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RESUMEN

El posicionamiento es definido como el lugar que ocupa una empresa, entidad, organizacion,
institucion o persona en la mente de otras. Este tema es poco estudiado sin conocer, que a pesar
de que no se realicen acciones para posicionar por mercadodlogos, los clientes se encargan de
hacerlo. En el Bar-Cafeteria “El Palatino” existe un insuficiente conocimiento por parte de los
directivos sobre su posicionamiento en el segmento de mercado turismo de recorrido que visita la
ciudad de Cienfuegos debido a la carencia de una estrategia de marketing impulsada por el cliente
que consolide una adecuada estrategia de diferenciacion y posicionamiento. Los objetivos de la
presente investigacion se centran en proponer una estrategia de posicionamiento para la entidad a
partir de una revision bibliografica del tema y un diagndstico de la situacion actual del tema objeto
de estudio. Se emplean métodos del nivel teérico como la sintesis y analisis histérico l6gico y del
nivel empirico como son los cuestionarios y la observacién con el apoyo en herramientas como los
gréaficos de posicionamiento y los mapas perceptuales de posicionamiento. Los resultados obtenidos
reflejan que la entidad se encuentra en una posicion ventajosa respecto a la competencia, pero debe
continuar realizando acciones estratégicas que le permitan una mayor efectividad en sus mercados
meta mediante la diferenciacion en los atributos més fuertes y la mejora de la apariencia y la higiene.
Dichas acciones deben ser tenidas en cuenta por los directivos de la entidad y la Sucursal

Extrahotelera Palmares S.A. de Cienfuegos.



ABSTRACT

Positioning is defined as the place that an Enterprise, Company, organization, institution or person
takes up in the mind of other people. This issue is very little studied without knowing that despite
actions are not carried out to position by marketing researchers, customers are in charge to do it. In
“El Palatino” Bar-Cafeteria there is an inadequate knowledge by managers about it positioning in the
segment of the market “tourist passing” through Cienfuegos due to the lack of a marketing strategy
stimulated by customers that consolidates a right differentiation and positioning strategy. The goals
of this research are focused on proposing a positioning strategy to the bar, starting by a revision of
previous researches about this matter and a diagnosis of current situation in “El Palatino”. Theoretical
level methods are used as synthesis and historical-logical analysis and also empirical level methods
as the survey and observation supported in tools like positioning graphics and positioning perceptual
maps. The results reflect that the bar is located in an advantageous position respect to the
competitors but it must continue planning strategic actions for a greater effectiveness in it goal market
by means of differentiation in the strongest attributes and the improvement of the appearance and
the hygiene. These actions must be taken into account by the managers of the bar and Palmares

Cienfuegos Branch.
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INTRODUCCION

Cada dia aparecen mas renovados e interesantes estudios acerca del turismo. Esto no ocurre de
manera casual, sino, por la necesidad de entender este fendmeno con mayor profundidad debido a
lo complejo que suele ser. Su crecimiento ha provocado la especializacion en diversas areas de
estudio para conocer las raices de los principales problemas que enfrentan las empresas turisticas

hoy en dia.

Para Cuba, el sector turistico esta entre los principales renglones de desarrollo econémico y social,
lo que se ha reconocido por varios autores (Ferradaz 2001; Castro 2003; Tesoro 2016). Durante los
ultimos afios ha mostrado un crecimiento significativo de acuerdo con datos oficiales de la Oficina
Nacional de Estadistica e Informacién (ONEI 2016). Segun las estadisticas presentadas por la citada
entidad, el sector mostro un crecimiento del 11,7 por ciento en el arribo de visitantes en el primer
semestre de 2016, con respecto al afio anterior. Julio y agosto, que se caracterizan por bajos arribos,
experimentaron un crecimiento del 13 y el 10,8 por ciento respectivamente, con respecto a igual

periodo del afio precedente.

El interés por visitar Cuba sigue creciendo. No obstante, las empresas cubanas requieren del
enfoque de adecuadas estrategias de marketing enfiladas a la creacion de valor para el cliente, como
condicién sine qua non, para insertarse en las tendencias mas avanzadas que se experimentan en

el turismo internacional y aprovechar las fortalezas de la isla en este campo.

El Ministerio del Turismo en Cuba (Mintur), mantiene entre sus principales metas el aumento del
namero de arribos de visitantes, asi como el ingreso medio por turista con el objetivo de la mejora
economica del pais y de la sociedad en general. Para el logro de estos objetivos ha sido necesario
diversificar la oferta, asi como mejorar la calidad de sus productos y servicios, mediante el empleo

de técnicas de gestion innovadoras.

El sector empresarial cubano, a partir del triunfo de la Revolucién en 1959, experimentd un desarrollo

caracterizado fundamentalmente por un desconocimiento del mercado; pues las técnicas y



herramientas para su estudio constituian una practica de las economias capitalistas, ajena a la forma

socialista de produccion. (Aguilera 2016)

La institucionalizacion a partir de 1998, por medio de disposiciones juridicas que sancionan lo que
se conoce como Proceso de Perfeccionamiento Empresarial, uno de cuyos propdésitos es potenciar
la iniciativa y creatividad de la Empresa Estatal Socialista como vanguardia del sistema de gestion
economica, ha concebido un cambio en los enfoques y principios de la actividad empresarial
cualitativamente novedosos con relacion al tradicional Calculo EconOmico o mas reciente
redimensionamiento, que requiere de un personal calificado e idoneo en cuanto al know-how-why,

que tenga en cuenta al mercado en su interpretacién mas ampliada. (Decretos Leyes 187 y 281).

Dentro de las etapas o pasos del referido proceso los hay, independientemente a su concepcién
como sistema, que marcan su esencia: El diagnostico Inicial, fotografia actual de la empresa; y la
ejecucién-aplicaciéon y monitoreo, que lo conciben como fin y a la vez principio de un proceso de
mejora continua. Asi, dentro de los dieciséis subsistemas que abarca, existe uno que recibe el
nombre de “Mercadotecnia”, que viene a romper con el prejuicio que se tenia con respecto al
mercado, al concebirlo como herramienta predilecta de la economia capitalista, desconociendo

practicas validas que encajan perfectamente en el socialismo.

Asimismo, la satisfaccién de las necesidades y los deseos de los clientes es la justificacién
econdmica y social del desarrollo y consolidacién de la empresa nacional, bajo una concepcién del
marketing, que se ha extendido paulatinamente de una u otra forma en el proceso de

perfeccionamiento en Cuba.

Los expertos afirman que una adecuada aplicacion del concepto de marketing va mas all4 del
tradicional estudio de sus cuatro variables fundamentales (Producto, Precio, Distribucién vy
Promocién). El estudio de las estrategias de posicionamiento resulta vital para cualquier empresa o
marca, debido a que se refiere a lo que estas quieren que su publico objetivo le conceda, de tal
forma que ocupe un lugar especial en la mente de este. La estrategia de Posicionamiento requiere
gue la empresa decida cuantas y qué posiciones quiere ocupar en la mente de su publico objetivo

(Kotler 2012).



El concepto de posicionamiento es importante tanto para los mercados de consumo como para las
corporaciones, y es tenido en cuenta tanto por los académicos como por los practicantes de
marketing como uno de los elementos claves de la comercializacion moderna (Serralvo & Furrier
2005). Es una herramienta clave dentro de la empresa turistica, ya que a partir de las percepciones,
opiniones, sentimientos, preferencias y experiencias del mercado se puede ubicar la entidad en un
espacio positivo o negativo dentro de la mente del cliente, con énfasis en la competencia, a partir de
unos atributos previamente definidos, a través de la creacién de valor como piedra angular del

proceso.

Por otra parte, los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién, tienen
en cuenta como idea central, la actualizacion del Modelo Econémico Cubano; y sobre esta base se
han trazado nuevas politicas para la economia y sociedad donde el turismo es
concebido como sector fundamental. Catorce lineamientos se relacionan directamente con el turismo
y se centran basicamente en la satisfaccion del cliente con el marcado propdsito de aumentar los
arribos al pais, el aumento del ingreso medio por turista con un énfasis en la comercializacion,

utilizando las tecnologias méas avanzadas de la informacion y las comunicaciones.

De las empresas del sector turistico, la extrahotelera juega un rol fundamental en la concepcién
integral de los destinos, y dentro de éstas, aquellas vinculadas a la restauracion. En este sentido,
cobra para estas empresas especial importancia considerar la gestién no solo del negocio en si, sino
también del entorno en el cual se desarrolla. Esta es una de las razones por las que se requiere
dotar a sus administraciones de herramientas que le permitan gestionar con éxito la restauracion

favoreciendo enfoques integradores. (Contreras 2010)

La empresa extrahotelera en Cuba ha sido un elemento clave en la diversificacion del producto
turistico y se han destacado las de restauracion. Los gestores de esta actividad han tenido que
esforzarse para satisfacer los mas disimiles gustos de los consumidores por lo que han tenido que
desarrollar planes estratégicos con vistas a mejorar su gestion, incluida la utilizacion de estrategias

de posicionamiento.



Aun asi, muchas de estas entidades se han mostrado carentes de agilidad y versatilidad, no siendo
capaces de adaptarse a las nuevas formas que el medio les impone. La situacion operativa del Bar-
Cafeteria “El Palatino”, perteneciente a la Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos, esta basada
en la mejora de sus servicios gastrondmicos teniendo en cuenta las necesidades de los clientes. Se
trata de una entidad que no presenta graves problemas en el servicio, como lo muestran un conjunto
de encuestas aplicadas el afio anterior por el autor de la presente investigacién; pero sus principales
deficiencias se encuentran en el insuficiente conocimiento de los directivos de la entidad sobre su
posicionamiento en el segmento de mercado meta turistas de recorrido que visitan la ciudad de
Cienfuegos, debido a la carencia de una estrategia de marketing impulsada por el cliente que

consolide una adecuada estrategia de diferenciacién y posicionamiento.

Las debilidades mas importantes estan conectadas con el fragmentado sistema de comercializacion
del Bar-Cafeteria “El Palatino”, que provoca en muchas ocasiones que los clientes elijan otras
entidades. Lo que se explica por el hecho de no haber trazado estrategias de diferenciacion y
posicionamiento basadas en la competencia y no implantar de manera correcta las ventajas
competitivas de la entidad que permitan posicionar adecuadamente su producto en la mente de los
consumidores. El segmento de mercado que se seleccioné es el turismo de recorrido por ser un

segmento mayaoritario en la provincia y por los elevados ingresos del mismo.

Otro caso es el desconocimiento de las técnicas y herramientas que permitan posicionar el Bar-
Cafeteria con sus ofertas de servicios gastronomicos acorde a lo demandado por los clientes para

este tipo de entidades.

Lo abordado anteriormente representa la situacion problemética que justifica el problema de
investigacion expuesto en el presente trabajo: ¢ Cémo mejorar el posicionamiento del Bar-Cafeteria
“El Palatino” con respecto a sus principales competidores a partir de las necesidades de su mercado

meta?

El objeto de la investigacion lo constituye el posicionamiento de los servicios de restauracion en el

mercado meta.



Constituye la hipétesis de la investigacion: Si se propone una estrategia de posicionamiento para
el Bar-Cafeteria “El Palatino” se dotara a la entidad de una herramienta capaz de mejorar la posicion

de la misma en relacion con la competencia y desde el punto de vista de sus mercados meta.
La hipétesis de investigacion quedara validada si se comprueba que:

1- El analisis del posicionamiento permite medir la posicion actual no deseada del Bar-Cafeteria “El
Palatino” e identificar las principales debilidades con vistas a desarrollar estrategias de

posicionamiento que contribuyan a la mejora de su posicién en el mercado meta.

2- La propuesta de estrategia de posicionamiento posee las caracteristicas y cualidades que hacen

factible su aplicacion racional en el objeto de estudio seleccionado.
Las variables identificadas son las siguientes:

e Variable independiente: Procedimiento propuesto para realizar el analisis del

posicionamiento en el Bar-Cafeteria “El Palatino”.

e Variable dependiente: Propuesta de estrategia de posicionamiento como aporte a la

administracién para la gestion estratégica de la entidad.

Para dar respuesta al problema de investigacion se plantea como objetivo general de la
investigacion: Proponer una estrategia de posicionamiento para el Bar-Cafeteria “El Palatino” en el
mercado meta turistas de recorrido que visitan la ciudad de Cienfuegos. Como objetivos

especificos se definen los siguientes:

1. Realizar una investigacion bibliografica actualizada acerca del posicionamiento y sus principales

conceptos y categorias.

2. Diagnosticar la posicién actual en la mente de los consumidores meta del Bar-Cafeteria “El

Palatino”.

3. Elaborar una estrategia de posicionamiento para el Bar-Cafeteria “El Palatino” basada en la

competencia como estrategia de marketing impulsada por su mercado meta.



Este tema ha sido estudiado por diversos autores a nivel nacional e internacional como Bigné y Vila
(1999); Quevedo y San Martin (2000); Varela et al. (2002); Liberos (2002); Valls et al. (2004);
Clemente y Gomez (2006); Rodriguez et al. (2006) y Fernandez (2009), citados en Almeida (2014).
Uno de los estudios mas recientes fue llevado a cabo por el autor Aguilera (2016) en la provincia de

Cienfuegos, el cual sirve de base para la presente investigacion por su actualidad.

Los aportes de la investigacion estan dados en sustentar la importancia y necesidad de proponer
una estrategia de posicionamiento sobre la base de un diagnéstico de la posicién actual del Bar-
Cafeteria “El Palatino”, lo que favorece un mejor desempefio de las funciones de la administracion

para la gestién estratégica con enfoque al cliente del establecimiento.

El valor tedrico que contiene esta investigacion radica en el analisis bibliografico de la literatura
nacional e internacional actualizada, relacionada con el posicionamiento y su implementacién en la
actividad de restauracion, que permite una agrupacion de los principales conceptos y categorias,

por lo que constituye un material de referencia y consulta para futuros estudios sobre el tema.

El principal método de nivel te6rico empleado en la investigacion es el analitico-sintético e induccién-
deduccidn, utilizados para analizar, resumir, sintetizar e inferir la informacién sobre el tema tratado.
Se aplican como métodos y herramientas del nivel empirico el analisis documental, la entrevista
semi-estructurada, la observacion, el cuestionario y los Mapas de Posicionamiento. Se utiliza,
ademas, la estadistica descriptiva. La horma para las citas y referencias bibliograficas utilizada es la

Harvard 2011.

El estudio del caso en cuestion permitirA comprender la importancia de las estrategias de
posicionamiento para una entidad turistica y su relevancia en la actualidad, pudiendo ser extensivo
hasta otras entidades de la empresa rectora (Palmares Cienfuegos) y de este modo ser mas
competitivo dentro de un mercado donde afloran nuevas empresas cada dia vinculadas al sector de
la restauracion. La estrategia propuesta en dicha investigacion podra ser de utilidad en otros

escenarios, tan solo con modificar y actualizar el contenido de la misma.






1. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA REFERENTE AL POSICIONAMIENTO EN LA ACTIVIDAD
DE RESTAURACION

1.1. Introduccion

El objetivo principal de este capitulo radica en analizar de forma coherente, los elementos teérico-
metodoldgicos aportados por diversos especialistas en la materia sobre los términos relacionados
con el turismo, la actividad de restauracién en este sector, el marketing y el posicionamiento como
uno de los elementos de las estrategias de marketing impulsadas por el cliente; para una mejor
comprension de dichos conceptos y un correcto desarrollo de la investigacion. Para la estructuracion
del presente capitulo se disefié un hilo conductor, donde se muestran las principales categorias de

estudio como se muestra en la Figura 1.

TURISMO

Estrategias impulsadas

Definicién y tipologia _
por el cliente

Servicios de bares Posicionamiento

Figura 1. Hilo conductor de la investigacion. (Elaborado por el autor)



1.2. El turismo y su evolucién. Conceptualizacion

El turismo es una actividad compleja que ha llevado a que los principales estudiosos aporten
definiciones que lo abarquen como tal. Es multidisciplinario ya que incluye elementos de un gran
namero de ramas como las relacionadas con la economia, la sociedad, la geografia, incluso la
politica.

A partir de los afios cincuenta, el turismo ha contribuido de manera importante al desarrollo
econdmico de los paises a nivel mundial. Favorecido por el florecimiento econémico posbélico, la
modernizacion de los medios de transporte y de las comunicaciones en general, el sector turistico
ha pasado a ser uno de los de mayor crecimiento en gran cantidad de paises, en particular, en vias
de desarrollo. (Suarez 2014)

El turismo ha sido considerado por muchos como una de las actividades econémicas mas dinamicas.

Es un fendmeno que se da en nuestros tiempos con un fuerte legado de tiempos de antafio cuando

era solo posible para personas de clase alta. El nuevo turismo ha integrado a muchas instituciones

y personas y contribuye en gran medida al desarrollo de la sociedad.

La definicién de un concepto para esta actividad ha sido un reto de los principales investigadores e
instituciones involucrados con el sector desde un poco antes de la segunda mitad del siglo XX, tal
es el caso de: Sociedad de Naciones (1937), citado en Coérdova (2016); Kraft y Huzinker (1942),
citado en Barrera (2016); Academia Internacional de Turismo de Ménaco (1955) y José Ignacio de
Arrillaga (1955), citados en Cordova (2016); Tourism Society (1979), citado en Gomez (2013); OMT
(1991), citado en Rivero (2013); RAE (2011), Francesch (2004), citado en Brito (2014) y Martin
(2010). (Ver Anexo 1)

Una vez analizadas todas estas definiciones se considera que la planteada por Martin (2010) es la
gue mas se ajusta a la presente investigacion ya que mantiene una vigencia especial por incluir cada
uno de los fenébmenos que se relacionan dentro del sector e integrar al turista con las entidades
responsables de los viajes, lo cual representa un aspecto clave dentro del objeto de estudio de la

tematica que se abordard posteriormente; ademas, plantea en su concepto un conjunto de



caracteristicas a tener en cuenta en el desarrollo de la actividad turistica que son necesarios
estudiarlos para una correcta comprension de este transdisciplinario fenémeno.

Ramén Martin (2010), plantea que el turismo no es mas que:

“

el conjunto de fendmenos y relaciones econdmicas, psico - sociologicas- culturales y
medioambientales que se generan entre los viajeros y las entidades vinculadas a los viajes
desde el Ilugar emisor, las entidades proveedoras de servicios y productos en el lugar
de destino, los gobiernos de los lugares emisores y receptores, asi como las comunidades
locales de acogida, con motivo del viaje y estancia de visitantes temporales en un destino diferente

a su lugar de residencia habitual.” (Martin 2010)

En la actualidad el turismo esta circulando por nuevas vertientes, lo que lo ha convertido en una
actividad mas especializada. Los cambios que han ocurrido en este sector estan ligados a su
desarrollo y las nuevas formas que se vienen implementando en su gestién. La empresa de

restauracion ha cobrado auge como diversificadora de la oferta turistica.

