China tiene una puntuacion alta en la orientacién a
largo plazo por Hofstede y, por otra parte, Espafia tiende a orientarse al largo plazo de
acuerdo con la puntuacion individual. En ambas puntuaciones, se puede observar como
Marruecos tiende a orientarse a corto plazo.

Por ultimo, para analizar la dimension ‘indulgencia vs restriccion’ se puede
determinar que Espafia se mantiene en el mismo nivel por ambas puntuaciones, sin
embargo, cambia el orden en el caso de los dos paises restantes. De este modo, se puede
expresar que el orden que siguen los paises a partir de la puntuacion individual es el

siguiente: (1) Espafa, (2) Chinay (3) Marruecos.
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Y, segln la puntuacion de Hofstede, el orden es: (1) Espafia, (2) Marruecos y (3)
China. Por ello, se puede afirmar que el pais mas indulgente es Espafa, ya que prefiere
divertirse que seguir unas restricciones que puedan limitar su libertad de actuar como
quiere, mientras los demas paises tienden a ser mas restrictivos.
Tabla 13: Puntuaciones de las Dimensiones Culturales Individuales y de Hofstede
PD UA coL MAS LTO IND
I INDI  HOF INDI HOF INDI HOF INDI HOF INDI HOF INDI HOF

VIDU STE VIDU STE VIDU STE VIDU STE VIDU STE VIDU STE
AL DE AL DE AL DE AL DE AL DE AL DE

\/F 16,53 25,06 68
) 70 ) ) 25,86 54 188 53 25,38 14 23,12 25

= 1518 2661 86
@ 57 oy v B0 49 1079 42 2190 48 2425 M

1(91'?)2 88) 2(20)7 (28) 2516 80 1594 66 27,80 87 2326 24
Fuente: Elaboracion propia a partir de Hofstede (2010, 2011)

Por otro lado, se procede a realizar un analisis de varianza (ANOVA) para cada
dimensién. Este procedimiento identificara, de modo mas preciso y exhaustivo, qué
dimensiones son diferentes en cada pais, lo que permitird moderar las variables de la CIM

y los elementos del servicio.

De acuerdo con la literatura, un factor en ANOVA es una variable cualitativa que
genera 0 que contempla una serie de poblaciones a comparar. A estos grupos o
poblaciones que un factor delimita se les denomina “niveles del factor”. En este caso, el

factor es el pais que tiene tres niveles: Marruecos, Espafia y China.

El gran avance en hardware informatico y computacion estadistica ha permitido
el desarrollo de procedimiento analiticos complejos (Wang, Rodriguez, Chen, Kromrey,
Kim, Pham y Romano, 2017). Sin embargo, el analisis de varianza (ANOVA) sigue
siendo el analisis estadistico mas utilizado en la investigacion aplicada (Jan y Shieh,
2014), recibiendo considerable atencion en la literatura, a través de aplicaciones en las

Ciencias Sociales, Bioldgicas y de Comportamiento.

El Analisis de la Varianza (ANOVA), procedente de ANalysis Of VAriance, es un
modelo estadistico cuya funcion primordial es la comparacion simultanea de las medias
de méas de dos poblaciones. Esta comparacion se lleva a cabo a través de contrastes de
hipétesis. Ademas, se analizan las diferencias de medias que hay entre las muestras y el

tamario de las mismas (Boisgontier y Cheval, 2016).
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Para identificar las diferencias existentes entre un pais y otro, se realiza el Test de
Bonferroni mediante el cual se puede comparar si los valores son significativamente

diferentes, es decir, p<0,05.

Siguiendo este criterio, se procede a analizar si existen diferencias significativas.
Con respecto a la distancia de poder, el test de Bonferroni demuestra que no existen
diferencias significativas entre los paises, ya que todos superan el limite (véase Tabla 14).
Esto es, que los tres paises coinciden en que no hay una jerarquia social y que todos

reciben un trato por igual.

Tabla 14: Distancia de poder

o @ @6
16,53 0,92 095 0,38
15,17 0,95 704,77 0,00 0,95 0,07
19,02 1,40 0,38 0,069

Sin embargo, la aversion al riesgo pone de manifiesto diferencias signitivas
(p<0,05). Por tanto, se puede concluir que los tres paises perciben el riesgo de diferente

modo (véase Tabla 15).

