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RESUMEN

Las organizaciones en la actualidad se desenvuelven en un entorno muy complejo, dinamico y altamente
competitivo; esta situacién requiere de las mismas tener la capacidad de formular estrategias cuya
implementacion les permita lograr una ventaja competitiva sostenible, siendo las estrategias de
comercializacion consideradas como un tipo importante de estas estrategias. El objetivo general de la
presente investigacion constituye desarrollar un procedimiento para la formulacién de una estrategia de
comercializacion que facilite el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible. Para el logro del objetivo
propuesto se emplearon como métodos de investigacion tedricos el andlisis y sintesis para establecer
tendencias e insuficiencias en el objeto de estudio y el campo de accién; el inductivo-deductivo para emitir
juicios sobre la literatura revisada y el histérico-logico para la evolucion del objeto de estudio y el campo de
accion. Los principales resultados se enfocaron en el disefio y aplicacion de una estrategia de
comercializacion a la Sucursal Emprestur Holguin para marcar la diferencia entre sus competidores que
permitié6 documentar los procesos con enfoque al cliente que facilite la ventaja competitiva sostenible.

Palabras claves: estrategia de comercializacion, ventaja competitiva sostenible.

The marketing strategy as a tool for sustainable competitive advantage
ABSTRACT

Organizations currently operate in a very complex, dynamic and highly competitive environment; This
situation requires them to have the ability to formulate strategies whose implementation allows them to
achieve a sustainable competitive advantage, being marketing strategies considered as an important type
of these strategies. The general objective of this research is to develop a procedure for the formulation of a
marketing strategy that facilitates the development of a sustainable competitive advantage. To achieve the
proposed objective, analysis and synthesis were used as theoretical research methods to establish trends

and shortcomings in the object of study and the field of action; the inductive-deductive to make judgments
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about the reviewed literature and the historical-logical for the evolution of the object of study and the field of
action. The main results focused on the design and application of a marketing strategy to the Emprestur
Holguin Branch to make a difference among its competitors that allowed documenting customer-focused
processes that facilitate sustainable competitive advantage.

Keywords: marketing strategy, sustainable competitive advantage.

Introduccion

Las organizaciones en el presente se desenvuelven en un entorno altamente competitivo, complejo y
dinamico, realidad que exige de las mismas una orientacién hacia su mercado y la gestién de su cartera
de clientes como un activo estratégico para aumentar la rentabilidad del negocio y lograr una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo. Por lo tanto, se hace necesario buscar constantemente nuevos
enfoques para atraer, satisfacer y retener a dichos clientes y defender su territorio contra las empresas
competidoras (Shah, 2022).

Segun autores como Plascencia Cuevas et al.,, (2020) las estrategias para promover e incentivar la
competitividad empresarial van encaminadas a integrar el trabajo en equipo, adaptar las nuevas
tecnologias, mejorar los procesos de aprendizaje organizacional, hacer eficientes los procesos internos,
pero, sobre todo, unificar criterios que lleven a impactar directamente en la competitividad de las mismas,
a partir de relacionar sus principales objetivos organizacionales a la productividad y con ello, contar con
MAs recursos.

Acorde con lo planteado por Aghazadeh, (2015) las organizaciones pueden formular estrategias cuya
implementacién de como resultado una ventaja competitiva sostenible; las estrategias de comercializacién
son un tipo importante de estas estrategias y es aqui donde se constituyen en “un aspecto muy importante
en las decisiones que deben tomarse, en la que hay recursos de todo tipo que deben ser utilizados en
forma Optima para cumplir con las politicas y metas trazadas” (Contreras, 2013, p. 153) citado por (Molina
& Suérez, 2020).