1.3. La empresa de restauracion. Conceptos y clasificaciones

Las empresas de restauracion son hoy en dia un elemento vital dentro de los destinos turisticos, no
solo son un soporte a la actividad, sino, que en muchos casos pueden constituir el atractivo turistico
en si, ya que cautivan a grandes volumenes de visitantes por sus caracteristicas y su éxito. En Cuba
se ha de hacer mayor énfasis en la gestién de este tipo de entidades con vistas a su mejor
funcionamiento. Para esto es necesario identificar los distintos tipos que existen y de esta forma
lograr su eficiente administracién atendiendo a las particularidades de cada una.

Conceptualizar la actividad de alimentos y bebidas ha sido una tarea de hace poco mas de 200 afios,
vinculado a la aparicién del restaurante en el entorno de la Revolucion Francesa (Guerra 2009).
Desde estos afios se vio la necesidad de la alimentacion fuera del hogar y hoy, es un tema que le
ha interesado a varios investigadores, quienes la han definido y conceptualizado coincidiendo en
gue su esencia radica en el proceso de alimentarse en instalaciones equipadas para tal fin. (Ver
Anexo 2)

Respecto a su tipologia, Martin (2003) plantea que se puede dividir en dos grandes grupos:



1. Restauracién comercial

Restauracion tradicional: restaurantes, mesones, cafeterias, tascas, cantinas, bares, casas
de comidas, tabernas.

Neo-restauracion: restaurantes tematicos, autoservicios (self-service), buffets,
hamburgueserias, pizzerias, cruasanterias, bocadillerias, drugstores, cervecerias,
automatica (vending).

Restauracién complementaria: comedor de hoteles, salén de banquetes, discotecas, servicio
de comidas aéreo, maritimo o ferroviario, restaurantes de carretera, centros de ocio, centros

comerciales.

2. Restauracion Institucional: comedores de empresas, hospitales, colegios, dependencias del

ejército, instituciones penitenciarias, comunidades religiosas.

Otra de las clasificaciones (La Menorquina 2016) expresa gue la restauracién tradicional es la que

se conoce por los siguientes tipos de establecimientos:

Los restaurantes: establecimiento que esta destinado al servicio de comidas y bebidas,
mediante precio, para ser consumidas dentro del local.

Las cafeterias: son aquellos establecimientos que se dedican a otras franjas horarias como
el desayuno o la merienda. Los productos que se pueden encontrar dentro seran de
pasteleria, bolleria, helados, batidos, refrescos, cafés, infusiones, platos frios combinados o
simples.

Los bares: aquellos establecimientos que sirven en barra o mesa, en el propio local o en
dependencias anejas, exclusivamente bebidas y, en su caso, comidas tipo bocadillos, tapas

o raciones. Pueden tener jardines y terrazas.

Como se puede apreciar, ambas clasificaciones consideran a los bares como una actividad

importante dentro del negocio de restauracion. Conceptualizarlo, clasificarlo y conocer su

operatividad resulta sustancial para la mejora de su gestion.

1.3.1. Los bares, definicion y clasificacion
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La mayoria de los autores han aportado definiciones acerca del “bar” como entidad comercial,
coincidiendo todos en que proviene del inglés y significa barra; sin embargo, se plantean ademas
otras condiciones necesarias en su conceptualizacion que sirven de base para una mejor gestion de

este tipo de entidades.

Los bares son instalaciones donde debe existir una barra y se venden bebidas (Antonio 2011,
Avedafio 2013), de cierta forma es un punto de reunion de amigos (Definicibn MX 2013) y como
condicién fundamental debe existir una gran variedad de bebidas (Forteza y Miriam 2008, citado en

Vega 2016).

Una de las definiciones mas sencillas y acertadas del bar como instalacion plantea que:

“El bar es una palabra originaria del inglés “bar” que significa “barra”, y esta clase de establecimientos
adoptan este hombre debido a la barra que se encuentra en la parte inferior del mostrador, donde
los clientes descansan sus pies mientras disfrutan de su bebida, sentados en altos bancos que les
permiten alcanzar sin dificultad la superficie del mostrador; ademas la variedad de bebidas es muy
extensa.” (Forteza y Miriam 2008, citado en Vega 2016).
De acuerdo con Morfin (2016) en cuanto a su clasificacion se pueden sefialar tres categorias de
bares: Bar categoria gran turismo, Bar categoria turista y Bar categoria popular y en el caso de su
tipologia también existe una gran variedad, como fonda, pub, cabaret, piano bar, lobby-bar y dancing
bar. (Ver Anexo 3)
Esta clasificacion permite identificar a la entidad como turistica o no; elemento fundamental en el
estudio del marketing, el cual no se debe realizar del mismo modo en empresas turisticas y otras
instituciones.
La amplia demanda de este tipo de servicios a nivel mundial demuestra la necesidad del estudio de
su operatividad para una exitosa gestion de sus areas y subsistemas. El marketing, como
subsistema fundamental de cualquier actividad comercial, debe ser aprehendido y entendido por los

gestores como una verdadera filosofia de vida.
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1.4. El marketing y las estrategias impulsadas por el cliente.

El marketing es un término poco entendido por el empresario actual. La mayoria de ellos lo asocian
con la publicidad, limitandolo a esto, cuando en realidad es un compendio de técnicas que se
integran, considerado por algunos autores como ciencia. Muchos de ellos se han enfocado en su
estudio y lo han conceptualizado, tal es el caso de grandes clasicos como Levitt (1960); Fishbein
(1967); Hamel (1990) y Porter (1996), citados en Dominguez (2005), quienes lo han enfocado desde
diferentes perspectivas como el mercado, comportamientos de los consumidores, la competencia y
el marketing como estrategia.

Kotler (1976) afirma que el marketing es una actividad humana dirigida a satisfacer necesidades y
deseos a través del proceso de intercambio; lo define como un proceso social y de gestion a través
del cual los distintos grupos e individuos obtienen lo que necesitan y desean, creando, ofreciendo e
intercambiando productos con valor para otros. (Kotler 1976, citado en Machado y Hernandez 2007).
El marketing, como estrategia de las empresas, es algo que se implementa en la actualidad, como
resultado de la comprension de los directivos acerca de la importancia de los consumidores para las
organizaciones.

Por su parte el término estrategia tuvo su origen como vocablo militar y proviene del griego
“strategos” que se referia al nombramiento del General en Jefe del Ejército. Con el de cursar del
tiempo llegé a significar habilidades administrativas en la conduccién de problemas de Estado y a
relacionarse con otros como administracion y liderazgo. Asi pasé del &mbito militar a aplicarse en la
mayoria de los aspectos de la vida social y empresarial. Definir la estrategia correcta en el lugar y
momento correctos es un recurso capital del empresariado contemporaneo (Miranda, 2010).

Segun Jarrillo (1996) la estrategia es el conjunto de acciones que una empresa pone en practica
para asegurarse una ventaja competitiva, entendiendo dicha ventaja competitiva como los beneficios
frente a los competidores, presentes o potenciales y estos estan también a la busqueda de su ventaja
competitiva.

Es necesario advertir que el marketing estratégico supone concentrarse en el enfoque de demanda,
en los conceptos de mercado y producto-mercado, apoyado en el andlisis sistematico y permanente

de las necesidades de los clientes y la empresa, asi como una reflexion sobre la situacion actual de
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la misma y su evolucion, todo con el objetivo de detectar las posibles oportunidades de actuacion.
(Chavez 2009)

Esta filosofia de marketing debe surgir de las necesidades de los clientes, es decir, son estos los
que deben impulsar a la entidad a elaborar sus estrategias de mercadotecnia. Kotler y Armstrong
(2012) plantean que una estrategia impulsada por el cliente debe darse a partir de cuatro decisiones
fundamentales: segmentacién de la clientela, eleccion del mercado meta, crear una oferta diferente
de la competencia y posicionar las ofertas en la mente de los consumidores.

Existen varios procedimientos enfocados en el analisis del marketing estratégico o en las estrategias
de marketing impulsadas por el cliente. El autor francés Lambin (1995), citado en Garcés (2003),
supone un modelo donde se plantea avanzar del marketing estratégico al marketing operativo. Por
otra parte, Garcés (2003) expone un modelo mas completo de este proceso de mercadeo. (Ver
Anexo 4). En la figura 2 se muestra el modelo del TriAngulo Estratégico planteado por Oséacar y
Lépez (2000), el cual ha constituido uno de los méas estudiados en el contexto cubano debido a su
aplicabilidad en las empresas del sector turistico.

Producto

Estrategia

Figura 2. Esquema del procedimiento del Triangulo Estratégico. (Osacar y L6pez 2000)

Competencia Mercado

La estrategia de marketing incluye dos preguntas fundamentales: ¢ A cuales clientes se atenderan
(segmentacion y mercado meta)? y ¢de qué manera se creara valor para ellos (diferenciacion y
posicionamiento)? Una vez que la compafiia decidié su estrategia general de marketing, esta lista

para empezar a planear los detalles de la mezcla de marketing, que es uno de los conceptos mas
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importantes del marketing moderno. En la figura 3 se muestra de manera gréafica lo planteado

anteriormente para su mejor comprension.

—
Se deben probar distintas
vanables de segmentacion

Son evaluados los
segmentos en que la
empresa podria tener

oportunidades para decidir |
| acuantosy acudles se
atenderia mejor.
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un lugar claro, distintivo y empresa para crear un valor
deseable respecto a los diferente para los clientes.

productos de la competencia,

en la mente de los

consumidores meta.

)

4

Figura 3. EI mix de marketing en la estrategia de marketing impulsada por el cliente. (Aguilera 2016)

Como se explicé recientemente, la estrategia de marketing debe tener en cuenta sus cuatro variables
fundamentales (producto, precio, distribucion y promocion). La mezcla de marketing es el conjunto
de herramientas tacticas que la empresa combina para obtener la respuesta que desea en el
mercado meta. Esta consiste en todo lo que la empresa es capaz de hacer para influir en la demanda
de su producto. Las mdltiples posibilidades se clasifican en cuatro grupos de variables conocidas
como las “cuatro P”. Estas variables, dentro de las tendencias del nuevo marketing, deben ser
atendidas desde un nuevo punto de vista, el del cliente, donde; en lugar de las “cuatro P” constituyen

las “cuatro C” (Kotler & Armstrong 2012)

4P 4C
Producto Solucion para el cliente
Precio Costo para el cliente
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Distribucion Conveniencia

Promocion Comunicacion bidireccional
La implementacion de las “cuatro Cs” permite situar la creacion de valor para el cliente como centro
de la actividad comercial. Las relaciones redituables con los consumidores seran capaces de hacer
rentable la organizacion a mediano o largo plazo; pero, vale la pena preguntarse ¢ Qué soy para mis
clientes? Para aportar y recibir ese valor resultante de la interaccion con el consumidor es necesario

conocer qué posicidn se ocupa en la mente de los mismos.

1.5. El posicionamiento a través de la diferenciacion.
El posicionamiento ha sido un concepto en el que la mayoria de los autores han sido capaces de
coincidir, lo que convierte a esta categoria en algo claro a la hora de definirlo. Los primeros estudios
del tema se remontan a los afios 40, cuando se comenz6 a estudiar el marketing mix, pero no cabe
dudas que el término es acufiado por Ries & Trout en 1972 cuando escribieron un grupo de articulos
denominados La Era del Posicionamiento para la publicacion del Advertising Age.
Es cierto que este término cobra vital importancia en los dias de hoy, pero antes de profundizar en
él, es necesario entender en que consiste la diferenciacion, otra de las categorias estudiadas por
importantes mercadélogos como Kotler y Armstrong (2012) quienes plantean que la diferenciacion
implica en realidad diferenciar las ofertas de mercado de la empresa para crear un valor superior
para los clientes. Por otra parte, Porter (1980), afirma que la diferenciacion consiste en acciones
ofensivas o defensivas que tiene que generar una empresa para crear una posicion defendible
dentro de una industria.
Trout & Rivkin (1996) sugieren que para lograr diferenciarse es necesario cumplir con tres
condiciones basicas:

¢ Tener una idea sencilla que separe a la empresa de la competencia;

e Contar con las credenciales o el producto que haga este concepto real y creible y

e Construir el programa para que lo clientes actuales y potenciales sean conscientes de esta

diferencia.
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El logro de la diferenciacién hace que la empresa sea mas competitiva en un mercado donde cada
vez hay mas patrticipantes. Segun Gémez (2005), la competitividad no es mas que “la capacidad que
tiene una empresa o pais de obtener rentabilidad en el mercado en relacién a sus competidores.”
Una empresa es competitiva cuando ingresa a huevos mercados, mantiene los actuales, eleva su
productividad y rentabilidad y se diferencia de sus competidores (Puccio y Grana 2008). En este
sentido, un bar es competitivo cuando atrae y retiene clientes. (Herrera y Vargas 2015). Pero una
empresa no debe trabajar por incrementar a ciegas sus clientes, mas bien debe segmentarlos y
después escoger aquellos a los que piensa dirigirse.

Se puede afirmar entonces que la diferenciacion lleva a la competitividad, ser competitivos permite
ser elegido dentro del gran nimero de empresas que existe en un mercado Yy lograr un
posicionamiento favorable en la mente de los consumidores meta, por tanto, la diferenciacion y el
posicionamiento son dos caras de una misma moneda.

Una aproximacion al posicionamiento como categoria plantea que:

“el posicionamiento no se refiere al producto, sino a lo que se hace con la mente de los probables
clientes o personas a las que se quiere influir; 0 sea, cobmo se ubica el producto en la mente de éstos.
Por esta razén, no es correcto llamar a este concepto «posicionamiento del producto», como si se le
hiciera algo al producto en si. Aunque ocurren cambios en el producto (nombre de la marca, color,
envase) estos cambios son superficiales, los cambios reales ocurren dentro de la mente de los
consumidores. (Ries & Trout 1981)
Aaker (1991), citado en Serralvo y Tadeu (2005), advierte que el posicionamiento significa diferentes
cosas para diferentes personas: para algunos, es la decision de segmentar; para otros, la cuestion
de la imagen; para la mayoria, es la opcién a través de la cual se destacan las caracteristicas del
producto. Pero, en realidad, el posicionamiento va mucho més alla para llegar al punto donde es
capaz de entrar en la mente del publico.
El posicionamiento es un concepto crucial, que recuerda que las elecciones de los clientes son
hechas en una base comparativa, y que un producto solo sera escogido cuando forma parte
claramente de un proceso de seleccion. (Serralvo y Tadeu 2005)
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Kotler y Armstrong (2012) expresan que “posicionarse es lograr que una oferta de mercado ocupe
un lugar claro, distintivo y deseable en relacion con los productos de la competencia, en la mente de
los consumidores meta.”

En este sentido, Mejia et al. (2017) explican que:

“el posicionamiento consiste en ubicar en la mente del consumidor todas las connotaciones que
conlleva la marca frente a sus competidores directos. Es esencial que el producto tome
pensamientos de los consumidores, esto permite que la marca posea una comunicacion
bidireccional; es decir, que se comunigue con el consumidor y éste con la marca para asi estar en
un proceso de evolucion teniendo como referencia la opinién del consumidor.” (Mejia et al.2017)
Autores como Da Costa (1992); Jain (1997); Lovelock (1997); Ries y Trout (2002); Lehmann y Winer
(2002); Stanton (2004); Talarico (1998), citados en Serralvo y Tadeu (2005); Lares (2005); Kotler
(2006); Alden, Steenkamp y Batra (2008); Machado (2010), coinciden en que el posicionamiento
basicamente es disefiar y modificar los productos para ubicarlos en la mentes de los consumidores,
otro autores hablan de lograr una imagen del producto en la misma competencia, y solamente Lares
(2005) habla de la importancia que tiene una estrategia de comunicacion dentro del posicionamiento,
con el fin de mantener un lugar privilegiado dentro de la competencia. (Aguilera 2016)
El proceso de posicionamiento se centra en elaborar estrategias para ocupar un lugar en la mente
de los publicos con el objetivo de ser elegidos. Este proceso es inherente al desarrollo de cualquier
empresa ya que, con la llegada de un nuevo negocio al mercado, este es comparado con los demas
existentes dentro de la misma rama y, por consiguiente, elegido o no.
Ser el primero es tarea dificil, incluso ser el segundo, o el tercero. Es obligacion de cada empresa
encontrar ese punto en el que es verdaderamente fuerte, mejorarlo y tratar de entrar en la conciencia
de los clientes meta del negocio, a través de la entrega de un producto diferente, basado en ese

atributo que la caracteriza; esta es, en realidad, la tarea mas compleja.

De acuerdo con Lovelock (1997) el posicionamiento en la administracion de la mercadotecnia tiene

tres funciones principales donde la primera de ellas es proporcionar un instrumento de diagndstico
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atii para definir y comprender las relaciones entre productos y mercados, es decir, el
posicionamiento, es ante todo la parte del marketing que le permite a la entidad conocer en qué
lugar se encuentra con respecto a la competencia y para los consumidores mediante el empleo de
un instrumento de diagndstico.

Los procedimientos para el diagnostico del posicionamiento constituyen una herramienta capaz de
entregarle a los gestores de cualquier actividad comercial las armas necesarias para el combate
directo con el cerebro de sus consumidores meta ya que reflejan el estado real de la empresa con
respecto a sus competidores y facilitan la toma de decisiones sobre la base de los problemas
detectados.

1.6. Analisis de los procedimientos de diagndstico de posicionamiento

Un gran numero de autores han realizado investigaciones con el objetivo de lograr un diagnéstico
del posicionamiento de distintas entidades a través del aporte de nuevos y contextualizados
procedimientos. En la presente investigacion se realiza un analisis de los mismos con vistas a

seleccionar uno que se ajuste de la mejor manera posible al objeto de estudio.

Los procedimientos para la determinacion del posicionamiento de cualquier entidad, asi como las
oportunidades de mejora obtenidas como resultado de su aplicacién constituyen un punto de apoyo
importante para la toma de decisiones relacionadas con la planificacion y ejecucion de acciones de
mejora que permitan mantenerlos o reposicionarlos al nivel deseado por la direccién de los mismos.