Tabla 15: Aversion al riesgo

w @ 6
25,06 0,74 048 0,02
26,62 0,82 383 0023 048 0,39
28,70 1,10 0,02 0,39

Por otro lado, el colectivismo no presenta diferencias significativas, no se
cumple el criterio (p<0,05) y, por consiguiente, los tres paises tienden a ser mas
colectivistas, prevaleciendo mas los objetivos colectivos que los individuales (véase
Tabla 16).
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Tabla 16: Colectivismo

w @ 6
22,86 0,70 012 0,22
25,03 0,78 274 006 012 1,00
25,16 1,05 0,22 1,00

Con respecto a la masculinidad, esta dimension también presenta diferencias
significativas, cumpliéndose que p<0,05. Esto indica que los tres paises se diferencian

entre si, adoptando un pais unas caracteristicas mas masculinas que el resto (véase Tabla
17).

Tabla 17: Masculinidad

w @
13,35 0,71 0,05 0,13

10,79 0,78 7,90 0,00 0,05 0,00
15,94 1,06 0,13 0,00

Asimismo, la orientacion a largo plazo también evidencia diferencias
significativas ya que p<0,05. Esto es, que un pais tiende a cumplir mas las normativas y
la tradicién (orientacion a corto plazo) que pensar en beneficios futuros (orientacion a
largo plazo) (véase Tabla 18).

Tabla 18: Orientacion a largo plazo

m @
25,38 0,66 003 0,13
27,90 0,73 393 002 003 1,00
27,80 0,98 013 1,00

Por Gltimo, esta dimensidn no presenta diferencias signitivativas, no se cumple
p<0,05. Esto es, porque los tres paises son caracterizados por la indulgencia puesto que
valoran y defienden el disfrute de la vida (véase Tabla 19).
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Tabla 19: Indulgencia vs restriccion

23,11 0,51
24,25 0,57

(1) Marruecos |
(2) Espaffa
H(@) China I 23,26 0,76

1,20

0,30

@)

0,41

@2 O
041 1,00
0,89

1,00 0,89
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4.Resultados

Tras realizar el AFC para la CIM y los elementos del servicio y para las
dimensiones culturales individuales, se inicia un nuevo procedimiento. Este
procedimiento corresponde al contraste de las hipdtesis planteadas lo que da lugar a los
dos analisis recogidos en los siguientes subapartados.

4.1. Analisis del modelo planteado

El modelo estimado que se propone en esta investigacion se ha realizado mediante
el método de ecuaciones estructurales implementado por Lisrel 9.2 generando los datos

que se representan y se explican a continuacion (Figura 7).

Atendiendo a los datos obtenidos en la Figura 7, se determina la aceptacién de las

siguientes hipotesis, puesto que las restantes dan un valor no significativo.

H1: El entorno influye directamente en la estética

H1 propone el manifiesto de una relacion directa del entorno sobre la estética. Esta
relacién, representada en el modelo de la Figura 7, es positiva con un valor de 0,67.

Ha: Los empleados influyen directamente en la estética

Hz propone la existencia de una relacion directa de los empleados sobre la estética.
Del mismo modo, es representada a través de la Figura 7 donde estd expresada con un
valor significativo de 0,20.

Ha: Los empleados influyen directamente en la estética

H4 propone, por otro lado, la existencia de una relacion directa de los empleados
sobre la satisfaccion. El valor de esta relacion es cuasisignificativo, siendo su valor
estandarizado de 0,18.

Heg: El tiempo influye directamente en la satisfaccion

Finalmente, Hg propone la existencia de una relacion directa del tiempo sobre la
satisfaccion. Esta relacion se puede corroborar en el valor positivo de 0,43 que presenta
en el modelo propuesto de la Figura 7.

Ho: La estética influyedirectamente en la satisfaccion

Ho propone la relacion directa que existe entre la estética y la satisfaccion. Se
puede observar en la Figura 7 que esta relacion cuenta con un valor de 0,59.

Por otra parte, se puede observar en la Figura 7 coémo todos los items cuentan con

valores superiores a 0,70, limite de aceptabilidad expuesto en la literatura.
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Ademas, el modelo de investigacion planteado expone un p-valor significativo
con un valor de 0,00002 y un RMSEA de 0,035, valor inferior al limite recomendado de
0,08 (Hair et al. 2010; Del Barrio y Luque, 2012; Bagozzi y Yi, 2012).