Numerosos estudios realizados en los Ultimos afios abordan este tema desde distintos contextos como
son: Medianas y Pequefias Empresas ((Priyanto et al., 2012), (Palazuelos & Beltran, 2019), (Quaye &
Mensah, 2018), (Khouroh et al., 2020), (Guagua et al., 2020)), las fdbricas manufactureras y cooperativas
((Perdigon Llanes, 2020), (Zhang & Watson lv, 2020), (Hermundsdottir & Aspelund, 2022), (Mata & Castillo,
2022), (Ahmadi-Gh & Bello-Pintado, 2022), la empresas ((Ejrami et al., 2016), (Amiri et al., 2017), (Maury,
2018), (Papadas et al., 2019), (Hunt & Madhavaram, 2020), (Enriquez, 2022; Trillo-Holgado et al., 2022),
(Yang et al., 2022), (Suandi, 2022)) y destinos turisticos (Ruiz et al., 2019), (Sanchez & Bernabéu, 2021).

Las investigaciones citadas evidencian la estrecha relacién existente entre las estrategias comerciales y el
logro de la ventaja competitiva, ademéas de hacer alusion al caracter dindmico que deben tener dichas
estrategias para que las organizaciones puedan adaptarse a los constantes cambios del entorno y a su vez
se resalta la influencia significativa y positiva de la orientacion a la innovacion en la ventaja competitiva y
la sostenibilidad; de lo anterior expuesto se puede concluir que este es un tema novedoso y de interés

investigativo. Los estudios consultados realizan aportes teoricos y practicos, pero en la mayoria de los
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casos se realiza el analisis desde la perspectiva de una organizacion en particular, motivo por el cual los

resultados no pueden ser generalizados.

Cuba es un pais que no esté ajeno a los efectos de las crisis mundiales y tiene entre sus prioridades buscar

y desarrollar nuevas alternativas para el control de la gestion, la innovacion, el despliegue de estrategias
competitivas empresariales y en la actividad de los servicios (Sarmiento Reyes & Delgado Fernandez,

2021). Alineado a esto, la implementacién de la Estrategia y del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y

Social hasta 2030 (MEP, 2018), contempla entre sus ejes estratégicos la Transformacion Productiva e

Insercion Internacional, siendo uno de sus objetivos especificos promover la reconversion y el desarrollo

sostenible de la industria constructiva con una mayor eficiencia y efectividad y; fortalecer la competitividad,

diversificacion y sostenibilidad del sector del turismo.

En concordancia con lo planteado anteriormente el proceso de transformacion del modelo econémico

cubano contempla al sector del turismo como una de sus prioridades, implementando a través de los

Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revoluciéon (CC PCC, 2021) acciones para

“Perfeccionar la comercializacion de los servicios turisticos; crecer en la cifra de visitantes al pais y los

turistas dias internacionales, maximizando el ingreso medio por cliente”, a la vez de “Garantizar la
sostenibilidad de la Politica de Reparacién, Renovacion y el Mantenimiento de la Infraestructura Turistica

y de apoyo”.

En este contexto la Sucursal Emprestur Holguin opera como Unidad Empresarial de Base bajo los

estandares de conformidad del Grupo Empresarial Emprestur S.A., el cual es una de las empresas que

conforman la OSDE (Organizaciones Superiores de Direccion) SERVITUR, ofertando a través de sus

departamentos, una amplia gama de servicios fundamentalmente a entidades del Sistema del Turismo y

otros sectores dentro de la provincia Holguin, con actuaciones aisladas en otros territorios del pais cuando

los clientes lo solicitan, de acuerdo a lo que se describe en su objeto social:

1. Prestar servicios destinados a la conservacién del medio ambiente, asi como al mejoramiento del
entorno en que se desenvuelve la actividad turistica.

2. Brindar servicios de construccion civil y montaje de nuevas obras, edificaciones e instalaciones, de
demolicion, desmontaje, remodelacion, reestructuracién, reconstruccion y rehabilitacion de
edificaciones, instalaciones y otros objetos existentes, asi como de reparacion y de mantenimiento
constructivo.

3. Disefar, proyectar, construir, instalar, montaje, efectuar mantenimiento, reparar, recuperar y realizar
la posventa de equipos tecnolégicos.

4. Producir y comercializar de forma mayorista productos no alimenticios relacionados con las
actividades constructivas, productos agricolas, plantas ornamentales y medicinales, asi como flores.