(Fernandez 2009)

Este tema ha sido estudiado por diversos autores a nivel nacional e internacional como Bigné y Vila
(1999); Varela et al. (2002); Liberos (2002); Valls et al. (2004); Clemente y Gomez (2006); Rodriguez
et al. (2006), citados en Almeida (2014); Quevedo y San Martin (2000) y Fernandez (2009); los
procedimientos para diagnosticar el posicionamiento constan de dos fases principalmente, una

cualitativa y otra cuantitativa. (Ver Anexo 5)

La primera de estas tiene la tarea de recopilar todos los datos necesarios para conocer elementos

relacionados con los consumidores y la competencia, asi como elementos relacionados con los
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atributos de la marca que se investiga. Si el tema objeto de estudio ha sido previamente abordado
se utilizan métodos histéricos e investigaciones ya realizadas, sin embargo, en caso de enfrentarse
a un tema poco estudiado se trata de detectar como los consumidores eligen los productos, servicios,
marcas o establecimientos y qué factores o atributos consideran importantes y determinantes en la

decision de compra, asi como en la evaluacion que éstos hacen de la imagen.

Una vez obtenidos todos estos datos se pasa a una parte cuantitativa, donde se incluye la
administracion del cuestionario, el procesamiento de datos y la definicion de los factores o
dimensiones principales que configuran la percepcion de los consumidores de este tipo de producto
0 servicio con vistas a representarlas en mapas perceptuales o de posicionamiento. Para ello son
utilizadas exclusivamente técnicas estadisticas multivariantes, las cuales son empleadas de acuerdo

al tipo de informacién que se recopila segun el disefio del cuestionario. (Fernandez 2009)

De acuerdo a los intereses de la presente investigacion, se escoge para el diagnéstico del
posicionamiento en el Bar-Cafeteria “El Palatino”, el procedimiento propuesto por Fernandez (2009),
ya que el mismo se adecua a las necesidades de la investigacion sin dejar de aclarar que se
modifican algunos de sus elementos y categorias con relacion a la entidad donde se realiza el
estudio debido a que el procedimiento original fue elaborado para el diagnéstico del posicionamiento

en centros nocturnos.

La aplicacion de dicho procedimiento sentara las bases necesarias para desarrollar una adecuada
estrategia de posicionamiento ya que permitird conocer la posiciébn que ocupa la instalacion y

trabajar sobre sus puntos més criticos o estado no deseado.

1.7. Las estrategias de posicionamiento en bares

Como estrategia de marketing, el posicionamiento, abarca estudios de caracter sicol6gico debido a
qué se relaciona con el lugar en la mente del cliente, tema un poco subjetivo a la hora de medirlo.
Cuando se trazan estrategias de posicionamiento, o cualquier estrategia de marketing, es necesario
tener bien identificada la empresa para la cual se traza dicha estrategia, con el objetivo de lograr

resultados satisfactorios.
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Como se ha planteado anteriormente, las estrategias impulsadas por el cliente abarcan cuatro
momentos: la segmentaciéon del mercado, la eleccion del mercado meta, la diferenciacién y por
altimo el posicionamiento. (Kotler y Armstrong 2012).

De acuerdo con Espinosa (2016) las estrategias de posicionamiento deben estar relacionadas con
las de comunicacion, y asi las llama: Estrategias de comunicacion y posicionamiento y las define
como un “proceso mediante el cual se desarrolla una estrategia que tiene como objetivo llevar a la
marca, empresa o producto desde su imagen actual hasta la imagen deseada.”

La seleccion de las estrategias de posicionamiento es uno de los elementos claves dentro de todo
el proceso. De acuerdo con Bia (2016) las estrategias a trazar se pueden definir teniendo en cuenta
la matriz de posicionamiento que sitla a la empresa en cuatro cuadrantes: el primero, “El mejor”; el
segundo, “El rival”; el tercero, “Nicho” y el cuarto, “Nuevo”.

Kotler & Armstrong (2012), plantean que las estrategias de diferenciacion y posicionamiento se
deben realizar teniendo en cuenta tres pasos: identificar un conjunto de posibles ventajas
competitivas de diferenciaciébn y construir una posicion a partir de ellas, elegir las ventajas
competitivas correctas y seleccionar una estrategia general de posicionamiento. Después, la
compafiia debe comunicar y entregar de manera efectiva al mercado la posicién elegida. Para
planear sus estrategias de diferenciacion y posicionamiento, los mercadélogos a menudo elaboran
mapas de posicionamiento perceptual, que muestran a los consumidores percepciones de sus
marcas contra los productos de la competencia en dimensiones de compra importantes.

La empresa debe elegir qué ventajas competitivas tiene (y cuales valen la pena promover) realmente
y qué elementos de diferenciacion puede desarrollar, estos se identifican mediante la relacion con
los clientes y el conocimiento de lo que desean y se puede diferenciar en cuanto a productos,
servicios, canales, personal o imagen. (Kotler & Armstrong 2012)

Morafio (2010) reconoce entre las estrategias de posicionamiento las siguientes:

e Basada en un atributo: centra su estrategia en un atributo como puede ser la antigiiedad

de la marca o el tamafio. Las marcas que basan su estrategia de posicionamiento en un solo
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atributo, pueden fortalecer su imagen en la mente del consumidor con mayor facilidad que
las que intentan basar su posicionamiento en varios atributos.

e Basada en los beneficios: destaca el beneficio de un producto, como pueden ser el aliento
fresco proporcionado por un chicle o los dientes blancos prometidos por un dentifrico
blanqueador.

e Basada en el uso o aplicacion del producto: destaca la finalidad de un producto, como
pueden ser las bebidas energéticas para los deportistas o los productos dietéticos destinados
a personas que quieren perder peso.

e Basada en el usuario: esta enfocado a un perfil de usuario concreto, se suele tener en
cuenta cuando la marca quiere diversificar, dirigiéndose a un target diferente al actual.

e Frente a la competencia: explota las ventajas competitivas y los atributos de la marca,
comparandolas con las marcas competidoras. No siempre las marcas se pueden posicionar
frente a la competencia como la mejor marca o la marca lider, asi que esta estrategia

presenta dos variaciones:

v Lider: es el que primero se posiciona en la mente del consumidory consigue
mantener su posicion.
v Seguidor o segundo del mercado: la estrategia del nimero dos puede fundamentarse

en aspectos como ser una alternativa al lider o una opciéon mas econémica.

e Basadaenlacalidad o el precio: el producto basa su estrategia en esta relacion de calidad
y precio, o se centra Unicamente en uno de los dos aspectos, por ejemplo, desde un precio
muy competitivo a un precio muy elevado, que habitualmente esté vinculado a la exclusividad
o al lujo.

e Segun estilos de vida: este tipo de estrategia de posicionamiento se centra en los intereses

y actitudes de los consumidores, para dirigirse a ellos segun su estilo de vida.

Una estrategia de posicionamiento en un bar se debe realizar a partir de un diagnéstico de la

situacion actual del local, una vez conocido el lugar que se ocupa con respecto a la competencia es
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necesario, determinar, las ventajas competitivas que tiene la instalacion, y aquellas que valen la

pena promover. Determinadas las ventajas competitivas, se estudian qué elementos son diferentes

al resto de los competidores y a partir de estos se elabora una estrategia de posicionamiento, se

elabora una declaracion de posicionamiento y se comunica y entrega dicha declaracion.

1.8. Conclusiones del capitulo

1.

La actividad de restauracion es en la actualidad una de las principales ofertas
complementarias del turismo ya que combinan un gran nimero de elementos que hacen del
comer y el beber un verdadero atractivo. Los bares son una de las entidades de restauracion
con mayor desarrollo a nivel internacional debido a la gran demanda de este producto.

El posicionamiento es el lugar que ocupa una empresa, marca, institucién o persona en la
mente de los consumidores y es posible llegar a posicionarse de manera positiva teniendo
en cuenta las ventajas competitivas y elementos diferenciadores del producto que se ofrece
con respecto a la competencia.

Para elaborar una estrategia de posicionamiento en un bar es necesario conocer la situacion
actual del mismo con respecto a los competidores y seleccionar la manera de llegar a los
consumidores a través de ventajas competitivas que valgan la pena promover y teniendo en

cuenta sus necesidades y deseos.
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2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DEL POSICIONAMIENTO DEL BAR-CAFETERIA
“EL PALATINO” EN EL MERCADO TURISMO DE RECORRIDO DE LA PROVINCIA DE
CIENFUEGOS

2.1. Introduccion.

El diagnéstico situacional, sienta las bases para determinar y asignar prioridades a los problemas, a
las cuestiones debatibles y decisivas, y a las oportunidades que se ofrezcan. Constituye, por tanto,
un importante paso a efectuar para la planificacion de una empresa o entidad turistica. (Montafio

2004)

Conocer la situacion actual del posicionamiento del Bar-Cafeteria “El Palatino” con respecto al
segmento turismo de recorrido, es el objetivo principal del presente capitulo, ya que permitir4 pensar
en qué hacer con vistas a lograr un mejor lugar en la mente de este mercado, el cual representa,

atendiendo a las distintas modalidades, una en crecimiento tanto a nivel nacional como internacional.

2.2. Caracterizaciéon general del bar-cafeteria “El Palatino”

El Bar-Cafeteria “El Palatino” es una entidad perteneciente a la Empresa Palmares de Cienfuegos.
Es una de las instalaciones mas longevas de la ciudad ya que su fundacion data de la década de
los afios veinte del siglo XIX. Se encuentra situado en la Avenida 54 entre las calles 25y 27, centro
historico de la ciudad y es Monumento Nacional. En el Anexo 6 se hace una caracterizacion mas

detallada de la instalacion.

2.3. Procedimiento para el diagnéstico del posicionamiento en el Bar-Cafeteria “El Palatino”.
El procedimiento propuesto consta de seis pasos de los cuales el segundo se encuentra dividido en
cinco etapas y el sexto en dos. Como se expresé en el primer capitulo de la presente investigacion,
el procedimiento de diagndstico asumido para conocer el posicionamiento de la instalacion objeto
de estudio es el planteado por Fernandez (2009). Este, a pesar de que fue elaborado para su usanza
en centros nocturnos, tiene un caracter general que le permite ser aplicado en cualquier institucion,
independientemente de su tipologia, con el objetivo de determinar el lugar que ocupa la organizacion
en la mente de sus clientes meta.
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El contenido del procedimiento fue modificado teniendo en cuenta los intereses de la investigacion.
De este modo en el Paso 6 no se lleva a cabo la segunda de sus etapas (Identificacion de los factores
o dimensiones que utilizan los consumidores a la hora de percibir la imagen) y tampoco se aplica el
paso 7 (Analisis de las oportunidades de mejora de la posicién actual) ya que este es desarrollado
como parte del sistema de acciones que se aplica en el tercer capitulo de la presente investigacion.

En lafigura 3 se muestra de manera gréafica dicho procedimiento con las modificaciones realizadas.

Paso 1: Identificacion y seleccidon del mercado competitivo

Paso 2: Seleccion de los atributos de imagen de los bares

1. Conformar el listado 2. Conformacién del 3. Definicion del 4. Presentacion y validacion 5. Validacién de los
del sistema de atributos resultados obtenidos

inicial de los atributos grupo de expertos sistema de atributos

Paso 3: Construccion del instrumento de medicion de imagen
Paso 4: Administracidn del instrumento y comprobacion de la fiabilidad y validez
Paso 5: Segmentacion del mercado

Paso 6: Determinacion del posicionamiento del bar

1. Medicién de la imagen global percibida en cada bar 2. Andlisis de la posicién ocupada

Figura 3. Procedimiento de diagndstico. (Elaborado por el autor a partir de Ferndndez 2009)

2.3.1. Aplicacion del procedimiento de diagndstico
Paso 1: Identificacién y seleccién del mercado competitivo
Un estudio de posicionamiento debe partir de la identificacion de la competencia, o sea, de aquellos

productos, servicios, marcas o establecimientos con los cuales se comparara la posicion que se
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ocupa en la mente del pablico objetivo. Segun Mufiiz (2017), la competencia esté integrada por las
empresas que actian en el mismo mercado y realizan la misma funcion dentro de un mismo grupo
de clientes con independencia de la tecnologia empleada para ello. No es, por tanto, competidor
aguel que fabrica un producto genérico como el de la entidad que se estudia, sino aquel que satisface

las mismas necesidades que esta con respecto al mismo publico objetivo o consumidor.

Para la identificacion y seleccion de la competencia del bar-cafeteria “El Palatino” se procedio a
entrevistar a conveniencia a los guias que visitaban la instalacion con el objetivo de conocer aquellos
bares de la ciudad que frecuentaban con regularidad. El resultado de estas entrevistas arrojo que la

principal competencia esté integrada por los siguientes establecimientos:

Muelle Real: Instalacion proxima al muelle del mismo nombre situado al final del boulevard donde
se ubican los artesanos de la ciudad, en frente de la aduana. Este es un negocio por cuenta propia.
Su oferta se caracteriza por brindar servicios de bares y comidas ligeras en un entorno cerca del
mar. En horas de la noche ofrece conciertos de agrupaciones de la ciudad e invitados de otras partes

del pais.

El Terry: Ubicado en uno de los sitios mas emblematicos de la ciudad (al costado del teatro Tomas
Terry), es una instalacion que ofrece servicios de bares y musica grabada en horarios del dia y
agrupaciones en horarios de la noche. Esta institucion tiene como atributos que pudieran constituir

ventajas competitivas su ubicacién y facilidad de acceso.

Terraza del Club Cienfuegos: Este lugar es una de las instalaciones representativas de la ciudad
y se encuentra ubicado préximo a la bahia con excelentes vistas. Es administrado por la sucursal
Extrahotelera Palmares S.A. Ofrece servicios de bares con variedad de cervezas, refrescos y
cocteles. Su principal desventaja con respecto a la competencia lo constituye la necesidad del pago

de la entrada a sus areas.

Azotea del Palacio de Valle: Es uno de los lugares mas hermosos de la ciudad y con un alto

contenido historico. Pertenece al grupo hotelero Gran Caribe y en la planta baja se brindan servicios

25



de restaurante y parrillada. Su desventaja con respecto a la competencia lo constituyen los altos

precios que oscilan entre 2,50 y 3,00 CUC las cervezas y entre 4,00 y 5,00 CUC la cocteleria.

El cubanisimo: Esta instalacion es administrada por ARTEX y su objetivo fundamental es brindar
servicios de centro nocturno; sin embargo, en horarios diurnos brinda servicios de bares a los
clientes que decidan visitar la instalacion. Es uno de los centros con menos ventajas competitivas

por su baja especializacion en el servicio de bares.
Paso 2: Seleccién de los atributos de imagen de los bares

Para la realizacion de este paso del procedimiento general se propone el siguiente procedimiento
especifico compuesto por cinco etapas. La primera de ellas consiste en conformar el listado inicial
de los atributos, la segunda, en la conformacién del grupo de expertos, posterior a esto se define el
sistema de atributos y se presentan y validan los resultados y la quinta etapa consiste en la validaciéon

de los resultados obtenidos.
Etapa 1: Conformar el listado inicial de los atributos

La conformacion del listado inicial de atributos que caracterizan la imagen de los bares, puede partir
de investigaciones precedentes cientificamente argumentadas, en otro caso habra que obtenerlos
mediante una investigacion exploratoria consistente en la organizacion de un panel de consumidores

del segmento de mercado sobre el cual se desea realizar la estrategia de posicionamiento.

En esta primera etapa se tratara de obtener informacion sobre las opiniones y percepciones de los
usuarios, Util para perfilar la bateria inicial de atributos de imagen a utilizar en el trabajo de campo
para luego en pasos posteriores someterlo a criterio de expertos con el objetivo de completar el
listado (aumentandolo o en caso necesario eliminando aquellos que sean redundantes) y determinar

los atributos més importantes con vistas a confeccionar el cuestionario.

Para la conformacion del listado inicial de los atributos se tuvieron en cuenta investigaciones
precedentes del posicionamiento. A pesar de que estas no se realizaron en bares especificamente

sirvieron de apoyo para la conformacion de dichos atributos.
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Ademas, se tuvo en cuenta la opinidon de algunos clientes que visitaban la instalacion con respecto
a qué variables influia de manera positiva 0 negativa cuando arribaban a un bar. En el Anexo 7 se

expone el listado inicial de los atributos para su posterior aprobacion o eliminacion.
Etapa 2. Conformacion del grupo de expertos

Investigaciones precedentes (Artola 2002; Nogueira 2002; Negrin 2003; Parra 2005 y Diéguez 2009)
reconocen la necesidad de avalar el grado de conocimiento y confiabilidad de los expertos a partir
de la aplicacién del cuestionario de competencia del experto (Ver Anexo 8) el cual es un instrumento
de gran utilidad, particularmente cuando se requiere recopilar informacién de la experiencia y

conocimiento de un grupo de personas relacionadas con el objeto de la investigacion.

Por cuestiones practicas, teniendo en cuenta ademas que este instrumento parte de la valoracion
del propio experto se sugiere en su seleccidn tener en cuenta los requisitos que se mencionan a

continuacion:

e Experiencia en la actividad turistica de manera general (al menos diez afios de experiencia);
e Experiencia en la comercializacion de servicios de bares y;

e Conocimiento del segmento de mercado turismo de recorrido en la provincia de Cienfuegos.

Para la aplicacion de técnicas de expertos, con el objetivo de determinar el listado final de atributos
gue seran tenidos en cuenta para la elaboracién del cuestionario, se procede a la seleccién de los
mismos. Para ello, inicialmente se realiz6 una propuesta de 10 especialistas ya que son los que
reunian los requisitos necesarios para conformar el grupo de expertos del total de trabajadores de
la sucursal Palmares S.A. de la provincia de Cienfuegos y se les aplicé el cuestionario de
competencia de expertos mostrado en el Anexo 8, a partir de Fernandez (2009), y que tiene como
proposito, como indica su denominacion, determinar la competencia de estos relacionada con el
objeto de estudio y el area de conocimiento necesarios para poder aplicar el procedimiento
propuesto, a partir de la valoracion de un conjunto de caracteristicas definidas, asi como del

conocimiento de las fuentes o vias de preparacion profesional que han recibido.
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En el proceso de seleccion como expertos, el coeficiente de competencia debe cumplir la condicion
de K=0,7, obteniéndose los resultados que se expresan en la Tabla 1 después de procesar la

informacioén recopilada sobre los candidatos a integrar el grupo.