En consecuencia, tras contrastar Hi, Hz, Ha, Hg yHo, se confirma la aceptacion de
dichas hipétesis por lo que se afirma la relacion del entorno, empleados, clientes y tiempo
sobre la estética para el primer constructo y sobre la satisfaccion sobre el resto de los

constructos.

Figura 7: Modelo de investigacion propuesto con datos
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02s 087
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T 7y
0.38 0.81
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()85 90
0.28 EMPLI : 0(**) .
072 o 3

0,91 EST3 0,19
0.17 EMPL2 ) Emp]eados

0.86
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0,51 CLIE2 0,70 o5 0.80 [ SATI 021
Clientes n.S. » Satisfaccion 0.93 [ sarn 0.4
Lol 0,89
-0,01 CLIE3 0.21
032 —{ PRECI J&2F° ns:
0,90
0,19 PREC2 0.47

0.24 —| PREC3 *Nota:
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0.30 :
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Chi-Square=252,33 df=151 P-value=0,00000 RMSEA=0,052

Fuente: Elaboracion propia
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Algunas variables analizadas tienen una relacion tanto directa como indirecta y
ésta puede ser signitiva, cuasisignitiva o no significativa (Figura 7, Tabla 20). Por
ejemplo, la relacion indirecta del entorno con la satisfaccion es significativa (p<0,01)
mientras que la directa es no significativa. Esto se debe a que el entorno influye en la
satisfaccion, pero a través de la estética. Lo mismo ocurre con los empleados, obteniendo
una relacion cuasisignficativa. Los clientes presentan una relacion no significativa con la
satisfaccion tanto directa como indirectamente. El precio presenta una relacion
significativa y, esto es porque los clientes ya conocen y tienen asimilados los precios que
tiene McDonald’s, por lo que no influye. Por ultimo, el tiempo es primordial para lograr
la satisfaccion del cliente en un restaurante de comida rapida y es por eso por lo que la
relacion es significativa (véase Tabla 20).

Tabla 20: Relaciones entre los elementos del servicio

RELACION

ELEMENTO

EN->SAT (n.s.)  EN->EST->SAT
ENTORNO 0,24
-0,15 0,39
EMPL->SAT  EMPL->EST->SAT
EMPLEADOS 0,30
0,18 0,12

CLIE->SAT (n.s.) CLIE->(|r§]§'|)'_>SAT
CLIENTES s, oo
0.01 0,035

PREC->SAT (n.s.) -

PRECIO 0,04
0,04 -
TPO->SAT -

TIEMPO 0,43
0,43 -

Fuente: Elaboracién propia
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4.2. Andlisis de las covarianzas

Para contrastar las hipétesis del efecto moderador de la cultura sobre la CIM y los
elementos del servicio, se procede a llevar acabo un analisis de la covarianza (ANCOVA).
Es un modelo lineal general con una variable cuantitativa y con dos o mas factores. En
este caso, se introducen las dimensiones que diferencian un pais de otro, obtenidas
anteriormente, como covariables. Una covariable es una variable independiente pero
métrica que no se puede examinar, pero influye en la dependiente ya que covaria con ella
(Luque-Martinez, 2014). La incoporacion de estas covariables tienen un efecto que
implica el incremento de la potencia estadistica y, a su vez, la diminucion de la

variabilidad.

Esto es, cuando se esta ante una variable independiente con escala no métrica y

otra variable independiente con escala métrica da lugar a un analisis de covarianza.

Siguiendo el criterio de Luque-Martinez (2014), se ha basado este modelo en las
hipétesis planteadas cuyo valor de las variables dependientes métricas esta delimitado por

el de un conjunto de variables explicativas, denominandose covariables.

El ANCOVA comprende la union de un ANOVA y la regresion lineal maltiple.
Estos tienen la misma base, no obstante, en el ANCOVA la variable dependiente se le ha
suprimido el efecto pronosticado por covariables a través de la regresion lineal
maltiple.Las funciones mas relevantes que ejerce un ANCOVA son examinar el error e
incrementar la precision, ajustar medias de tratamientos de la variable dependiente a las
diferencias de los conjuntos de valores de variables independientes, interpretar la
naturaleza de los efectos del tratamiento y dividir una covarianza total o suma de

productos cruzados (Badii, Castillo y Wong, 2008).