Los servicios se operan como flujos de procesos, tanto en servicios aislados como en paquetes de

servicios, en los que pueden intervenir una o varias areas, centrando el mismo y la interrelacién entre los

procesos, aquella que posee un mayor volumen de actuacién y que al mismo tiempo ha tenido como

responsabilidad, establecer las relaciones contractuales con el cliente.
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Tomando como base lo analizado anteriormente el Departamento Técnico Productivo atiende la actividad
comercial en la Sucursal Emprestur Holguin. A través de la revision documental se pudo constatar que la
misma carece de estrategia de comercializacion actualizada, la cual se encuentra implicita en la Estrategia
de Desarrollo de la entidad para el periodo 2018-2020 con proyecciones hasta el 2030, de lo cual se puede
inferir que, atendiendo a los cambios ocurridos en el contexto nacional en el tGltimo periodo no responde a
la realidad en la que se desenvuelve la entidad en el medio actual, siendo esta una limitante practica que
afecta el buen desempenio de la misma.

Los argumentos mencionados anteriormente permiten definir que las insuficiencias metodoldgicas para el
disefio de una estrategia de comercializacion limitan el desarrollo de una ventaja competitiva constituyendo
el problema a resolver. Basado en ello se declara como objetivo general de esta ponencia desarrollar un
procedimiento para la formulacion de una estrategia de comercializacion que facilite el desarrollo de una
ventaja competitiva sostenible.

Metodologia

Las definiciones de estrategia de comercializaciéon han cambiado con el paso del tiempo (Kumar, Rahman,
Kazmi & Goyal, 2012), (Suéarez, 2018). (Slater y Olson, 2001) y (Ansary, 2006) citados (Kumar, Rahman,
Kazmi & Goyal, 2012) por hacen alusion a términos como la segmentacidn, focalizacién, diferenciacion,
posicionamiento, que une todos los elementos con marketing mix para la formulacién e implementacién de
la estrategia de comercializacion. Por su parte (Bianco, 2007) resalta el enfoque al mercado que deben
tener las empresas previendo los constantes cambios del entorno. (Varadarajan, 2010) citado por (Kumar,
Rahman, Kazmi & Goyal, 2012) y (Arechavaleta, 2015) catalogan a la misma como patrones o acciones
bien estructuradas que tienen como resultado el logro de los objetivos trazados. Pero se puede apreciar
que todas las definiciones de estrategia de comercializacion se vinculan con la segmentacioén, seleccién
del mercado meta, posicionamiento y marketing mix de la empresa.

Alineado a este analisis en la figura 1 se muestra las tres etapas principales en el disefio de una estrategia
de comercializacion que, de acuerdo a lo planteado por (Kotler, P. & Armstrong, G., 2012), “La primera es
la segmentacion del mercado (...). La segunda es la seleccion de mercados obijetivo, (...). La tercera etapa
es el posicionamiento en el mercado.”

Figura 1.

Etapas en la segmentacion del mercado, seleccion de mercados objetivo y posicionamiento

Segmentacion Seleccion de mercados Posicionamiento
del mercado objetivos del mercado
1. Identificar las bases 3, Elaborar medidas 5. Desarrollar el
para segmentar ded atractivo posicionaméento
el mercado del sagmento para cada segmento
2. Elaborar perfiles 4. Selecxcionar ol ODyetve
oe los segmentos segmento objetiva 6. Desarrollar marketing
resultantes para cada segmento
objetivo

Fuente: Kotler, P. & Armstrong, G. (2012)
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Para determinar las tendencias actuales de investigacién sobre la teméatica objeto de estudio se desarrolla
una revision de la literatura, a partir de articulos publicados en revistas cientificas en las bases de datos
Dimensions y Sciencedirect, durante el periodo 2013-2022. Se analizaron un total 20667 publicaciones en
la base de datos Dimensions, de las cuales el 27% son articulos de revisién y el 73% articulos de
investigacion y 1166 publicaciones en Sciencedirect, de las cuales el 4% son articulos de revision y el 96%
articulos de investigacion.