Coeficiente de 091 ' 077 09 082 093 093 086 067 083 0,88

competencia

Tabla 1. Coeficiente de competencia de los expertos. (Elaborado por el autor)

Como puede apreciarse, el experto 8 no cumplié la condicion de K=0,7 por lo que quedd eliminado
de la investigacion por no reunir los requisitos minimos necesarios para la conformacién de los

atributos que permitan medir la imagen global de los bares.
Etapa 3: Definicidon del sistema de atributos

Esta etapa tiene como objetivo elaborar la propuesta final de los atributos para su posterior
ordenacion. Este listado parte de los que fueron definidos en la primera etapa de este procedimiento

especifico.

El método Delphi se considera mas (til y pertinente que los demas métodos para tomar decisiones

no estructuradas sobre un sistema de variables basado en las razones siguientes:

e El niumero de factores que es considerado por un grupo es mayor que el que podria ser
tenido en cuenta por una sola persona. Cada experto podra aportar a la discusion general la
idea que tiene sobre el tema debatido desde su area de conocimiento.

¢ No es necesario reunir a todos los expertos en el mismo lugar y en el mismo instante.

e Se evitan criterios unipersonales o subjetividad individual que pudieran restar credibilidad y

fiabilidad a la investigacion.

Para la aplicacién del método Delphi durante la primera ronda fueron agregados dos atributos
propuestos por un experto y a consideracion de otros por su aplicacion a la entidad objeto de estudio.

Estos dos atributos fueron la animacion y las molestias ocasionadas por personal no deseado.
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Posteriormente, en la segunda ronda se realiz6 la votacion para escoger aquellos atributos que se

consideran de suma importancia para la investigacion. En el Anexo 9 se muestra dicha votacion,

asi como el coeficiente de concordancia expresado por los expertos y el listado de los atributos

seleccionados.

En la tercera ronda se realizaron las ponderaciones para ordenar los atributos en cuanto a su nivel

de importancia como se muestra en la tabla 2 y de acuerdo con el procedimiento planteado por

Cuesta (2000).

® N o g N w N e
o g R, N oo NN W
~N AN W O o o e
© W Rk AN O NN
o o w N N N ®
© o R, g w N~NN
o g A W N RPN O

0 O N g W N A~

N O N PO W o B

Tabla 2. Ponderaciones de los expertos. (Elaborado por el autor a partir de Cuesta 2000)

20
53
36
33
25
21
40
59

En la Tabla 3 de la siguiente pagina, se muestra el orden de importancia de los atributos, de acuerdo

a su puntuacion (Valor de Rj), asi como, el coeficiente de concordancia de los expertos (Cc). El Cc

se seleccion6 a partir del 60% ya que las opiniones de distintas personas estan influenciadas por

experiencias personales y la subjetividad.

2,5
6,625
4,5
4,125
3,125
2,625
5
7,375
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Tabla 3. Orden de importancia de los atributos. (Elaborado por el autor)

75
75
37,5
50
50
75
75
87,5
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Como se puede apreciar en la Tabla 3 existen tres atributos donde Cc < 60%, para solucionar este
problema se hizo llegar a los expertos las tablas 2 y 3 mostrandoles el ordenamiento alcanzado y
lanzandoles la pregunta: ¢ Estd de acuerdo con las ponderaciones y el orden obtenido? Reflexione

detenidamente. Puede modificar o mantener sus ponderaciones.

Todos los expertos manifestaron estar de acuerdo con el ordenamiento obtenido como resultado de
las ponderaciones de sus opiniones por lo que se infiere que Cc > 60% y por tanto se mantiene el
ordenamiento consignado en la Tabla 3. Entonces, es conclusién que hay un adecuado nivel de
consenso y se arriba a los atributos para los bares, determinadas por ese grupo de expertos. Es
logrado asi, técnicamente argumentado, el conjunto de atributos a evaluar para conocer el

posicionamiento del Bar-Cafeteria “El Palatino”.
Etapa 4. Presentacion del sistema de atributos

Una vez aplicado el Método Delphi se listan los atributos definitivos que caracterizan la imagen de
los servicios objeto de estudio y se definen sus caracteristicas de forma tal que sean comprensibles.
En un segundo momento se renombran los atributos si el grupo de expertos lo considera necesario
con el objetivo de que se comprendan mejor por los encuestados para el desarrollo del préximo

paso.

El listado de atributos ordenados a partir de la eliminacién de aquellos que no se consideraron

necesarios y la ponderacioén resultante de la opinion de los expertos se muestra a continuacion:
Listado final de los atributos ordenados

1. Apariencia fisica de la instalacion y el personal: caracteristicas relacionadas con la
constitucion y naturaleza fisica de la instalacion, asi como con el aspecto personal de los
empleados.

2. Higiene: Limpieza de pisos e instalaciones sanitarias, asi como de las mesas, la barra,

copas, vasos y demas elementos tangibles.
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3. Calidad del servicio: La percepcion que tiene un cliente acerca de la correspondencia entre
el desempenfo y las expectativas, relacionados con el conjunto de elementos secundarios,
cuantitativos, cualitativos, de un producto o servicio principal.

4. Rapidez del servicio: prontitud con que se sirven los pedidos de los clientes, evitando
demoras innecesarias.

5. Variedad de la oferta: disponibilidad de un menua de bebidas, tragos, cocteles y alimentos
ligeros bastante diversificado.

6. Relacién calidad-precio: coherencia entre las propiedades del producto-servicio y el valor
monetario por el cual es posible adquirirlo.

7. Facilidades de acceso: condiciones adecuadas que permiten al cliente la accién de llegar
o acercarse por diferentes vias haciendo el menor esfuerzo, por ejemplo: que el servicio esté
ubicado en una avenida o lugar muy transitado por el cliente, acceso facil hacia la instalacién
desde autopista, calle, carretera o via principal.

8. Animacién de la instalacion: Grado en el que la instalacién es capaz de satisfacer las

necesidades de diversion de sus consumidores en su tiempo libre.
Etapa 5. Validacion de los resultados obtenidos mediante pruebas estadisticas

La confiabilidad de los resultados obtenidos mediante el método Delphi puede obtenerse a través
de las pruebas estadisticas, una de ellas es la de concordancia de Kendall que proporciona la
concordancia relativa que existe entre las variables comparadas. En el Anexo 10 se aplica el

coeficiente de concordancia de Kendall el cual arrojé los siguientes resultados:
W=0,534141791

Con df= 8 en la tabla C (Siegel 1974, citado en Cuesta 2000) el mayor valor de X? es de 26,12 para
una probabilidad conforme de 0,001. Si X2 calculada = X2 teérica, se rechaza H, y se acepta H,. Por
tanto, como X2 calculada de 29,8229166667 > X? tedrica de 26,12, se rechaza H,, concluyéndose
gue la concordancia entre los jueces es significativamente distinta de cero y existe confiabilidad de
los resultados obtenidos ya que el test proporciona la concordancia relativa que existe entre las

variables comparadas.
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Paso3. Construccion del instrumento de medicion de imagen

El propdsito de esta etapa es disefiar un cuestionario que permita medir la percepcion de los
consumidores por cada uno de los atributos de imagen definidos en el paso anterior de manera que
facilite la comparacién entre los diferentes atributos y establecimientos e indiquen las acciones que

deben acometerse.

La elaboracion del cuestionario se realizé teniendo en cuenta el modelo planteado en el
procedimiento para los cuestionarios de medicién de imagen ya que respeta los aspectos que se
consideran importantes para su confeccidn; por ejemplo: ir de lo general a lo particular y solicitar en
primera instancia la colaboracién del encuestado. Se utilizd6 una escala de “1” a “5” puntos (tipo
Likert) ya que es una de las mas utilizadas en las investigaciones comerciales y se consider6 podia
abarcar los criterios existentes. El disefio definitivo de la encuesta puede apreciarse en el Anexo

11.
Paso 4: Administracién del instrumento y comprobacién de la fiabilidad y validez

En este paso primeramente se debera escoger un procedimiento de muestreo adecuado a las
caracteristicas del objeto en estudio. Preferiblemente se utilizardn muestreos probabilisticos si se
cuenta con la informacion necesaria, dado que suelen ser mas exactos y es medible su eficiencia

estadistica. En caso contrario, se utilizaran muestreos no probabilisticos.

Se sugiere comenzar la administracion del cuestionario por una prueba piloto que corrobore la
fiabilidad y validez del instrumento. Dichas pruebas se realizaran a partir de la medicién del

coeficiente Alpha de Cronbach.

En la administracion del instrumento se emple6 un muestreo no probabilistico. Este tipo de muestreo
esta justificado si se tiene en cuenta que en la actualidad el objeto de estudio no cuenta con
informacion precedente de las caracteristicas del mercado a investigar, ademas de las dificultades
que entrafia la realizacién de un trabajo de campo en centros con estas caracteristicas, donde los
clientes esperan pasar un tiempo libre de cualquier interrupcion. En la Tabla 5 se muestra la ficha

técnica del trabajo de campo.
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Poblacion Agencias de viaje que realizan operaciones en la provincia de

Cienfuegos
Alcance Cuba
Tiempo 2 de marzo de 2017- 16 de marzo de 2017
Tipo de encuesta Personal autoadministrada

Seleccion de los elementos muestrales

Método de muestreo De conveniencia

Tabla 5. Ficha Técnica del trabajo de campo. (Elaborado por el autor)

Como pudo observarse en la tabla anterior, en la seleccién de los elementos dentro de las unidades
muestrales se realiz6 un muestreo de conveniencia, dado que la informacién necesitada para la
investigacion no se puede obtener del consumidor final, sino de aquellas agencias que recomiendan

el consumo en las instalaciones en cuestion.

La muestra a encuestar son los guias de aquellas agencias de viajes que ofrecen recorridos por la
ciudad de Cienfuegos, ya que son las personas capaces de aportar aquellos datos requeridos para
el desarrollo del presente trabajo. Para determinar la fiabilidad del cuestionario se aplicé la prueba
piloto a un total de diez guias y posteriormente se determiné el coeficiente Alfa de Cronbach, cuyos

resultados se muestran en el Anexo 12.
Paso 5: Segmentacion del mercado

La segmentacion del mercado es uno de los pasos mas complejos en las investigaciones
comerciales y a su vez, uno de los mas importantes ya que conocer el publico al que se dirige dicha
investigacion es primordial. Para la segmentacion del mercado se sugiere que se siga un proceso

(hasta el paso de seleccion) que tributa al posicionamiento del bar como se muestra en la figura 4.

Identificacion Seleccién

Identificar a grupos Seleccionar los grupos que

de consumidores se quieren alcanzar

(mercado meta)

Figura 4: Légica del proceso de segmentacion. (Elaborado por el autor a partir de Alaniz y Obando 2013)
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En la presente investigacion este paso no sera desarrollado ya que es interés de la empresa
Palmares S.A. de la provincia de Cienfuegos que se determine el posicionamiento del bar para el
mercado meta turistas de recorrido debido a la primacia de este segmento y los altos ingresos de

los mismos en la ciudad.
Caracteristicas del mercado meta:

¢ Predominante en la ciudad con una estancia media inferior a los tres dias.

e Sus principales motivaciones de viaje en orden de importancia son: pueblo e historia, cultura,
ubicacién geografica, destino novedoso.

e En funcién de las motivaciones las modalidades mas demandadas son: turismo histérico-
cultural, turismo de naturaleza y en menor medida, turismo de sol y playa, en la zona de
Rancho Luna.

e En su mayoria son clientes de la tercera edad, con predominio del sexo masculino, con
ingresos medios-bajos.

e Mas del 80 por ciento afirma estar satisfecho con los servicios recibidos.

e Conocen a Cuba a través de Internet, guias turisticas y AAVV, principalmente.

Paso 6: Determinacion del posicionamiento de los bares

Con el objetivo de determinar el posicionamiento de los distintos bares se propone dividir este paso
en dos etapas, donde en la primera de ellas se mida la imagen global percibida en cada bar por los
consumidores y en la segunda se proceda a analizar la posicién ocupada de acuerdo con los

intereses de la investigacion.
Etapa 1: Medicion de laimagen global percibida en cada bar

La verdadera imagen que subyace en la mente del cliente resulta dificil de determinar, sin embargo,
se considera necesario, Util y pertinente desarrollar una medida que permita realizar inferencias al
respecto. Partiendo de los resultados de esta investigacion, se considera que la formulacién
matematica de la imagen puede obtenerse mediante métodos multicriterios que relacionen

importancia o peso para cada uno de los atributos evaluados y el grado de presencia percibida del
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atributo desde el punto de vista del cliente, entre estos métodos se pueden citar el modelo de la
suma ponderada y el modelo exponencial. Para el caso del objeto de estudio en esta investigacion
se propone la determinacion de la imagen de un bar a partir de la utilizacién del modelo de la suma

ponderada que se muestra en la siguiente expresion:

Ip; = X7, Ayj = W

Donde:

@

A;;: Media del grado de presencia percibida del atributo de imagen “j” en el bar

W;: Importancia media del atributo de imagen “j
Ip;: Imagen percibida del bar “”

i: bar; desdei=1 ... n

j: atributo de imagen; desde j=1 ... m

Entre los principales métodos de asignacion de pesos consultados en la bibliografia se encuentran:
ordenacién simple, tasacion simple, comparaciones sucesivas, asignacion directa por ratios,
asignaciéon probabilistica, método de la entropia, método de Diakoulaki, método del proceso de
jerarquias analiticas (AHP por sus siglas en inglés). Se sugiere utilizar la tasacién simple por las
caracteristicas del cuestionario, ya que este método solo requiere evaluar la importancia de cada
factor por parte del encuestado en una determinada escala para posteriormente normalizar la suma

a “1” (Fernandez 2009).

A partir de la formulacién matematica antes mostrada, el procesamiento de la informacién se sugiere
realizarlo a partirla matriz que se propone en el Anexo 13. El calculo de la importancia media de
cada atributo de imagen se representa en la matriz del Anexo 14, de forma anéloga se realizard el
calculo de la media del grado de presencia percibida del atributo. Por medio de la matriz mostrada
en el Anexo 13y a partir del modelo matematico propuesto, se pudo cuantificar la imagen percibida

(Ip) de los bares en estudio como se muestra en la siguiente pagina (Ver Tabla 6).
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Atributos de I; WI; Bares
imagen Muelle Real El Terry Club Cienfuegos | Palacio de Valle El cubanisimo El Palatino
(Artex)
Z1] Z11xWI] le Z1JXWI] le ZIIXWI] le lexWI] le lexWI] le lexWI]
Apariencia fisica 3,83 0,1263 | 3,35 0,4231 3,35 0,4231 4,3 0,5431 4,3 0,5431 3,45 0,4357 3,6 0,4547
Higiene 4 0,1319 | 3,6 0,4748 3,35 0,4419 4,05 0,5342 4,05 0,5342 3,35 0,4419 35 0,4617
Calidad del servicio 3,5 0,1154 | 3,4 0,3924 3,35 0,3866 3,35 0,3866 3,3 0,3808 3,3 0,3808 3,95 0,4558
Rapidez del servicio | 3,67 | 0,121 | 3,45 0,4175 3,45 0,4175 3,5 0,4235 3,5 0,4235 3,5 0,4235 3,55 0,4296
Variedad de la 3,33 | 0,1098 | 3,3 0,3623 3,35 0,3678 3,05 0,3349 3,4 0,3733 3,3 0,3623 3,55 0,3898
oferta
Relacion calidad- 3,67 | 0,121 | 31 0,3751 3,3 0,3993 3,35 0,4054 3,35 0,4054 3,7 0,4477 3,5 0,4235
precio
Facilidades de 4,33 | 0,1428 | 3,6 0,5141 4,25 0,6069 3,85 0,5498 3,65 0,5212 3,75 0,5355 4.4 0,6283
acceso
Animacion de la 4 0,1319 | 3,3 0,4353 3,25 0,4287 3,75 0,4946 3,3 0,4353 3,85 0,5078 4 0,5276
instalacion
i 30,33 | 1,00 Ip1=3,3949 Ip2=3,4718 Ip3=3,6721 Ip4=3,6168 Ip5=3,5352 Ip6=3,771
j=1

Tabla 6. Obtencién de la imagen percibida de los bares en estudio. (Elaborado por el autor)
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Etapa 2: Andlisis de la posicidn ocupada

De manera general, la Tabla 7 muestra la posicion ocupada por cada bar teniendo en cuenta cada
uno de los atributos de imagen. La posicién de los bares fue obtenida a partir de los resultados de

la Tabla 6, donde 1 representa la mejor posicion del bar en cuestion para cada atributo analizado.

Atributo Muelle El Terry Club Palacio de | El El
Real Cienfuegos | Valle cubanisimo | Palatino
Apariencia fisica 4 4 1 1 3 2
Higiene 2 4 1 1 4 3
Calidad del 2 3 3 4 4 1
servicio
Rapidez del 3 3 2 2 2 1
servicio
Variedad de la 4 3 5 2 4 1
oferta
Relacion calidad- 5 4 3 3 1 2
precio
Facilidades de 6 2 3 5 4 1
acceso
Animacioén de la 4 5 3 4 2 1
instalacion

Tabla 7. Posicién de los bares en estudio por atributo. (Elaborado por el autor)

Como puede observarse de la tabla anterior, y mas claramente en la Figura 6 de la siguiente pagina,
“El Palatino” ocupa la segunda y tercera posicion respectivamente en relacién a los atributos que
son considerados mas importantes (Apariencia fisica de la instalacién y el personal e Higiene) con
lo que se corrobora que en los puntos donde mayor énfasis debe hacerse no existe un estado
deseado en la instalacion. La alta direccion de la Empresa Extrahotelera Palmares de Cienfuegos,

debe enfocarse en estas deficiencias con vistas a mejorar la imagen de la instalacion.

37



APARIENCIA FiSICA DE LA INSTALACION Y
EL PERSONAL

El Palatino

El cubanisimo

Palacio de Valle

Club Cienfuegos

El Terry
Muelle Real
0 1 2 3 4 5
W Apariencia fisica de la instalacién y el personal
El Palatino

El cubanisimo
Palacio de Valle
Club Cienfuegos

El Terry

Muelle Real

o

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

MW Higiene

Figura 6. Posicidn ocupada en relacion con los atributos “Apariencia fisica de la instalacién y el personal”’ e

“Higiene”. (Elaborado por el autor)

A partir del analisis realizado se puede llegar a la conclusién de que el bar mejor posicionado es “El
Palatino” pero no por esto se puede considerar que todo esta hecho. Cuando se efectia un analisis
por atributos se puede comprobar que dicho bar ocupa la primera posicion en atributos como:
Calidad del Servicio, Rapidez del Servicio, Variedad de la oferta, Facilidades de acceso y Animacion

de la instalacion.
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Si bien es cierto que dichos resultados son en gran medida satisfactorios, debe tenerse en cuenta
gue se debe trabajar en otros atributos como la Apariencia fisica de la instalacion y el personal, en
la Higiene y Relacion Calidad-Precio. Tanto la Apariencia fisica de la instalacion y el personal, asi
como la Higiene son los dos atributos principales considerados por el grupo de expertos y la

instalacion objeto de estudio ocupa la segunda y tercera posicion respectivamente.