Para aplicar esta técnica, es imprescindible cumplir con determinados requisitos
(Luque-Martinez, 2014).

En primer lugar, debe haber normalidad de la poblacion y esto sucede cuando los
valores de la variable aleatoria dependiente siguen una distribucién normal en la

poblacion a la que pertenece la muestra.

Para confirmar la normalidad de la poblacion, se ha recurrido a una representacion
gréfica de residuos donde se refleja como los valores observados de los residuos se

distribuyen como los valores correspondientes a la distribucion normal (véase Figura 8).
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Figura 8: Distribucion con respecto a la normal
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-25 -20 -15 -10 -5 0 5 10 15
Observed Value

Fuente: Elaboracion propia

En segundo lugar, es necesario la independencia de la muestra, es decir, que la
muestra sea independiente y haya sido obtenido de forma aleatoria (Luque-Martinez,
2014). Esto es, que esta independencia esta determinada por la obtencién de los datos.
Este requisito se puede comprobar a través de la Figura 8, confirmandose la inexistencia

de una forma o dispersion aleatoria.

Por otro lado, es imprescindible que haya homogeneidad de la varianza o hipotesis
de homocedasticidad, es decir, que la varianza de los residuos sea constante y no varie en
los diferentes niveles del factor. Para verificar que se cumple este requisito se procede a
confirmar dicha homogeneidad a través del Test de Leneve (véase Tabla 21). Como se
puede observar en dicha tabla, las variables CONS, INT y CLIE presentan un valor p
superior a 0,05, por lo que se confirma la homogeneidad de las varianzas para estas

variables.
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Tabla 21: Test de Leneve para homogeneidad de la varianza

VARIABLE F
CONS 0,39
INTE 0,05

EN 15,88
EMPL 6,52
CLIE 0,68
TPO 7,58

Fuente: Elaboracion propia

Y
0,67
0,94
0,00
0,00
0,50
0,00

Como el Test de Leneve no funciona en EN, EMPL y TPO, se observa si el

cociente entre el tamafio muestral del grupo mayor y el de menor varianza es superior a
2 (Uriel, 1995). En este caso, se comprueba que MARJ/ES es inferior a 2 y ES/CH es

inferior a 2. Sin embargo, MAR/CH es superior a 2.

Por ultimo, para confirmar la aplicacion del analisis de covarianza es necesario

que haya homogeneidad de las pendientes, por lo que se procede a hacer el Test de

Paralelismo (véase Tabla 22). Se trata de un procedimiento estadistico que implica la

supresion de la heterogeneidad que se encuentra en la variable dependiente, siendo

impulsada por una o0 mas variables cuantitativas, es decir, las covariables en cuestion. En

el caso de EMPL, el Test de Paralelismo resulto significativo, por lo tanto, se ha aplicado

la metodologia “Separates Slopes Model .

Tabla 22: Test de paralelismo para la homogeneidad de las pendientes

VARIABLE F P
CONS 1,47 0,22
INTE 3,03 0,08
EN 0,19 0,65
EMPL 16,07 0,00
CLIE 1,20 0,27
TPO 1,84 0,18

Fuente: Elaboracién propia

COVARIABLES

UA

MAS

LTO

FACTOR
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4.2.1. Analisis de las covarianzas del efecto moderador de la cultural sobre los
constructos de la CIM

Una vez cumplidos los requisitos, se procede a realizar el contraste de las

diferentes hipdtesis.

En primer lugar, se contrastan Hio y Hi1 para medir la existencia de las
dimensiones culturales individuales en relacion con las dimensiones de la CIM, es decir,

coherencia del mensaje y la interactividad por cada pais, respectivamente.
H1o: La coherencia del mensaje esta moderada por las dimensiones culturales

Con respecto a Hio, se puede comprobar como la interaccion entre coherencia del
mensaje por pais presenta un efecto significativo (p-valor<0,05). Esto indica que existen
diferencias significativas respecto a la coherencia del mensaje en funcion del pais en los
restaurantes McDonald’s. En lo que a la moderacion de las dimensiones culturales
individuales respecta, se ve como aversion al riesgo (UA) y masculinidad (MAS) son
significativas (p-valor<0,01), mientras que orientacion a largo plazo (LTO) resulta no
significativo (p>0,10). Por su parte, UA presenta un coeficiente beta estandarizado
positivo de 0,34, lo que implica que, a mayor aversion al riesgo, mayor coherencia del
mensaje al igual que en el caso de la masculinidad y la orientacion a largo plazo con un

coeficiente beta de 0,15 y 0,10, respectivamente (véase Tabla 23 y Figura 9).