En el caso del primer atributo tiene por delante, empatados en la primera posicion al Club Cienfuegos
y el Palacio de Valle, los cuales constituyen dos de sus principales competidores y en el caso del
segundo atributo es superado en la primera posicién por las dos mismas instalaciones y en la
segunda por el Muelle Real, instalacién que se destaca por su limpieza. Dicho analisis se muestra

en la Figura 7.

Andlisis general

B Apariencia Fisica de la instalacion y el personal B Higiene

M Calidad del servicio M Rapidez del servicio
Variedad de la oferta M Relacion Calidad-Precio
B Facilidades de acceso B Animacion de la instalacion
Muelle Real
5
4

El Palatino El Terry

El cubanisimo Club Cienfuegos

Palacio de Valle

Figura 7. Analisis general por atributos para cada bar. (Elaborado por el autor)
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En la Figura 8 se muestra el mapa de posicionamiento teniendo en cuenta los dos atributos mas

importantes de acuerdo con la opinién de los expertos.

Mapa de posicionamiento

0,1

-0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0 0,2 0,4
-0,1 Club Cienfuegos y
Palacio de Valle

Higiene
o
w

Muelle Real -0,4

El Palatino

El Terry

-0,6
ARTEX

-0,7
Apariencia fisica de la instalacién y el personal

Figura 8. Mapa de posicionamiento. (Elaborado por el autor)

Como se puede apreciar en la figura anterior la entidad no muestra un buen posicionamiento en
cuanto a los dos atributos més importantes (Apariencia fisica de la instalacion y el personal y la
higiene) por lo que se deben acometer acciones enfocadas a la mejora de los mismos, teniendo en
cuenta las cuatro variables del marketing-mix, con vistas a lograr un mejor posicionamiento y de esta

forma consolidarse como el bar por excelencia de los turistas que recorren la ciudad de Cienfuegos.

2.4. Conclusiones del Segundo Capitulo
1. Laaplicacién del procedimiento elaborado por Fernandez (2009) permitié conocer la posicién
general en la mente de los turistas de recorrido en la provincia de Cienfuegos con respecto
al bar objeto de estudio, asi como la posicion por cada atributo.
2. El Bar-Cafeteria “El Palatino” ocupa el primer lugar de manera general en la mente de sus

clientes meta (turistas de recorrido) en relacién con la competencia, la cual esta integrada
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por un total de cinco bares que son considerados los mejores posicionados en la provincia
de Cienfuegos.

Los resultados de la aplicacion de dicho procedimiento demuestran que los principales
atributos sobre los que se debe prestar especial atencién son la Apariencia fisica de la
instalacion y el personal y la Higiene, que son los dos més importantes y en los que muestra
mayores deficiencias.

Para lograr una mejora del posicionamiento del Bar-Cafeteria “El Palatino” se debe
implementar una estrategia de posicionamiento basada en un sistema de acciones que se
desarrolle sobre la base de las cuatro variables del mix de marketing (Producto, Precio,

Distribucion y Promocion).
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3. ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO PARA EL BAR-CAFETERIA “EL PALATINO” SOBRE
EL MERCADO TURISTAS DE RECORRIDO

3.1. Introduccion

Una vez estudiada la posicion del Bar-Cafeteria “El Palatino” en la provincia de Cienfuegos, en
relacion a la competencia para el segmento turismo de recorrido, el presente capitulo tiene como
objetivo presentar una estrategia que permita sentar las bases para el tratamiento del
posicionamiento en la entidad objeto de estudio, con el fin de mejorar aquellos aspectos que

presentan mayores dificultades y proyectarse con una mejor imagen para sus publicos meta.

Como resultado de este capitulo se presenta una estrategia de posicionamiento alcanzable a través
de un sistema de acciones capaz de cambiar el estado no deseado del bar y los resultados de la
validacién por especialistas del mismo. Para ello, es necesario conocer las causas fundamentales
del problema real detectado: el bajo grado de presencia de los atributos Apariencia fisica de la

instalacion y el personal y la Higiene.

3.2. Deficiencias detectadas que influyen de manera negativa en el posicionamiento del Bar-
Cafeteria “El Palatino”

Una vez analizado el posicionamiento del local, los principales aspectos que influyeron de manera
negativa en los atributos Apariencia fisica de la instalacion y el personal y la Higiene, estan

relacionados con la infraestructura del bar y los insumos necesarios. (Ver Anexo 15)

Todas estas dificultades estan influyendo de manera negativa en el posicionamiento de la
instalacion. Si bien es cierto que la posicién ocupada con respecto a la competencia es ventajosa
gracias a la profesionalidad y sentido de pertenencia de los trabajadores para con la instalacion, la
disposicion y voluntad de hacer las cosas bien y la profesionalidad y el buen trato; las deficiencias
detectadas desde el punto de vista tangible actian en detrimento de la apariencia fisica de la

instalacion y la higiene, dos atributos de incalculable importancia para el consumidor.

Una estrategia de posicionamiento contribuiria, no solo a consolidar el lugar ocupado en la mente

de sus clientes meta a partir de la promocioén de sus ventajas competitivas; sino, a mantenerlo, en
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un mercado donde la oferta va en aumento y la competitividad es requisito fundamental para la

supervivencia.

3.3. Proyeccidn estratégica del posicionamiento

Una vez diagnosticado el posicionamiento del Bar-Cafeteria “El Palatino”, se enuncia la estrategia,
la cual tiene como fin orientar las percepciones de los consumidores finales hacia la comunicacion
de las ventajas competitivas y hacia la mejora de la Apariencia fisica de la instalacion y la Higiene
de manera que se incrementen las ventas. La estrategia se dirigird ademas a la consolidacion del

bar como negocio lider frente a los competidores en un mercado de creciente oferta.

3.3.1. Estrategia de posicionamiento propuesta

Como se expres6 en el primer capitulo de la presente investigacion, la estrategia de posicionamiento
consiste en definir la imagen que se quiere conferir a la empresa o marca, de manera que el publico
objetivo comprenda y aprecie la diferencia competitiva de dicha empresa o0 marca sobre la empresa

0 marcas competidoras.

La estrategia de posicionamiento propuesta para el Bar-Cafeteria “El Palatino” se basa en un atributo
(la antigiedad de la instalacién). Las marcas que basan su estrategia de posicionamiento en un solo
atributo, pueden fortalecer su imagen en la mente del consumidor con mayor facilidad que las que

intentan basar su posicionamiento en varios atributos.

Es necesario aclarar que a pesar de que este atributo no fue tenido en cuenta por los investigadores
a la hora de determinar el posicionamiento de la entidad, constituye una verdadera ventaja
competitiva ya que como se explicd anteriormente; una de las principales motivaciones de los

turistas de recorrido es la historia y la cultura.

De este modo queda justificada la decisién de proponer una estrategia de posicionamiento basada
en la antigledad de la instalacion, mediante el aprovechamiento del facil acceso a la entidad, la
calidad de su animacion y la de sus productos, enfocados en una mejora de la Apariencia fisica del

local y la Higiene.
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Para lograr posicionarse, la empresa debe diferenciarse de la competencia con respecto a un grupo
de consumidores especificos dentro del amplio mercado que hace uso de sus productos o servicios.
Si se tiene en cuenta la estrategia propuesta, aquellos atributos que menor indice de precepcion
tienen en sus consumidores meta y aquellos donde la empresa es indiscutiblemente superior, se

propone:

o Diferenciarse en la calidad de los productos y servicios que se brindan, asi como en la
variedad de la oferta;

o Diferenciarse en la mejora continua de la apariencia fisica de la instalacién y el personal y

¢ Diferenciarse en el valor afiadido de consumir productos en dicha instalacion debido a su

condicion de ser una de las construcciones mas longevas de la ciudad.

Para dar cumplimiento a la estrategia trazada se utilizara como herramienta los sistemas de acciones
debido a su apoyo en la teoria general de sistemas donde todas las partes se encuentran

interconectadas.

3.4. Consideraciones generales sobre los sistemas de acciones

Los sistemas de acciones parten de la comprension de la teoria general de sistemas, valga la
redundancia, aplicada a la administracion o direccién de empresas. En este orden, la empresa se
ve como una estructura que se reproduce y se visualiza a través de un sistema de toma de
decisiones, tanto individual como colectivamente. De esta forma se ve la organizacion como un
“sistema vivo y abierto”, que mantiene un continuo intercambio de materia/energia/informacién con
el ambiente, lo que permite reconceptualizar los fenémenos organizacionales dentro de un enfoque
global, para integrar asuntos que son, en la mayoria de las veces de naturaleza completamente

diferente. (Cordero 2010, citado en Rios 2015)

De acuerdo con la 1ISO 9000:2005 un sistema se puede definir como un conjunto de elementos
mutuamente relacionados o que interactian. Por otra parte, se plantea que un sistema es una
estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios para implantar una gestion
determinada, como por ejemplo la gestién de la calidad, la gestion del medio ambiente o la gestion

de la prevencién de riesgos laborales. Normalmente estan basados en una norma de reconocimiento
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internacional que tiene como finalidad servir de herramienta de gestion en el aseguramiento de los

procesos. (Collazo 2012)

El sistema de acciones puede ser entendido como subsistema de la planeacion, en tanto representa
un conjunto de actividades que se proponen para lograr determinadas metas organizacionales. Por
ello para su conformacién deben tenerse en cuenta los pasos de la planeacién, estos son: deteccion
de oportunidades, establecimiento de objetivos, desarrollo de premisas, determinacion de cursos de

accion y formulacion del plan. (Rios 2015)

Es importante considerar también, que todo plan de accién refleje determinados elementos, como
son: Tarea 0 accidn; Responsable; Participantes en la ejecucion; Periodo de cumplimiento y los

Recursos disponibles para el cumplimiento de la tarea.

3.4.1. Propuesta del sistema de acciones para el logro de la estrategia de posicionamiento
trazada para el Bar-Cafeteria “El Palatino”

Para la conformacion del sistema de acciones propuesto se tuvieron en cuenta los pasos de la
planeacion: deteccion de oportunidades, establecimiento de objetivos, desarrollo de premisas,

determinacion de cursos de accion y formulacion del plan.
1. Deteccion de oportunidades

Esta etapa del sistema de acciones a proponer, es la expresion sintética de los resultados obtenidos
luego de aplicado el diagndstico del posicionamiento en el capitulo anterior del presente informe de

investigacion.

De esta forma se asumen, para aplicar a la entidad un sistema de acciones para el mejoramiento

del posicionamiento, las siguientes oportunidades:

e Existen lineamientos especificos de la politica econémica y social de la Revolucion que
apuntan hacia la necesidad de incrementar la competitividad de Cuba en los mercados, a
partir, principalmente, de la elevacion de la calidad de los servicios; asi como la necesidad

de crear, diversificar y consolidar de forma acelerada servicios y ofertas complementarias al
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alojamiento que distingan al pais; lo que establece bases de mejora para la gestion turistica
en la empresa.

o Existe la necesidad de implementar estas acciones en la empresa objeto de estudio, puesto
que se detectan en el diagnostico deficiencias relacionadas con la apariencia fisica del
personal y la instalacion y la higiene, a raiz de estar asimilando la entidad un proceso de
cambio relacionado con la renovacion del producto “El Palatino”, lo cual requiere de
soluciones nuevas e integradoras, para la ejecucion eficaz de las diferentes actividades que
ahi se realizan.

e Ladireccién de la entidad, asi como la direccién de la Sucursal Palmares S.A. en la provincia
estd interesada en un cambio coherente hacia la mejora de la imagen de la instalacién que

permita una diferenciacion del producto de la empresa en el mercado.

5,0

2,0 3,0 4,0 5,(

IMPORTANCIA

3,0

GRADO DE PRESENCIA

Figura 9. Matriz Importancia-Grado de presencia percibida. (Elaborado por el autor)
Leyenda:

¢ Apariencia fisica de la instalacién y el personal
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{ Higiene

¢ Calidad del servicio

¢ Rapidez del servicio

¢ Variedad de la oferta

¢ Relacion calidad-precio

¢ Facilidades de acceso

¢ Animacion dela instalacion

Fuente: Elaborado por el autor

Para el caso especifico de la instalacién se puede realizar un analisis de las relaciones entre la
importancia y el grado de presencia percibida de los atributos de imagen con el objetivo de detectar
las oportunidades de mejoras. Esto se lleva a cabo a partir de la matriz Importancia-Grado de

presencia percibida que se mostrd anteriormente.

Para “El Palatino”, esta herramienta permite observar que los atributos de imagen que se ubican en
el cuadrante de alta importancia- alto grado de presencia percibida son las Facilidades de acceso y
la animacion de la instalacién, asi como la Calidad del servicio. Por lo tanto, se puede afirmar que

estos atributos constituyen fortalezas del servicio en dicho establecimiento.

Las principales oportunidades de mejora se deben enfocar en el atributo Higiene el cual se encuentra
en el cuadrante alto grado de importancia-bajo grado de presencia. Ademas, no se debe perder de
vista la Apariencia fisica de la entidad y el personal, ya que este resulta de gran importancia y es

uno de los que mas afecta el posicionamiento de la entidad.
2. Establecimiento de objetivos

De manera general, el sistema esta encaminado a dar cumplimiento a la estrategia propuesta para
la entidad con vistas a lograr una mejora del posicionamiento del bar-cafeteria “El Palatino” en el

segmento de clientes turismo de recorrido en la provincia de Cienfuegos.

3. Desarrollo de premisas
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Se consideran premisas del posicionamiento las siguientes:

e El posicionamiento es un elemento del marketing asociado al lugar que ocupa un negocio o
persona en la mente de un publico meta. Su estudio constituye una importante herramienta
para la entidad; ya que, a partir de la posicion ocupada, se pueden trazar estrategias para
su mejoramiento o consolidacion a través de elementos diferenciadores que aportan valor
al producto o servicio y que aumentan la competitividad.

o El posicionamiento se debe apoyar en estrategias que se dirijan a la entrega del valor al
cliente a través de sus necesidades, elevando asi su satisfaccion e influyendo de manera
positiva en la decision de compra. En Cuba se hace necesario un estudio mas profundo en
este tema que permita elevar el prestigio del destino pais ante los fuertes competidores del
Caribe y el mundo.

e El posicionamiento contribuye con el aumento de los ingresos del bar-cafeteria “El Palatino”,
ala vez que permite conocer las necesidades e inquietudes de los consumidores e involucrar

al colectivo de trabajo hacia un mismo objetivo.
4. Determinacion de cursos de accion

De acuerdo con los resultados del diagnéstico, el objetivo propuesto y las premisas establecidas se
seleccionaron cuatro posibles variables para la mejora desde la perspectiva del mix de Marketing,

en las cuales trazar acciones. Estas son: Producto; Precio; Distribucién y Promocién

El caracter sistémico de la propuesta determina que se propongan acciones para cada elemento del
marketing mix, que deben propiciar el impulso de una cualidad nueva en la gestion de la entidad: el

desarrollo de una concepcion de marketing basada en las estrategias impulsadas por el cliente.
5. Formulacion del plan

Ulteriormente a la ejecucién del diagndstico de la Gestion de la Animacién en la empresa y una vez
desarrollados los pasos de la planeacion, se procede a la elaboracion de un plan de acciones que
dé respuesta a las fallas detectadas y a la estrategia de posicionamiento propuesta (basada en el

atributo Antigiiedad de la instalacién). El mismo esta concebido en una tabla en forma de matriz
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horizontal que permite observar y comprender la relacion directa entre cada uno de sus

componentes.

En la Tabla 8 de la siguiente pagina, se presenta el plan acciones propuesto para la mejora del
posicionamiento en el bar-cafeteria “El Palatino”. Se tiene en cuenta que las acciones asociadas al
mix de marketing, desde la perspectiva del cliente, constituyen una herramienta tactica para apoyar

la estrategia de posicionamiento propuesta en el mercado meta.
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Accioén

Responsable

Participantes

Periodo

Recursos

Valor de compra o solucién para el cliente (Producto)

Redisefiar las cartas-menu de la entidad con el
objetivo de entregar al cliente una oferta variada de
cocteles nacionales e internacionales, tanto
alcohdélicos como no alcohdlicos, jugos naturales
y entremeses y alimentos ligeros como lo demanda
un bar que destaca por su antigiedad y la calidad
de sus productos y servicios

Mejorar la elaboraciéon de los productos siguiendo
los estandares y requisitos exigidos para un bar
categoria turista y fundado durante la primera
mitad del siglo XIX, de manera que el producto se
convierta en una ventaja competitiva (uso de
utensilios adecuados, suministros segun fichas
técnicas e inocuidad de las elaboraciones).

Crear cartas-menu para nifios, debido a que el
segmento turismo de recorrido en muchas
ocasiones estd acompafado de lafamiliay los mas

peguefios no tienen una oferta variada de eleccion.

Comercial de la
Empresa Palmares

Cienfuegos

Barmanes

Comercial de la
Empresa Palmares

Cienfuegos

Departamento comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos y Jefe de

Brigada de la entidad

Barmanes, Jefe de brigada
de la entidad y Consejo de
Direccion de la Empresa
Palmares Cienfuegos

Departamento comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos y Jefe de

Brigada de la entidad

En ejecucién

Inmediato

En ejecucion

Tiempo, Recursos
Humanos
competentes, material
de oficina, tecnologia
para la elaboracion de
las cartas
Recursos Humanos
competentes,
Insumos (alimentos y
bebidas) y utensilios

de trabajo

Tiempo, Recursos
Humanos

competentes, material
de oficina, tecnologia
para la elaboracion de

las cartas
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“EI

teniendo en cuenta su infraestructuray su historia,

Redisenar el producto turistico Palatino”
mediante la combinacion de lo tradicional con lo
moderno en un entorno urbano de reconocimiento
internacional de manera que se satisfagan las
necesidades de vinculacion con la historia y la

cultura del turista de recorrido

Costo total para obtener, usar y desechar un producto (Precio)

Ofrecer los mismos productos y servicios al cliente
a un precio superior que la competencia con el fin
de segmentar la demanda, aumentar los ingresos y
valores de la entidad

aprovechar los

(arquitecténicos e historicos).

Definir los precios sobre la base de lo que se
encuentre dispuesto a pagar el mercado meta
(segmento turismo de recorrido) en unainstalacién
de mas de siglo y medio de fundada, por el

consumo de dichos productos o servicios.

Tener en cuenta los precios de la competencia, la
calidad del producto y las regulaciones legales a
pesar de establecer una politica de precios basada

en el mercado.

Comercial de la
Empresa Palmares
Cienfuegos

Comercial de la
Empresa Palmares

Cienfuegos

Comercial de la
Empresa Palmares

Cienfuegos

Comercial de la
Empresa Palmares

Cienfuegos

Departamento comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos, trabajadores
de la instalacion y Consejo
de Direccion de la
Empresa Palmares

Cienfuegos

Departamento Comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos, Consejo de
direccion de la empresa,
Jefe de brigada de la
entidad

Departamento Comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos, Consejo de
direccion de la empresa,
Jefe de brigada de la
entidad

Departamento Comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos, Consejo de

direccion de la empresa,

En ejecucion

Julio de 2017

Julio de 2017

Julio de 2017

Presupuesto, tiempo,
Recursos Humanos
competentes,

materiales y equipos,

disefio del nuevo
producto

Tiempo, Recursos
Humanos

competentes, estudios

de mercados

Tiempo, Recursos
Humanos
competentes, estudios

de mercados

Tiempo, Recursos
Humanos
competentes, estudios

de mercados,
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Jefe de brigada de la
entidad

Conveniencia o disponibilidad lo mas conveniente posible (Distribucién)

Garantizar la existencia de los productos de las
cartas-menu mediante una adecuada gestion de los

insumos del almacén y pedidos a la empresa.

Concebir nuevos distribuidores del producto “El
Palatino” mediante la firma de contratos y venta de
cupos con agencias de viaje que comercialicen el
producto con el slogan “Encuentro con el pasado”
y con reservas planificadas previamente.

Contratar con las agencias de viaje mas
importantes en la provincia cupos de distintos
precios, con distintas ofertas, para distintos
consumidores que incluyan distintos productos de
manera que se pueda acceder a nuevos segmentos

del mercado con niveles de ingresos mas bajos.

Jefe de brigada de

la instalacion

Comercial de la
Empresa Palmares

Cienfuegos

Comercial de la
Empresa Palmares

Cienfuegos

Jefe de

Departamento de venta y

brigada,

distribucion de la empresa

Departamento Comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos, Departamento
Comercial de las agencias
de viaje

Departamento Comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos, Departamento
Comercial de las agencias

de viaje

Comunicacion bidireccional (Promocion)

Inmediato

Noviembre de
2017

Noviembre de
2017

regulaciones legales
sobre el

establecimiento de

precios en
instituciones del
Estado

Tiempo, Recursos
Humanos

competentes, material
de oficina,
combustible
Tiempo, Recursos
Humanos

competentes

Tiempo, Recursos
Humanos

competentes
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Proyectar una estrategia de comunicacion que

considere los resultados del posicionamiento

realizado asi como la  declaracion de

posicionamiento.

Crear una pagina web de la instalacién donde se
comuniquen los distintos productos y servicios, la
historia y donde exista ademés la posibilidad de
gue los clientes se retroalimenten y den sus
opiniones sobre la entidad
Comunicar mediante las distintas vias (paginas
web, videos promocionales, sueltos) las bondades
y valores agregados del producto que constituyen
las principales ventajas competitivas como son:

a) Categoria de Monumento Nacional

b) Historia

c) Calidad del producto
Organizar foros y reuniones con los guias y
comerciales de las agencias de viaje para conocer
la opinion de los mismos con respecto ala calidad

del producto/servicio brindado.

Relacionista
Publico de la
Empresa Palmares
Cienfuegos

Informatico de la
Empresa Palmares

de Cienfuegos

Comercial de la
Empresa Palmares
de Cienfuegos

Relacionista
Publico de la
Empresa Palmares

de Cienfuegos

Relaciones Publicas,

Departamento Comercial

Informatico de la Empresa
Palmares de Cienfuegos,
Comercial de la Empresa

Palmares de Cienfuegos

Departamento Comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos, Consejo de

Direccion

Relacionista Publico de la
Empresa Palmares de
Cienfuegos, Consejo de
Direccion de la Empresa

Palmares de Cienfuegos

Julio de 2017

Septiembre de
2017

Julio de 2017

Diciembre de
2017

Tiempo, Recursos
Humanos
competentes,
tecnologia, material
de oficina
Tiempo, Recursos
humanos
competentes,
tecnologia
Tiempo, Recursos
Humanos
competentes,
presupuesto, material

de oficina, tecnologia

Tiempo, Recursos
Humanos

competentes
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Disefar un plan de publicaciones periédicamente,
donde se ofrezca detalles de los servicios que
brinda el bar y nuevas ofertas, para los buros de

agencias de viajes.

Promocionar el bar en las redes sociales, tales
como Facebook, Instagram y Twitter, creando
cuentas que permitan publicar online los servicios,
facilidades que brinda el mismo, asi como sus
ventajas competitivas.

Promover en las ferias de oportunidades turisticas
del territorio la imagen del bar reafirmando los
atributos que mayor indice de percepcidn tienen
respecto a la competencia y su condicion de bar
mas antiguo de la ciudad.

Aplicar encuestas de satisfaccion a los clientes
relativo a sus percepciones sobre la
correspondencia calidad-precio de los productos y
servicios de la entidad y su comparacién con la

competencia a modo de retroalimentacién.

Comercial de la
Empresa Palmares
de Cienfuegos

Comercial de la
Empresa Palmares

de Cienfuegos

Comercial de la
Empresa Palmares
de Cienfuegos

Comercial de la
Empresa Palmares

Cienfuegos

Departamento Comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos, Consejo de
Direccion de la Empresa
Palmares de Cienfuegos

Departamento Comercial
de la Empresa Palmares

Cienfuegos

Departamento Comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos

Departamento Comercial
de la Empresa Palmares
Cienfuegos, Consejo de
direccion de la empresa,
Jefe de brigada de la

entidad

Noviembre de
2017

Julio de 2017

Proxima feria
del territorio de
2017

Después de
fijada la nueva
politica de

precios

Tiempo, Recursos
Humanos
competentes,
tecnologia
Tiempo, recursos
Humanos
competentes,
tecnologia
Tiempo, recursos
Humanos
competentes,
tecnologia, sueltos,
brochurs
Tiempo, Recursos
Humanos
competentes, estudios
de mercados, material

de oficina, tecnologia

Tabla 8. Propuesta de Plan de Acciones para la mejora del posicionamiento del Bar-Cafeteria “El Palatino”. (Elaborado por el autor)
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3.5. Declaracion de posicionamiento

Para los turistas de recorrido que buscan un encuentro con la historia y la cultura de Cienfuegos, el
Bar-Cafeteria “El Palatino” es una de sus mas antiguas construcciones que les permite viajar en el
tiempo mientras degustan de los mejores cocteles en un ambiente cubano y con una calidad superior

a cualquier otro bar de la ciudad.

3.6. Evaluacion por expertos de la propuesta realizada
Para comprobar la posible validez de la propuesta disefiada, la estrategia de posicionamiento se
presenta a consideracion de un grupo de especialistas. En este sentido se seleccionaron como

criterios de evaluacién de la propuesta, los siguientes:

¢ Enfoque sistémico: La interrelacion entre cada una de las variables y entre las acciones que
cada una de estas propone, garantiza el equilibrio organizacional.

¢ Orientacion a la accion: Cada una de las acciones concretas implica pasos para el desarrollo
y perfeccionamiento de una mejor posicion del bar.

¢ Flexibilidad: El sistema debe permitir la asimilacion racional de cambios que se producen en
los objetivos estratégicos del objeto de estudio practico.

e Orientacion al cliente: La concepcion y desarrollo del sistema debe estar orientada a la

satisfaccion de necesidades del cliente.
Para evaluar el cumplimiento de estos requisitos en el sistema propuesto, se seleccionan los
especialistas mediante la expresion:

P(1-P)xK
L _Pa-P)

i2

Donde:

E: Numero de expertos; P: Proporcion de error estimado; K: Fiabilidad del proceso, asociado al nivel

de confianza seleccionado; i: precision
En el caso especifico de esta investigacion se tomaron los valores siguientes:

P=0,02; K= 3,8416 (95%); i=0,1
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Por tanto E= 7 especialistas

Luego de calcular el nimero de especialistas, se pasa a la seleccion de los mismos de manera

intencional, segun los siguientes criterios:

e Conocimientos del tema;

¢ Disposicion a participar en la investigacion.

Debido a las escasas investigaciones encontradas sobre el posicionamiento en bares para
cumplimentar la evaluacion se procede a llevar a cabo un andlisis de competitividad de los posibles
especialistas y que los hace aptos para emitir un criterio valido para la investigaciéon. Esto se hace a
través del coeficiente K, el cual se computa de acuerdo a la opinidn del candidato sobre su nivel de

conocimiento acerca del problema que se esta resolviendo y se calcula por la siguiente expresién:
1
K = E (Ke — Kq)

Donde:

K.: Es el coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el especialista acerca del problema,
calculado de modo que: cero (0), indica absoluto desconocimiento de la problematica que se evalta

y uno (1), indica pleno conocimiento de la referida problematica.

K,: Es el coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios del especialista
determinado como resultado de la suma de los puntos alcanzados a partir de una tabla patron. En
la tabla 9 de la siguiente pagina se muestra este coeficiente y el procedimiento para su

determinacion.
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Fuentes de Argumentacion Grado de influencia de cada una

de las fuentes en sus criterios
Alto (A) Medio (M) Bajo (B)

1. Andlisis Teoricos Realizados 0,3 0,2 0,1
2. Experiencia obtenida 0,5 0,4 0,2
3. Trabajos de autores nacionales 0,05 0,05 0,05
4. Trabajos de autores extranjeros 0,05 0,05 0,05
5. Conocimiento del estado actual del problema en el | 0,05 0,05 0,05
extranjero

6. Intuicion 0,05 0,05 0,05
Total 1 0,8 0,5

Tabla 9. Tabla patron de K, y procedimiento para su determinacion. (Aguila 2008)

Al experto se le presenta esta tabla sin cifras orientandoles que marque con una (x) sobre cual de
las fuentes ha influido mas en su conocimiento de acuerdo con los niveles: Alto (A), Medio (M) y
Bajo (B). Posteriormente utilizando los valores que aparecen en la tabla patrén se determina el valor

de K, para cada aspecto.
De tal modo que si:

K,>1, influencia alta de todas las fuentes; K, >0,8; influencia media de todas las fuentes y K, >0,5;

influencia baja de todas las fuentes.

Por esta via se comprob6 que los especialistas seleccionados estan facultados para emitir criterios
acerca del sistema de acciones propuesto. Para la evaluacion se explica a los especialistas las
caracteristicas del mismo, se aclaran las dudas que expongan y se pide a estas personas que emitan
sus valoraciones acerca de si la propuesta cumple o no los requisitos a través de un cuestionario

sobre la base de los criterios de evaluacion (Carrascoso 2015). (Ver Anexo 16)

Con el resultado de la evaluacion de los especialistas, se procede a realizar un andlisis descriptivo
a partir de la utilizaciéon de la media aritmética, como medida de posicion y la desviacién tipica como
medida de dispersion de los datos; para lo cual se emplearon las siguientes expresiones:

Media Aritmética:
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n
i=1Xi

n

X =

Como medida de tendencia central refleja el valor medio con que es evaluado cada criterio.

Desviacion tipica:

Indica la dispersion gue tiene la distribucién de los valores en relacién a la media.

Posteriormente se aplica el Coeficiente de Variacion de Pearson (y) para determinar el nimero de
veces que la desviacién tipica contiene a la media. Paray = 0, la representatividad de la media seria
maxima, para y>0,5; la media tiene baja representatividad para tomar decisiones. El coeficiente se

determina con la siguiente expresion:

>l a

y:

A continuacion, se muestran los datos recopilados en la encuesta y los valores calculados de las

medidas de tendencia central y dispersion.

Especialistas C1 Cc2 C3 C4
1 5 5 4 4
2 3 5 4 4
3 5 5 4 4
4 4 4 3 4
5 5 5 5 4
6 4 5 5 5
7 4 4 5 5
X 4,29 4,71 4,29 4,29
c 0,7 0,45 0,7 0,45
Y 0,16 0,1 0,16 0,11

Tabla 10. Datos recopilados en la encuesta y los valores calculados de las medidas de tendencia central y

dispersion. (Elaborado por el autor)
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Como los valores obtenidos del Coeficiente de variacion de Pearson se comportan entre 0y 0,2 para
cada uno de los criterios, se puede asumir que la media aritmética es representativa para la toma

de decisiones.

Los resultados de las encuestas muestran un comportamiento alto (mayor que 4) en la evaluacion
de los especialistas respecto al valor medio de cada uno de los criterios. Esto demuestra que existe
correspondencia en el criterio de los especialistas y por tanto el sistema de acciones es evaluado de

positivo para ser aplicado al objeto de estudio.

3.7. Conclusiones del capitulo

1. El andlisis de los resultados mas significativos del diagnéstico, permitié proponer una
estrategia para el mejoramiento del posicionamiento en el bar-cafeteria “El Palatino”, a partir
de las principales deficiencias detectadas y basada en el atributo Antigliedad de la
instalacion.

2. Laestrategia de posicionamiento presentada se sustenta en un plan de acciones, este, tiene
en cuenta para su conformacién los pasos de la planeacién, estos son: deteccion de
oportunidades, establecimiento de objetivos, desarrollo de premisas, determinacién de
cursos de acciéon y formulacién del plan y refleja la tarea o accion, el responsable, los
participantes, el periodo de ejecucion y los recursos fundamentales

3. La estrategia de posicionamiento se basa, ademas, en tres lineas fundamentales de
diferenciacién y la propuesta del sistema de acciones consta de un total de 18 acciones
distribuidas entre las distintas variables del mix de marketing para su implementacion.

4. La estrategia fue evaluada positivamente por siete especialistas en términos de: enfoque
sistémico, orientacion a la accion, flexibilidad y orientacion al cliente, lo cual tributara
mediante su implementacion, al desarrollo de una filosofia de marketing que posibilitara una

mayor satisfaccion de los clientes.
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CONCLUSIONES

1. Lainvestigacion bibliografica realizada permitié, mediante el tratamiento de los conceptos y
criterios de distintas fuentes, una aproximacion al posicionamiento en la actividad turistica
logrado a través del andlisis de categorias como: el turismo, el marketing, el propio
posicionamiento, la diferenciacién y las estrategias; que reflejan la carencia de este tipo de
estudios en Cuba pese a su necesidad e importancia.

2. Eldiagnostico del posicionamiento del bar-cafeteria “El Palatino” para el turismo de recorrido
en la provincia de Cienfuegos, arrojé como resultado que dicha entidad ocupa el primer lugar
en la mente de sus clientes meta (turistas de recorrido), en un escenario altamente
competitivo, pero con tendencias a la pérdida de dicha posicidén si no se realizan acciones
dirigidas al mejoramiento de su apariencia fisica y a su higiene y al aprovechamiento de su
posicién geografica y la calidad de su servicio.

3. La estrategia de posicionamiento propuesta se realizé teniendo en cuenta los resultados del
diagnéstico , se sustent6 en tres lineas fundamentales de diferenciacion y se materializé en
un sistema de acciones elaborado de acuerdo con los pasos de la planeacion: deteccién de
oportunidades, establecimiento de objetivos, desarrollo de premisas, determinacion de
cursos de accion y formulacién del plan; mostrando un total de 18 acciones agrupadas de
acuerdo a las variables del mix de marketing y complementadas por un responsable, los
participantes, el periodo de ejecucion y los recursos fundamentales para su cumplimiento.

4. Elresultado de la valoracion de la estrategia propuesta, mediante la consulta de especialistas
fue de positivo, demostrando el cumplimiento de los criterios seleccionados: enfoque
sistémico, orientacion a la accion, flexibilidad y orientacion al cliente. De esta forma se
contribuye al mejoramiento del posicionamiento en la empresa objeto de estudio y se

establece una solucion al problema de investigacion planteado.
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RECOMENDACIONES

1. Presentar al Departamento Comercial de la Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos,
como departamento que gestiona la actividad de marketing, la estrategia de posicionamiento
propuesta para su aprobacion y puesta en ejecucion.

2. Comunicar a la direccion de la Empresa Extrahotelera Palmares Cienfuegos los resultados
de la implementacién de la estrategia y acciones propuestas para a partir de ellas, hacer
extensivo el andlisis y aplicacion a otras instalaciones con condiciones similares al bar-
cafeteria “El Palatino”.

3. Proponer a la direccién del Departamento de Turismo de la Universidad Central “Marta
Abreu” de las Villas que la presente investigacion sea empleada como material de estudio y
gue se integre al fondo bibliografico del Centro de Informacion y Documentacion de la
Facultad de Ciencias Econdmicas, para uso de estudiantes y profesores de la Universidad

Central “Marta Abreu” de Las Villas.
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ANEXOS

Anexo 1. Definiciones aportadas por diferentes autores a partir de 1937 hasta la actualidad.

Definiciéon

1 Sociedad de
las Naciones

2 Kraft y Walter

Huzinker

3 Academia
Internacional
De Turismo De

Moénaco

4 José Ignacio
De Arrillaga

5 Tourism

Society

6 OMT

7 Diccionario de
la Lengua
Espafiola
(RAE)

1937

1942

1955

1955

1979

1991

2011

El conjunto de las relaciones y fenédmenos producidos por el
desplazamiento y permanencia de personas fuera de su lugar
de domicilio, en tanto, dicho desplazamiento y permanencia no
estén motivados por una actividad lucrativa

El conjunto de las relaciones y fendbmenos —econdmicos,
sociales y culturales- producidos por el desplazamiento de
personas fuera de su lugar habitual de residencia, en tanto que
dichos desplazamientos y permanencia no estén motivados
por una actividad lucrativa principal, permanente o temporal.
De acuerdo a su etimologia viene del vocablo ingles TOUR que
deriva del francés y significa viaje o excursién circular que a su
vez proviene del latin TORNARE Sus raices son TOUR y
TURN ambas derivadas del latin tornus (torno) como
sustantivo y tornare (redondear, tornear, en latin vulgar girar)
Todo desplazamiento temporal determinado por causas ajenas
al lucro; el conjunto de bienes, servicios y organizacion que en
cada nacion determinan 'y hacen posible esos
desplazamientos y las relaciones y hechos que entre estos y
los viajeros tienen lugar.

Comprende cualquier actividad relacionada con el
desplazamiento temporal de personas hacia destinos fuera de
los lugares donde normalmente vive, asi como las actividades
que efectua en esos destinos.