Tabla 23: ANCOVA de la coherencia del mensaje por pais

Tratamiento Pais Media F P-valor
Coherencia Marruecos 15,62 9,87 0,00
del mensaje  Espafia 18,81

x Pais China 20,78

Covariable BETA F P-valor
Aversion al riesgo (UA) 0,34 26,65 0,00
Masculinidad (MAS) 0,15 7,52 0,01
Orientacion a largo plazo (LTO) 0,10 2,17 0,14

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 9: La coherencia del mensaje en funcién del pais
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Fuente: Elaboracion propia
Y, en definitiva, se confirma Hio ya que las dimensiones culturales moderadoras
presentan dicha moderacion sobre la coherencia del mensaje. Asimismo, los resultados
demuestran que existe una relacion positiva entre las dimensiones UA, MAS y LTO

respecto a la coherencia del mensaje por pais.
H11: La interactividad estd moderada por las dimensiones culturales

Asimismo, se contrasta Hi1 examinando la interaccion entre interactividad y pais
que presenta un efecto significativo (p-valor<0,05), lo que indica que existen diferencias
entre paises respecto a la interactividad dentro del restaurante. Respecto a la moderacién
de las dimensiones culturales, se puede ver como UA resulta significativa (p<0,01)
mientras que MAS y LTO resultan cuasisignificativas (p<0,10) (véase Tabla 24 y Figura
10). Por otro lado, UA presenta un coeficiente beta estandarizado positivo de 0,42, lo que
significa que conforme aumenta UA, mayor valor adquiere la interactividad. Lo mismo
sucede con las dos dimensiones restantes de MAS y LTO cuyos coeficientes de beta

corresponden a los valores de 0,12 y 0,10, respectivamente.
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Tabla 24: ANCOVA de la interactividad por pais

Tratamiento Pais Media F P-valor
Interactividad Marruecos 28,42 8,16 0,00
x Pais Espafia 32,79

China 37,24
Covariable BETA F P-valor
Aversion al riesgo (UA) 0,42 43,89 0,00
Masculinidad (MAS) 0,12 4,88 0,02
Orientacion a largo plazo 0,10 2,84 0,09
(LTO)

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 10: La interactividad en funcion del pais
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En consecuencia, se puede concluir con que se confirma Hii puesto que las
dimensiones culturales moderan la interactividad por pais. Es decir, por cada 0,42 que
crezca UA, también aumentara positivamente la interactividad en funcion del pais, asi

como en el caso de MAS y LTO.




4.2.2. Analisis de las covarianzas del efecto moderador de la cultural sobre los
constructos de los elementos del servicio

En segundo lugar, se contrastan Hiz, His, Hia y His para medir la existencia de las
dimensiones culturales individuales en relacién con los elementos del servicio, es decir,

entorno, empleados, clientes y tiempo por cada pais, respectivamente.
Hi2: El entorno estd moderado por las dimensiones culturales

Seguidamente, se contrasta Hi» al ver la interaccion entre entorno y pais
presentando un efecto significativo (p-valor<0,05), lo que significa que existen
diferencias entre paises en cuanto al entorno en el ambito del fast food. Se confirma
también la moderacion de las dimensiones culturales, al observar como UA y LTO
resultan significativas (p<0,01) mientras que MAS resulta no significativa (p>0,10)
(véase Tabla 25 y Figura 11). Por otro lado, UA presenta un coeficiente beta
estandarizado positivo de 0,28, lo que indica que a media que incrementa UA, aumenta
también el valor que presenta el entorno al igual que en el caso de las dos dimensiones
restantes de MAS y LTO cuyos coeficientes de beta corresponden a los valores de 0,02 y

0,23, respectivamente.