Comprende las actividades que realizan las personas durante
sus viajes y estancias en lugares distintos al de su entorno
habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un
afio con fines de ocio, por negocios y otros motivos.

(Del inglés tourism). 1. m. Actividad o hecho de viajar por
placer. 2. m. Conjunto de los medios conducentes a facilitar
estos viajes. 3. m. Conjunto de personas que realiza este tipo

de viajes.



8 Francesch 2004 Actividad de caracter socio econémico que origina un
desplazamiento temporal y voluntario de individuos
denominados turistas fuera de su lugar de residencia con el fin
de satisfacer sus deseos y necesidades de esparcimiento.

9 Martin 2006 El conjunto de fendmenos y relaciones econdmicas,
psico - socioldgicas- culturales y medioambientales que se
generan entre los viajeros y las entidades vinculadas a los
viajes desde el lugar emisor, las entidades proveedoras
de servicios y productos en el lugar de destino, los
gobiernos de los lugares emisores y receptores asi como
las comunidades locales de acogida, con motivo del viaje y
estancia de visitantes temporales en un destino diferente a

su lugar de residencia habitual

Fuente: Elaborado por el autor a partir de la bibliografia consultada



Anexo 2: Definicion del término restauracion

No
1

Autor

Cerra

Martin, V.

Guerra, J.

Tamames,
E.

Murillo, V.

Vega, J.

Afo

1993

2003

2009

2010

2014

2016

Definicion

Todo aquello que se relaciona con el tema de comidas, bebidas y
establecimientos dedicados a brindar servicio gastronémico.

Las actividades de restauracion hacen referencia al consumo de
alimentacién que llevan a cabo los individuos, en establecimientos
preparados para tal fin, con la nota fundamental de que existe un
conjunto de servicios complementarios que son determinantes en tal
eleccion.

Actividad empresarial consistente en el servicio de alimentacién fuera
del hogar

La actividad turistica de restauracion es aquella que se desarrolla en
establecimientos abiertos al publico, y que consiste en ofrecer
habitualmente y mediante precio, servicio de comidas y bebidas, para
su consumo en el mismo local, independientemente de que esta
actividad se desarrolle de forma principal o como complemento de otras
relacionadas con el alojamiento, ocio o esparcimiento

Actividades relacionadas con la produccion y servicio de alimentos y
bebidas.

Comprenden las actividades de prestacion de servicios gastronémicos,
bares y similares, de propietarios cuya actividad econémica esté
relacionada con la produccién, servicio y venta de alimentos y/o bebidas
para consumo. Ademas, pueden prestar servicios adicionales o

complementarios como diversion, animacion y entretenimiento.

Fuente: Elaborado por el autor a partir de la bibliografia consultada



Anexo 3. Clasificacién de los bares

Autor

1.
(2001)

2.
(2011)

Morfin

Antonio

Clasificacion

e  Bar categoria gran turismo
Se ubica en hoteles y en zonas turisticas muy concurridas, o de gran movimiento
social, o en areas laborales. Dispone de una barra grande de madera preciosa,
mobiliario, equipo y utensilios de calidad selecta; también de una carta de vinos y
licores; el servicio deberd ser altamente calificado, con personal capacitado,
mayor de edad y con experiencia; con una infraestructura apropiada para dar la
acogida que el demandante espera, como: piano, un equipo de luz y sonido
profesional, ademés de una pista para dar cabida a cinco o seis cantantes, sin
telén; maquina registradora, aire acondicionado, portero y estacionamiento;
cocineta con mesa de trabajo, refrigerador y estufa (en caso que lo requiera y
ofrezca botanas variadas), servicios de sanitarios para damas y caballeros, jabdn
liguido y secador eléctrico, o bien toallas de papel desechables (matic), valet
auxiliar (persona de servicio permanente) en bafios, entrada de empleados
independiente y area de lockers (armarios) para empleados.

e  Bar categoria turista
La ubicacion de estos lugares debera ser estratégica, en sitios comerciales, de
gran actividad laboral, céntricos, concurridos e iluminados; su barra es el principal
motivador y herramienta de ventas, por lo que ésta sera de madera, visible y de
gran tamafio, con terminados comerciales, su area trasera tendra refrigeradores
y una mesa de trabajo para la preparacion de botanas, cuando éstas estén
contempladas en el servicio, contra barra con mobiliario y equipo de calidad;
tendré variedad de bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas; el personal de servicio
serd mayor de edad, portara uniforme y estara capacitado. Debe tener una pista
bien ubicada para tres o cinco cantantes, con equipo de sonido y luces adecuadas
de nivel profesional, maquina registradora, sanitarios para los consumidores, con
jabén liquido y secador eléctrico o toallas desechables de papel.

e  Bar categoria popular
Su ubicacion, por lo regular sera en las colonias populares retiradas de las areas
de mucha actividad comercial o laboral. Su barra sera de madera y de tamafio
reducido, el mobiliario y equipo general sera de calidad comercial (en ocasiones
con propaganda de distribuidores de cervezas o refrescos); podra vender bebidas
tipicas y populares, licores, aguardientes y pulques curados nacionales, también
cerveza, ya sea embotellada o de barril; el personal debera ser mayor de edad y
vestido adecuadamente con un delantal; tendr& maquina registradora,

ventiladores de techo y un sanitario.

. Bar de hogar: bar donde no se brinda servicios, sino, que constituye un

bar para el ambiente familiar

Tipologia



Ayuntamiento
de Salamanca
(2013)

. Bar comercial

e Categoria A: Aquellos locales o establecimientos que desarrollen
actividades recreativas que conlleven expedicion de bebidas alcohdlicas de
cualquier graduacion, actuaciones musicales en directo, espectaculos, pases de
atracciones, utilizacion de aparatos musicales y/o baile. En estos
establecimientos no sera posible vender ni consumir comidas en cualquiera de
sus formas (carta de platos, mena del dia, platos combinados y/o comidas

convencionales), ni aperitivos, tapas, pinchos, raciones o similares.

e Categoria B: Aquellos locales o establecimientos que desarrollen
actividades recreativas que conlleven expedicion de bebidas alcoholicas de
cualquier graduacion y utilizacion de aparatos musicales, pero no actuaciones
musicales en directo con equipos o instrumentos electrénicos, micréfonos,
altavoces o amplificacion de cualquier tipo, que precisaran de una autorizacion
especial. En estos establecimientos no sera posible vender ni consumir comidas
en cualquiera de sus formas (carta de platos, menu del dia, platos combinados
y/lo comidas no convencionales), ni aperitivos, tapas, pinchos, raciones o

similares.

e Categoria C: Aquellos locales o establecimientos que desarrollen
actividades recreativas que conlleven expedicion de bebidas alcohdlicas de
cualquier graduacion, con o sin aperitivos, tapas, pinchos, raciones o similares y/o
platos combinados. En estos establecimientos no sera posible vender ni consumir
comidas en cualquiera de sus formas (carta de platos, menu del dia y/o comidas

no convencionales), salvo platos combinados.

Fonda

Waggon

Pulperia

Café

PUB

American Bar
Cabaret

Piano Bar

Only Drink Bar
Harris Bar

Dancing Bar

Snack Bar
Promenade Bar

Bar de Cocteles

Bar de Expendio de
Banquetes o Servicio
Bar de Funciones -
Open Bar

Bar de Vinos

Bar Publico
Discotecas

Salas de baile

Salas de fiestas
Cafés-teatro
Tablaos flamencos
Establecimientos

similares.

Bares musicales
Pubs

Clubs

Bares americanos
Whisquerias
Disco-bares
Bares especiales
Establecimientos

similares.

Bares y cafés
Cafeterias
Tabernas

Hogares y centros
sociales
Establecimientos

similares.



Avedafio
(2013)

®  Bar Familiar: El mas sencillo de todos. Se encuentra normalmente en
los hogares, en un pequefio espacio destinado a este fin. El stock de bebidas es
minimo, dificilmente de mas de una docena de botellas, y los utensilios con que
cuenta son los indispensables. El anfitrion improvisa mezclando licores que

normalmente no se beben puros por sus efectos o el sabor.

e Bar Profesional: Es el Bar abierto al publico, con montaje e instalaciones e  Bares de tapas
apropiadas. Esta dotado de un amplio surtido de bebidas, y equipos, cristaleria y e  Chringuito de playa
utensilios apropiados para el trabajo eficiente y un buen servicio. Requiere de e  Bar tradicional
profesionales con técnicas muy depuradas para su atencién y administracion. . Bar terraza

. Pub

e Baringlés

e  Barirlandés

e  Bar cerveceria

e Lobby bar o bar de
hotel

e  Barcafé

e Taberna

e Cantina

e  Bar americano

e  Bar karaoke

e  Bares teméticos

e Lounge bar

Fuente: Elaborado por el autor a partir de la bibliografia consultada



Anexo 4. El proceso de mercadeo

Modelo de Cisneros (1990)

Definicién del mercado turistico

Seleccién del segmento objetivo

Definicion de la propuesta de
posicionamiento

Estructuracion del producto turistico
Servicios turisticos principales
Servicios turisticos complementarios

Recursos turisticos

Ambito geogréfico

Nivel/es de precio

Comercializacion




Modelo de Lambin (1995)

Gestion de marketing. La

orientacion al mercado

Andlisis del atractivo. Mercado Andlisis de necesidades. Definicién mercado Analisis de competitividad.

potencial - Ciclo de vida de referencia. Macro y Micro - Segmentacion Ventaja Competitiva Defendible

Andlisis de la cartera de productos /

Mercados. Modelo de productos Multi-

Atributos

Eleccién de una estrategia

Marketing Estratégico de desarrollo

Marketing Operativo

Eleccion de segmentos objetivos. Plan de

Marketing. Obijetivos, Posicionamiento, Tactica

Producto Distribucién Precio Comunicacion

Presupuesto, realizacion y

control del Plan de Marketing




Modelo de Garcés (2003)

Plan Estratégico de Mercadeo (P.E.M.)

Diagnostico estratégico de Integracion del PEM

Sistema de informacion
la situacién de mercadeo al PEG (7 F.C.E.
del mercado (2) Informal-
(1) Consumidor-Mercado- 3
Comercial-Cientifica .
Competencia V-M-DOFA-Planes Oper. Areas

— Definicion de mercados (Enfoque) (4)

Potencial - Objetivo - Meta

Mercadeo

L Definicion de objetivos estratégicos de mercadeo (5)
estratégico (La

) Crecimiento (% Mdo.) — Posicionamiento Competitividad
estrategia)

-

Estrategias de

Estrategias de Estrategias de Estrategias de

producto (6)

comunicacion e gestién comercial (8) servicio al

P-M-P-E impulso (7) P-P-M-RP D-V-Mkt. Dir. cliente (9) S-R

Mercadeo Calidad

operativo Auditoria de

(La tactica) servicio, o “Voz

del Cliente”




Anexo 5: Procedimientos para el diagndéstico del posicionamiento

Autores

Objetivo principal de la

Técnicas empleadas

Bigne Alcaniz y Vila
Lopez (1999)

Quevedo Puente vy
San Martin Gutiérrez

(2000)

Varela Mallou et al.
(2002)

Liberos Hoppe (2002)

[IES I EM])
Posicionamiento

competitivo en el sector
de la distribucion textil
(especificamente en la
comercializacion de ropa

para la mujer)

Posicionamiento y
clasificacion de
entidades financieras
Imagen y
posicionamiento de
establecimientos
minoristas
Posicionamiento de

empresas de comercio

electrénico

N RO O

. Determinacion del conjunto de establecimientos

de interés en la investigacion

. Definicién de posibles motivos determinantes de

la eleccién del establecimiento

de

consumidores

Medicién las percepciones de los

. Determinacioén del posicionamiento de los

establecimientos objeto de estudio

. Identificacién de los principales motivos

subyacentes en la eleccion del punto de venta.

. ldentificacion de atributos

. Medicion de las percepciones de los

consumidores

. Procesamiento de los datos

. Definicién de factores

. Analisis de resultados

. Clasificacion de los individuos muestrales
. Identificacion del mercado competitivo

. Definicién de atributos

. Medicion de las percepciones de los

consumidores

. Procesamiento de datos y definicion de factores

principales

. Analisis del posicionamiento ocupado por cada

establecimiento

. Identificacién de competidores y posibles huecos

de mercado

. Seleccién de las empresas en estudio

. Determinacion de los atributos

de

consumidores

Medicién las percepciones de los

Pretest (50 mujeres)

Dinamica de grupo (10

mujeres de diferentes

edades)

Cuestionario

Andlisis factorial por
correspondencias (SPSS)
Mapas perceptuales
Andlisis factorial por
componentes principales
(S PSS)

Pretest del cuestionario
Cuestionario

Andlisis factoriales de
correspondencias
multiples (SPSS/PC+
7.5y SPAD 3.21)

Mapas de posicionamiento
Analisis cluster

No especificada

Grupos de discusion
(grabados en audio y
video)

Entrevistas en domicilios
particulares

Andlisis factorial de
correspondencias (SPSS)
Mapas perceptuales

Andlisis cluster
Mapas perceptuales
Analisis de cuotas de
mercado

No especificada

Cuestionario



Valls, Sierra y Ochoa @ Posicionamiento de

(2004) destinos turisticos
espafioles

Clemente Ricolfe y | Posicionamiento de

Gomez Layana (2006) @ restaurantes de comida

rapida

Rodriguez Molina, Del | Posicionamiento de
Barrio Garciay Luque | marcas
Martinez (2006) comercializadoras de

productos lacteos.

Fernandez (2009) Procedimiento para el
diagnéstico del

posicionamiento de
centros de recreacion

nocturna.

4. Procesamiento de los datos

(&

. Andlisis de resultados

1. Determinacion de las dimensiones relevantes

2. Medicion de

consumidores

las percepciones de los

3. Anélisis comparativo entre las marcas (Destinos)

4. Andlisis de las percepciones por segmentos de
mercado

1. Seleccion de las marcas competidoras

2. Identificacién de atributos
3. Medicién de las percepciones de los

consumidores
4. Procesamiento de los datos

5. Andlisis de resultados

1. Familiarizacién con el sector (conocer su
problematica, funcionamiento y perspectivas de
futuro)

2. |dentificacién de atributos

3. Seleccion del procedimiento de muestreo

4. Medicion de las percepciones de los
consumidores

5. Procesamiento de los datos

1. Identificacién y seleccién del mercado
competitivo

2. Seleccion de los atributos de imagen

3. Construccién del instrumento de medicion de
imagen

4. Administracion del instrumento y comprobacion
de la fiabilidad y validez

de

correspondencias (SPSS)

Andlisis factorial
Mapa de posicionamiento
Dinamicas de grupo con
expertos

Encuesta telefénica

Escalamiento
multidimensional

Analisis cluster

(SPSS y Answer Tree)

Mapa de percepcion

Gréficos simples

Anélisis de los niveles de
ventas

Nivel de notoriedad de la
marca

Entrevistas

Revision bibliografica
Cuestionario

Andlisis factorial de
correspondencias (DYANE
3)

Mapa de posicionamiento

eEntrevistas personales
(semiestructuradas y en
profundidad) a
profesionales del sector

eEntrevistas personales en
profundidad

*No especificada

e Cuestionario

e Andlisis factorial de
correspondencias

esEntrevistas alos
consumidores y
profesionales del sector

eRevision de la literatura

eConformacién de un grupo
de expertos

eSeleccién de los atributos

ePresentacion de los
atributos

eValidacion mediante
pruebas estadisticas de
los atributos
seleccionados

e Pruebas estadisticas



5. Andlisis de los segmentos de mercado servido

6. Determinacion del posicionamiento de los
centros de recreacion nocturna

7. Andlisis de las oportunidades de mejora de la
posicién actual de los centros de recreacién
nocturna

Fuente: Elaborado por el autor a partir de Diaz (2014)

eldentificacion de
conglomerados
eSeleccidn de los
conglomerados
eInterpretacion y
elaboracion del perfil de
los segmentos
eMedicién de laimagen
global percibida
mediante un modelo
matematico de suma de
cuadrados
eldentificacion de los
factores o dimensiones
que utilizan los
consumidores ala hora
de percibir laimagen de
los centros de recreacion
nocturna
eAnalisis de la posicién
ocupada
. Medicion de la
importanciay grado de
presencia percibida de
los atributos de imagen
e Comparacién dela
valoracién de los
atributos de imagen
con su importancia
. Definicion de las
oportunidades de
mejora



Anexo 6. Caracterizacidén general del Bar-Cafeteria “El Palatino”

El Bar- Cafeteria “El Palatino” se encuentra situado en la Ave 54, N° 2514, entre 25y 27, Cienfuegos,
perteneciente a la Empresa Palmares S.A. Cienfuegos. Se ha podido conocer que el mismo fue
construido en el afio 1824, adquirido en la época de los afios 1850 como vivienda del rico hacendado
de origen trinitario Don Domingo Cresencio de Sarria 'y Valdespino y su esposa Dofia Maria de Jesus
Albis y Silva, habiendo fallecido el primero en fecha 8 de Julio de 1878, inscribiéndose el inmueble

ante el Registro de esta ciudad en fecha 23 de noviembre de 1885.

Anos después la familia dejo la casa y se establecio en ella un café restaurante y una dulceria de

las mejores en Cienfuegos a nombre del espafiol José Lopez.

Multiples fueron los propietarios del negocio, entre ellos el propio Ayuntamiento, por motivo de
remate en cobro de contribuciones. Posteriormente, pasé como propiedad del espafiol de apellido
Villamil, méas tarde del médico trinitario Manuel Altuna, luego y por corto tiempo se convirtié en el

Bar “Jerezano’.

Segun la nota simple informativa de fecha 7 de Noviembre del 2003, el mentado inmueble era
propiedad de la Comunidad de Bienes denominada Hermanos Castafio Montalban, que debe su
nombre a los hermanos Maria Rosaura, Maria del Carmen Edelmira, Maria de la Concepcion
Barbara, José Nicolas Gregorio y Maria Josefa Catalina Castafio y Montalban; que adquieren por
titulo de permuta y aportacion a la comunidad, segun la escritura nimero 76 otorgada en fecha 14
de julio de 1947 ante el notario Dr. Pedro Fuxa Sanz, desconociéndose el paradero de éstos. De
esta Sociedad de Hermanos no se posee elementos testificales ni documentales, solo que data del

afno 1947.

Durante la década de los afios 40 y 50 mantuvieron el establecimiento los sefiores Antonio Garcia,
Santiago y Juan Sacerio, ofertando en él, café, dulces, bebidas y lunch, hasta que en el afio 1959,
el sefior Santiago Sacerio decide entregarlo al Gobierno Revolucionario, cerrdndose por algun
tiempo hasta que pas6 a formar parte de la Empresa Municipal de Gastronomia en un anexo del

Taller de Mantenimiento Mecénico, uso que se mantuvo hasta 1977, en que producto del



remozamiento del Parque José Marti y su entorno, fue intervenido y reabierto al publico con el

nombre de Bar Palatino, especializado en vinos y quesos.

En marzo de 1994 la Direccion Municipal de Gastronomia a través de un Contrato de usufructo
entrega el aludido inmueble a la Gerencia Regional Centro Cubanacan para ser utilizado como

Cafeteria con Alimentos Ligeros.

Posteriormente, en fecha 3 de octubre del afio 2000 se oficializa el traspaso del inmueble a favor del

Grupo Corporativo Cubanacéan, dictandose la Resolucion No. 282 de la Ministra de Comercio Interior.

Este inmueble hoy en dia pertenece al Grupo Extrahotelero Palmares SA, Sucursal Cienfuegos,
quien se subrogo en el lugar de las Empresas del organismo MINTUR extintas a partir del 1 de
noviembre de 2004, con motivo del proceso de reestructuracion que acontecié en el citado Ministerio.
Reinicié sus actividades después de una reparacion capital en septiembre de 1992. El local es

Monumento Nacional.

La Mision y Vision coinciden con las trazadas por la Sucursal a la que pertenecen:

Mision

La Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos esta dedicada a satisfacer las necesidades de
recreacion y ocio del turismo internacional mediante opcional y actividades extrahoteleras y de

alojamiento, de tipo deportivas, ecolégicas, animativo-recreativas y culturales en general, asi como,

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

Visiéon

La Sucursal Extrahotelera Palmares Cienfuegos que lidera en el mercado del Territorio Centro por
su variedad de actividades en modalidades como naturaleza, deportivas, culturales, playa,
cabalgatas, coches, brinda, ademas, servicios de hospedaje y gastronémicos con una alta

profesionalidad de los especialistas, fiabilidad y satisfaccion plena de las expectativas de los

Clientes, preservando el Medio Ambiente.



Anexo 7. Listado inicial de los atributos de imagen de los bares

Atributos de imagen para bares:

N

S

10.
11.
12.
13.

14.

Apariencia fisica de la instalacion y el personal
Facilidades de acceso

Vistas del paisaje

Disponibilidad de aparcamiento
Variedad de la oferta

Rapidez del servicio

Calidad de la musica (grabada y en vivo)
Calidad del servicio

Higiene

Horario del servicio

Facilidades de pago

Relacion calidad-precio

Comunicacién y publicidad del centro

Visibilidad de la instalacion desde fuera

Fuente: Elaborado por el autor a partir de la bibliografia consultada



Anexo 8. Cuestionario de expertos

Usted ha sido propuesto para participar en un estudio de variables que permiten caracterizar la

imagen de los bares. Se necesita saber sobre su conocimiento acerca del tema, por lo que le

pedimos que nos proporcione la informacion siguiente:

Parte Primera

Afos de experiencia en bares

Afos de experiencia profesional u ocupacional

Afos de trabajo en la empresa

Margue con una X en la casilla atendiendo al nivel de conocimiento que usted opina tener sobre el

tema.

—

Conocimiento

Minimo

Maximo

Parte Segunda

Ahora marque en la siguiente tabla segun el grado de influencia que ha tenido sobre su conocimiento

acerca del tema cada una de las fuentes que aparecen a continuacién. En caso de no haber utilizado

alguna marque la opcién Bajo.

Alto

Medio Bajo

Andlisis técnicos realizados por usted

Su experiencia propia

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su propio conocimiento del estado del

tema en el exterior

Fuente: Elaborado por el autor a partir de Fernandez (2009)




Anexo 9. Coeficiente de concordancia expresado por los expertos y listado de atributos seleccionados

Atributos El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 Votos Concordancia Seleccion de
negativos por  por variable atributos

variable

personal

Facilidades de acceso 1 0 O 1 1 1 1 1 2 75% Seleccionado
Vistas del paisaje o 0 1 1 o0 0 o0 O 6 25% Eliminado
Disponibilidad de aparcamiento O 0 O/ 0 1 0 0 1 6 25% Eliminado
Variedad de la oferta 1/1|1|1 1|11 1 0 100% Seleccionado
Rapidez del servicio 1 0/1 1 o1 1 1 2 75% Seleccionado
Calidad de la musica (grabada y en vivo) 1 0 O O o 1 o0 o 6 25% Eliminado
Calidad del servicio 11 1 1 1 1 1 1 0 100% Seleccionado
Higiene 111|121 |1|1 1 0 100% Seleccionado
Horario del servicio O 0 O 0 O 1 0 O 7 12,5% Eliminado
Facilidades de pago 0O 0 1 o O o0 o0 o 7 12,5% Eliminado
Relacion calidad-precio 1 1/1 1 1|1 1 1 0 100% Seleccionado
Comunicacion y publicidad del centro 1 0 1 1 o0 1 1 o0 3 62,5% Eliminado
Visibilidad de la instalacion desde fuera 1 0 O0 0 1 0 1 O 5 37,5% Eliminado
Animacion de la instalacion o 1 1 1 1 1 1 1 1 87,5% Seleccionado
Molestias ocasionadas por personal no, 0 O O0 1 1 0 0 O 6 25% Eliminado
deseado

Personalizacién del servicio 1 0 O 1 0 O 1 1 4 50% Eliminado




Listado de atributos seleccionados

1. Apariencia fisica de la instalacion y el personal
2. Facilidades de acceso

3. Variedad de la oferta

4. Rapidez del servicio

5. Calidad del servicio

6. Higiene

7. Relacién calidad-precio

8. Animacion de la instalacion

Fuente: Elaborado por el autor



Anexo 10. Prueba de concordancia de Kendall

En el estadigrafo Kendall W, el coeficiente W ofrece el valor que posibilita decidir el nivel de
concordancia entre los jueces. El valor W oscila entre 0 y 1. El valor 1 significa una concordancia de
juicios total, y el valor 0 un desacuerdo total; obviamente la tendencia a 1 es lo deseado, pudiéndose

realizar nuevas rondas si en la primera no es alcanzada significacion en la concordancia.
El modelo de esta prueba estadistica responde a la siguiente expresion:

S
W=7
/12 K2(N3 =N) =KX T

Donde:

S: suma de los cuadrados de las desviaciones observadas de la media de Rj; su calculo es efectuado

mediante la expresion:

. Rj; \*
K: nimero de jueces

N: nUmero de factores ordenados

T: factor de correccién cuando existen observaciones ligadas, obteniéndose asi:

T:Z(t3—t)/12

t : nimero de observaciones de un grupo ligado por un rango dado. (Cuesta 2000)

Cuando ocurren "observaciones ligadas" (valores iguales a un mismo factor), a cada una de las
observaciones se le asigna el promedio de los rangos que se le habrian asignado si no hubieran
ocurrido ligas. Como puede apreciarse en la Tabla 2, al Experto 3 (E3) que evalué dos atributos
(factores) con 4 y 4, corresponderian los rangos 4 y 5, entonces 4+5/ 2 = 4,5 es lo que se refleja en

la siguiente tabla:



Expertos
El 3 4 7 2 1 5 8
E2 1 8 6 5 3 2 4 7
E3 2 7 6 4,5 4,5 1 3 8
E4 1 8 7 4 2 3 6 5
E5 2 7 4 3 5 1 6 8
E6 6 7 1 2 3 4 5 8
E7 1 4 2 3 5 7 6 8
ES8 4 8 3 6 1 2 5 7

Rj 20 53 36 335 255 21 40 59 288
R]-_ZR]'/N -16 17 0 25 -105 @ -15 4 23

2
(Rj _ ZR]/N) 256 | 289 0 6,25 | 110,25 | 225 @ 16 | 529 | 1431.5
K * N resultante de la aplicacién de Kendall W. (Elaborado por el autor)
Célculo de W:

w = 14315/ = 0,534141791
2 64(504) — 8+ 1

Después de hallado W, se necesita determinar si el valor alcanzado es significativamente diferente
de O, por lo cual se plantea Hy: p =0y H;: p >0. Como en el caso N >7, entonces se recurre a la
expresion:

, S
~ 1/12KN (N +1)

2 _ 1431,5

=———"— — 29,8229166667
1/12+8+8(8+1)

Con df= 8 en la tabla C (Siegel 1974, citado en Cuesta 2000) el mayor valor de X? es de 26,12 para
una probabilidad conforme de 0,001. Si X? calculada = X? tedrica, se rechaza H, y se acepta H,. Por
tanto, como X2 calculada de 29,8229166667 > X? tedrica de 26,12, se rechaza H,, concluyéndose

que la concordancia entre los jueces es significativamente distinta de cero.



Anexo 11. Disefio del cuestionario

Estimado Agente de Viajes:

Como parte de una investigaciéon de la Universidad Central de “Las Villas” se le pide nos dedique
unos minutos de su tiempo para contestar el siguiente cuestionario. Sepa que para nosotros su
opinién es muy importante. La informacién que se obtendra ser4 completamente anénima y sera

usada con fines investigativos. Muchas Gracias.

1. Diga el orden en el que recomienda los siguientes bares a los clientes de la agencia (tanto

alos turistas como a agencias y guias de otras provincias con operaciones en Cienfuegos):

B1: Muelle real

B2: El Terry

B3: Terraza del Club Cienfuegos
B4: Azotea del Palacio de Valle
B5: El cubanisimo (ARTEX)

B6: El Palatino

Bares Bl B2 B3 B4 B5 B6

Orden

2. Valore los bares anteriores teniendo en cuenta las caracteristicas siguientes.
Para su valoracion use la siguiente escala
(1) Nada adecuado. (2) Poco Adecuado. (3) Medianamente adecuado. (4) Adecuado. (5) Muy

Adecuado

¢, Cémo usted percibe la presencia de estos elementos en los bares

anteriores?

Bl B2 B3 B4 B5 B6

Apariencia fisica de la
instalacion y el personal

Higiene

Calidad del servicio

Rapidez del servicio

Variedad de la oferta




Relacién calidad-precio

Facilidades de acceso

Animacién de la
instalacion

Por su colaboracién gracias. Que tenga un feliz dia.

Fuente: Elaborado por el autor



Anexo 12. Analisis en SPSS de la encuesta a consumidores

Fuente: Salida de SPSS

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Alfa de N de elementos
Cronbach Cronbach
basada en los
elementos
tipificados
,841 ,826 43




Anexo 13. Obtencién de laimagen percibida de los bares

Atributos
de

imagen

Atributo
1

Atributo
2
Atributo
3

Atributo m _ 21";1 W_I] Ipl Ipz Ipl
n ).

Donde:

I;: Importancia media del atributo de imagen “j”

le-]-: Media del grado de presencia percibida del atributo de imagen “j” en el bar “”
I/T/Ij: Peso del atributo de imagen “”
Ip;: Imagen percibida del bar “”

Fuente: Fernandez (2009)



Anexo 14. Matriz para determinar laimportancia media de cada atributo de imagen para un

bar

Elemento muestral

Importancia

aq a; (29%
1 laq layq lag
2 laq, la,, lag,
m laiy, laym lagm
- Yjtilay - Yjtila - Yjeilag
al = ST a2 = ST an = ST
Donde:

a,: Atributo de imagen, desde a=1 ... k

(1] “n

lag;: Importancia del atributo de imagen “a” para el elemento muestral “j
la,: Importancia media del atributo de imagen “a”
j: Elementos muestrales, desde j=1 ... m

ST: Suma total de las puntuaciones de importancia

Fuente: Fernandez (2009)



Anexo 15. Deficiencias detectadas que influyen de manera negativa en el posicionamiento del

Bar-Cafeteria “El Palatino”
En una estacién del bar deben existir los siguientes elementos:

e Fregaderos: fregadero con dos pocetas y bandeja escurridora que debe poseer agua fria y
caliente. (Los que existen en la entidad son muy pequefios y no hay agua caliente, por lo que
no se garantiza un fregado con las normas higiénicas requeridas)

o Mesa de trabajo (No existe)

e Tabla corrediza (No existe)

o Mostrador (El mostrador es de calidad)

o Depébsito para desperdicios (Los cestos para los desperdicios no tienen un tamafio adecuado
y la posicién en la que se encuentran dificultan el paso a los trabajadores de servicio)

e Guacal o caja para botellas vacias (No existe)

o Repisas y anaqueles

e Aros o toalleros (No existen)

e Aparador o gavetero (Esta en desuso)
Equipos necesarios en el bar.

¢ Maquina cafetera Express. (En buen estado)

¢ Molinillo — dosificador de café. (Opcional)

e Termo para leche. (No existe)

¢ Neveras (Existe solo una en el area del lunch donde se almacenan los productos para las
elaboraciones de sandwiches y entremeses)

e Frizer (Uno de los frizeres necesita mantenimiento)

e MaAaquina para hielo frappé (No existe)

e Magquina de hielo en cubito (En buen estado)

o Horno Microondas para alimentos ligeros (No existe)

¢ Planchay sandwichera (La plancha con la que se cuenta tiene un tamafio pequefio por
lo que influye negativamente en la rapidez del servicio, en una instalacion donde la

demanda de alimentos ligeros es alta)



En los bares también se brindan entremeses pequefios, salados, picantes o cocidos que

hacen mas agradables las bebidas que se sirven, ejemplo: las aceitunas y cebollitas

encurtidas, papas fritas, manies, almendras tostadas, canapés picantes y chicharrones de

cerdo. En este local el servicio de comidas ligeras es deficiente, no se brinda con la calidad

requerida por la falta de productos e insumos para el consumo (déficit de platos, cucharas,

cucharillas, tenedores y palillos, asi como, un inadecuado stock en el almacén de productos,

fundamentalmente atdn, jamoén y queso)

Otros problemas relacionados con la infraestructura de la instalacion

7.
8.

El area de la elaboracién de alimentos ligeros debe estar debidamente distribuida con un punto
de higiene y desinfeccién, asi como sefialéticas en todas las areas.

El area de stock del almacén no debe influir en la amplitud del local por lo que debe redisefiarse.
El mobiliario debe estar en consonancia con la arquitectura del local, los televisores deben
proyectar la muasica tradicional, con variedad de géneros, principalmente cubanos.

La barra debe contar con las banquetas de madera ya que fue concebida con este fin.

En la instalacion no existen ceniceros de sobremesa por lo que se dificulta el mantenimiento de
la limpieza del salon.

La decoracién interna no se corresponde con un bar tradicional, debe existir una mejor
disposicién de los cuadros que adornan el local, asi como reflejar la historia del mismo a través
de los mismos.

La caja registradora debe estar en buen estado.

La iluminacién debe ser 6ptima.

Utensilios de trabajo carentes en “El Palatino”

e Vasos para mezclar o de composicion: de cristal grueso y liso, de mas de 14 onzas de
capacidad y en él se elaboran cocteles revueltos.

o Bandejas pequefias para el servicio

e Batidora: para cdcteles frappeados y batidos.

e Exprimidor de frutas: se utiliza para extraer el juego a distintos tipos de frutas citricas de

gran uso en el bar. Los hay eléctricos y manuales, de distintos modelos y tamafios.



Coladores: Para colar cocteles revueltos y batidos.
Cuchara de madera: para trasegar aceitunas, guindas y otras.
Cuchillas sacaperlas
Bandeja o fuente para frutas (preferiblemente de losa o cristal)
Jarras de cristal o de loza para jugos de frutas, leche y yogurt
Pinchos de una o varias puntas para trabajar el hielo
Pomos goteros para servir pequefias medidas de bebidas o salsas
Guayo o rallador
Pafios de servicio
Cuchillos pequefios y medianos para decorar, cortar, etc.
Cucharitas de cabo largo, para té frio
Tenedores y cuchillos para algunos saladitos
Abridores para corcho, corona, latas y cocos
Guillotinas para tabacos
Tabla de teflon
Vasos:
v' 2 onzas: Para bebidas en su estado natural
v' 4 onzas: Para el servicio de agua, acompafando a las bebidas en su estado natural
v/ 6 onzas: vasos gruesos antiguos o conocidos como Old fashioned. Se sirven bebidas
sobre la roca (en déficit).
v' 6 onzas: Fino, se sirven jugos espesos, asi como el coctel Havana Special, entre otros
(en déficit).
v' 8 onzas: propio para el servicio de Highball y cocotales como el mojito, Cuba libre y
otros, también se utiliza para servir refrescos embotellados y leche fria (en déficit).
v' 10 onzas: Para servir cOcteles alimenticios. (en déficit)
v' 12 onzas: Para servir limonadas, sangria, bull, zombis y otros.

Copas



v 75 ml (2 %2 onzas): se utilizan para vinos aperitivos y generosos. En forma de campana
para los primeros y ovalada para los ultimos

v' 120 ml (4 onzas): bebidas frappé, Martini, entre otros

\

150ml (5 onzas): se utiliza para cocteles elaborados en la coctelera y es conocida como
copa de coctel alta (en déficit)

180ml (6 onzas): para cocteles frappeados como el daiquiri (en déficit)

240 a 300ml (8 a 10 onzas): para cocteles frappeados

60 a 300 ml (2 a 10 onzas): para cognac

copa napoledn o balén con capacidad de 6 u 8 onzas

12 a 14 onzas: para cervezas

Copas de flauta: para champagne de 4 a 6 onzas
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Copas paravinos de 6 a 8 onzas: se emplean también en el daiquiri natural
Posavasos

Portavasos

Revolvedores

Cucharillas



Anexo 16. Cuestionario para el criterio de especialistas

Valore los siguientes criterios relativos a la estrategia de posicionamiento utilizando una escala, de
uno (1) a cinco (5), donde cinco es el mayor valor otorgado y representa la situacion mas favorable.

En caso que su respuesta no sea favorable, exponga algunos elementos.

Criterios 1 2 3 4
Enfoque sistémico: Se garantiza el equilibrio organizacional a partir de la
interrelacion entre la estrategia de posicionamiento, cada una de las
variables del marketing-mix y las acciones propuestas.

Orientacion a la accion: Cada una de las acciones concretas implica
pasos para el desarrollo y perfeccionamiento de la gestion de marketing de
la empresa.

Flexibilidad: La estrategia permite la asimilacion racional de cambios que
se producen en los objetivos estratégicos de diferenciacion del objeto de
estudio préctico.

Orientacion al cliente: La concepciéon y desarrollo de la estrategia se

orienta a la satisfaccion de necesidades del cliente.

Observaciones:

Fuente: Elaborado por el autor a partir de Carrasco (2015)