Tabla 25: ANCOVA del entorno por pais

Tratamiento Pais Media F P-valor
Entorno x Marruecos 18,34 6,34 0,00
Pais Espafia 21,90

China 21,56
Covariable BETA F P-valor
Aversion al riesgo (UA) 0,28 18,58 0,00
Masculinidad (MAS) 0,02 0,19 0,65
Orientacion a largo plazo 0,23 12,11 0,00
(LTO)

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 11: El entorno en funcion del pais
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Atendiendo a los datos obtenidos, se concluye con la confirmacion de Hi1ya que
las dimensiones culturales ejercen moderacion sobre el entorno en funcién del pais. En
concreto, por cada 0,28 que aumente UA, también incrementara positivamente el entorno

en funcion del pais. Lo mismo ocurre con las dimensiones MAS y LTO.

His. La valoracién del empleado estda moderada por las dimensiones

culturales

Por su parte, se contrasta Hiz al apreciar la interaccion existente entre empleados
y pais presentando un efecto significativo (p-valor<0,05), lo que indica la existencia de
diferencias entre paises respecto a los empleados de McDonald’s. Se da la moderacion de
las dimensiones culturales, ya que se puede ver cdmo UA y LTO resultan significativas
(p<0,01) mientras que MAS resulta no significativa (p>0,10) (véase Tabla 26 y Figura
12).
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En este sentido, UA presenta un coeficiente beta estandarizado positivo de 0,26,
lo que implica que cudnto mas mayor sea UA, mayor sera el valor que presentan la
variable de los empleados tal y como sucede también en el caso de las dos dimensiones
restantes de MAS y LTO cuyos coeficientes de beta corresponden a los valores de 0,09 y

0,17, respectivamente.

Tabla 26: ANCOVA de los empleados por pais

Tratamiento Pais Media F P-valor
Empleados x ~ Marruecos 13,38 5,92 0,00
Pais Espafia 14,98

China 16,80
Covariable BETA F P-valor
Aversion al riesgo (UA) 0,26 14,06 0,00
Masculinidad (MAS) 0,09 2,23 0,14
Orientacion a largo plazo 0,17 5,95 0,02
(LTO)

Fuente: Elaboracion propia.
Figura 12: La valoracién del empleado en funcién del pais
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En consecuencia, se puede confirmar Hi1 puesto que las dimensiones culturales
moderan la valoracién de los empleados en funcion del pais. Es decir, por cada 0,26 que
aumente UA, también crecerd positivamente la variable de los empleados en funcion del

pais. Asimismo, también sucede con las dimensiones MAS y LTO.
Ha4: Los clientes estan moderados por las dimensiones culturales

H14 se puede confirmar al comprobar la existencia de la interaccion entre clientes
y pais dando lugar a un efecto significativo (p-valor<0,05), lo que permite conocer las
diferencias existentes entre paises respecto a la variable de los clientes de McDonald’s.
Esta variable se ve moderada por las dimensiones culturales al observar que UA'y LTO
resultan no significativas (p>0,10), mientras que MAS resulta significativa (p<0,01)
(véase Tabla 27 y Figura 13). Ademas, cabe destacar que UA tiene un coeficiente beta
estandarizado positivo de 0,03, lo que indica que a medida que aumente UA, el valor que
presentan la variable de los clientes sera superior al igual que MAS y LTO cuyos

coeficientes de beta atienden a los valores de 0,18 y 0,05, respectivamente.

Tabla 27: ANCOVA de los clientes por pais

Tratamiento Pais Media F P-valor
Clientes x Marruecos 6,64 7,91 0,00
Pais Espafia 8,04

China 9,14
Covariable BETA F P-valor
Aversion al riesgo (UA) 0,03 0,13 0,71
Masculinidad (MAS) 0,18 7,99 0,00
Orientacion a largo plazo 0,05 0,43 0,51
(LTO)

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 13: Los clientes en funcion del pais
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A partir de los resultados obtenidos, se confirma His por lo que las dimensiones
culturales ejercen moderacion sobre los clientes en funcién del pais. Esto es, por cada
0,03 que incremente UA, también aumentara positivamente la variable de los clientes en

funcién del pais, ocurriendo lo mismo con las dimensiones MAS y LTO.
Has: El tiempo esta moderado por las dimensiones culturales

Por altimo, His se confirma pues existe una interaccion entre tiempo y pais que
presenta un efecto significativo (p-valor<0,05), lo que indica que hay diferencias entre
paises respecto al tiempo de espera en el restaurante de comida rapida. Por su parte, el
tiempo se ve moderado por las dimensiones culturales ya que UA, MAS y LTO resultan
significativas (p<0,01) (véase Tabla 28 y Figura 14). De modo més detallado, UA tiene
un coeficiente beta estandarizado positivo de 0,19, lo que implica que aumenta el valor
que presenta el tiempo al incrementarse UA. MAS y LTO tienen el mismo efecto siendo

sus coeficientes de beta los valores de 0,16 y 0,24, respectivamente.
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Tabla 28: ANCOVA del tiempo por pais

Tratamiento Pais Media F P-valor
Tiempo x Pais Marruecos 8,08 13,28 0,00
Espafia 10,25
China 10,84
Covariable BETA F P-valor
Aversion al riesgo (UA) 0,19 8,62 0,00
Masculinidad (MAS) 0,16 7,88 0,01
Orientacion a largo plazo 0,24 12,92 0,00
(LTO)
Fuente: Elaboracion propia.
Figura 14: El tiempo en funcion del pais
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En conclusion, se confirma His ya que las dimensiones culturales moderan el

tiempo en funcion del pais. Esto es, por cada 0,19 que aumente UA, incrementard también

PAIS

el tiempo en funcion del pais, asi como con las dimensiones MAS y LTO.
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5.Conclusiones

En esta investigacion, se ha enfocado en el sector de la restauracion, en concreto,
el establecimiento de comida rapida tomando el papel de protagonista la empresa

multinacional McDonald’s.

Se ha analizado este sector ya que, actualmente, la globalizacion esta motivando
a este tipo de empresas a extenderse en el mercado a nivel mundial, pues existe una gran
demanda de servicio rapido en el estilo de vida acelerado del consumidor medio (Farzana
etal. 2011; Intan et al, 2015 y Goyal y Singh, 2007).

Por este motivo, ha sido elevada la importancia que ha cobrado el ahorro de
tiempo. Atendiendo a esta necesidad, se ha realizado una revision de la literatura con el
fin de examinar este sector, adoptando un enfoque orientado a la satisfaccion del
consumidor en funcion de la crossculturalidad. Asimismo, se ha centrado, por un lado, en
dos dimensiones de la CIM, la coherencia del mensaje y la interactividad y, por otro lado,
los elementos que componen el servicio, es decir, el entorno, los clientes, los empleados

y el tiempo.

Una vez revisada la literatura existente, se ha cerciorado de que muchas
investigaciones analizan la satisfaccion del cliente, la crossculturalidad o el sector de la
restauracion; sin embargo, son pocas las que centran su atencion en analizarlo desde una
enfoque mas especifico y exhaustivo. No obstante, se ha realizado un modelo propuesto
basado en la literatura, estimandose y dando lugar a los resultados analizados.

Por consiguiente, el modelo de investigacion propuesto ha reflejado un efecto
considerable tanto desde el punto de vista de la CIM como desde el punto de vista de los

elementos del servicio, estableciendo relaciones significativas directa e indirectamente.

De este modo, se ha cumplido el primer objetivo de la investigacion a través del
analisis de la satisfaccion percibida del consumidor de McDonald’s. Este analisis ha
determinado los elementos de servicio que se deben atender. Es decir, para lograr la
satisfaccion es imprescindible crear un entorno agradable por medio de la estética, el trato
de los empleados hacia los clientes, las interacciones producidas entre clientes y, o mas

importante, la maxima reduccion de tiempo de espera y atencion.
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Tambien, con el fin de cumplir el segundo objetivo se ha examinado la aplicacién
de la CIM en McDonald’s percibida por los clientes, concluyendo que el modo mas
Optimo de poner en marcha la CIM es a través de mensajes coherentes, la transmision de
una buena imagen Yy la interactividad con sus clientes. De esta forma, la empresa puede
atender a las necesidades, inconformidades y sugerencias de sus clientes, respondiendo a

ellas con eficiencia y eficacia.

Por otro lado, el modelo permite comprobar la mejor significacion a traves de la
comparacion entre relaciones directas e indirectas. La principal ventaja es que podria
aplicarse a diversos sectores, puesto que estd compuesto por las variables mas importantes
de una empresa. Toda empresa debe centrar su atencion en el entorno que le caracteriza,
cuidar los detalles estéticos, formar a sus empleados para que sean competentes, atender
en el menor tiempo posible a sus clientes y garantizar la buena interaccion entre los

mismos.

Atendiendo al tercer y dltimo objetivo de esta investigacion, se examinog la
crossculturalidad basandose en las dimensiones culturales individuales comparandolas
con las puntuaciones nacionales de las dimensiones de Hofstede. Los resultados obtenidos
indican que los tres paises tienen la misma percepcion ante la distancia de poder,
colectivismo e indulgencia. Esto es, que los tres paises rechazan la jerarquia de la
sociedad, los tres son considerados colectivistas, uno mas que otro, ademas los tres paises
prefieren disfrutar de la vida y aprovechar el tiempo. Sin embargo, se diferencian en
masculinidad, aversion al riesgo y orientacion a largo plazo, con diferencias significativas
entre unos y otros. Por ello, se ha procedido a analizar mas detalladamente la influencia
existente de estas tres Dimensiones Individuales Culturales sobre la CIM y los elementos
del servicio. Por tanto, se ha constatado que la orientaciéon cultural influye en las
dimensiones de la coherencia del mensaje y de la interactividad, asi como los principales
elementos del servicio como el entorno, los empleados, los clientes y el tiempo,
mecionados anteriormente. Este procedimiento se ha realizado a través de ANCOVAs,
método que también se podria aplicar a todo tipo de estudio, manteniendo como factor el
pais u otra variable cualitativa y como covariables las tres dimensiones culturales que se

diferencias entre los tres paises estudiados.

En conclusion, esta investigacion arroja luz a las estrategias que debe adoptar

McDonald’s en el desempefio de su actividad econdémica.
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En concreto, resultaria interesante que McDonald’s realizase un analisis acerca
del posicionamiento que tiene en cada pais. De este modo, identificaria a los paises cuyo
namero de clientes fuese reducido. Y, asi, podria centrar su atencién en las caracteristicas
de la cultura nacional y llevar a cabo un proceso de adaptacion de las estrategias
corporativas a los valores, costumbres y principios que caractericen al pais. Una vez
identificadas estas peculiaridades, podria aplicar las herramientas de CIM para transmitir
a sus clientes la imagen adaptada e interactuar con ellos para seguir obteniendo ideas, con
el fin de conocer més la cultura y lograr el éxito en todas las partes del mundo en las que

esta establecida la empresa, fomentando su globalizacion.

5.2. Implicaciones, limitaciones y futuras lineas de investigacion

Esta investigacion conlleva varias implicaciones para el sector de la restauracion
de comida rapida. Una vez revisados los puntos claves a tener en cuenta en un fast food
tales como la comunicacion, la transmision del mensaje que la empresa quiere emitirle al
cliente, los elementos mas importantes a mejorar, McDonald’s tiene la capacidad de atraer
mas al cliente con una imagen mas acorde a lo que los consumidores buscan tan s6lo con
prestar atencidn a pequefios detalles en el desarrollo de su actividad econdmica y la
prestacion de su servicio que pueden marcar la diferencia.

Cabe destacar que cuanto mas se adapte la politica de McDonald’s a los distintos
paises, mejor aceptacion tendra a la hora de ofertar sus productos. Para ello, es necesario
escuchar y responder. Este es un buen punto de partida para los gerentes de marketing
con el fin de adecuar sus estrategias llevadas a cabo en sus campafias de comunicacion,
adaptandose al pais en el que estén o se quieran implantar.

Por otro lado, este trabajo ha tenido una serie de limitaciones. Primero, los datos
de la muestra se han obtenido mediante encuesta online, ademas de ser reducida por lo
que puede presentar problemas de representatividad de la poblacion. Segundo, la recogida
de la muestra de la poblacion china ha sido dificultosa por la falta de confianza que tiene
este pais a la hora de acceder a un enlace, ademas de la ausencia de las redes sociales
internacionales actuales que ha obstruido la difusion de la encuesta.

Por ultimo, las futuras lineas de investigacion que se derivan de esta investigacion
pueden ser la realizacion de otras investigaciones analizando la misma situacion en otras
compafiias dedicadas alsector de la restauracion fast food, asi como en otras empresas que
presten un servicio rapido y facilcomo puede ser posible en el sector del transporte por la

elevada notoriedad que estan adquiriendo empresas como Cabify, Uber, Blablacar, etc.
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