Un analisis de la productividad cientifica en el periodo estudiado evidencia la tendencia de crecimiento de
las publicaciones con el curso del tiempo. Un 33% de las investigaciones analizadas de la base de datos
Dimensions han sido publicadas entre los afios 2013 y 2017, mientras que el porciento mas significativo
(67%) del total de publicaciones se realiz6 en el resto del periodo analizado. En el caso de las
investigaciones analizadas de Sciencedirect el 44% han sido publicadas en el primer quinquenio mientras
el 56% del total de publicaciones se realizaron entre los afios 2018-2022. De esta manera se puede
confirmar que el tema en cuestion ha sido investigado regularmente, incrementandose el interés de los
autores en los ultimos cinco afios.

Son diversos las investigaciones que proponen procedimientos o metodologias de cémo desarrollar
estrategias comerciales. En el presente estudio fueron analizadas un total de 5 investigaciones sobre dicha
tematica: (Mendoza et al., 2017), (Figueroa Sanchez, 2019), (Izquierdo Moran et al., 2020), (Molina &
Suérez, 2020) y (Suéarez, 2020), este ultimo en su investigacion realiza un andlisis de 10 investigaciones
sobre esta tematica en un periodo comprendido entre 2014-2022 a partir del cual, propone un
procedimiento para la formulaciéon de estrategias comerciales en hoteles que resuelve las limitaciones
detectadas.

En extracto, el anadlisis de las fuentes consultadas permiti6é identificar que existen limitaciones en los
estudios sobre formulacion de estrategias comerciales, las cuales, compartiendo los sefialamientos
realizados por (Suarez, 2020), y de acuerdo a los objetivos que se persiguen con la presente investigacion,
se centran principalmente en la carencia de etapas de control, retroalimentacién y mejora. Los
procedimientos planteados por (Molina & Suarez, 2020) y (Suérez, 2020) son los mas abarcadores,
determinando como limitante que los mismos estuvieron disefiados para su aplicacién en un destino
turistico y un hotel respectivamente, imposibilitando su generalizacion.

La presente investigacion adapta el procedimiento para la formulacién de estrategias comerciales en
hoteles de (Suarez, 2020) integrado por tres etapas y 9 pasos basadas en el ciclo de gestidn a partir de
sus funciones basica, quedando conformada la propuesta por cuatro etapas y 12 pasos tal como se muestra
en el anexo 1.

Resultados y discusién

Etapa l. Creacion y preparacién del equipo de trabajo

Objetivo: definir los miembros que conformaran el equipo de trabajo y proceder a su preparacién en
materia de estrategia de comercializacion, ventaja competitiva sostenible y sobre el procedimiento a aplicar.

Paso 1. Creacion del equipo de trabajo
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En este paso se crea el equipo de trabajo, encargado de contribuir en las decisiones referentes a la
aplicacién del procedimiento. Para la seleccion de los miembros se tiene en cuenta el dominio teérico y la
experiencia profesional en relacién con la tematica, la calificacion profesional (grado cientifico o
académico), los afios de experiencia en la actividad que se desempefia actualmente, asi como la
disposicion de colaborar en la investigacion. El equipo de trabajo queda integrado por 5 miembros:

1. Director de la sucursal

2. Jefe de Departamento Técnico Productivo

3. Especialista Comercial

4. Jefe de Departamento Contable Financiero

5. Jefe de Departamento Logistica
Paso 2. Preparacién del equipo de trabajo
La preparacion del equipo de trabajo se llevard a cabo a través de conferencias y talleres que aborden
temas relacionados con estrategia de comercializacion, ventaja competitiva sostenible y se profundicen en
cada etapa y paso que conforma el procedimiento a modo de asegurar que las mismas con la calidad y
efectividad requerida.
Etapa Il. Diagndstico inicial
Objetivo: diagnosticar el estado actual de la gestion comercial en la entidad y determinar la posicion
competitiva de la entidad con respecto a sus competidores.
Paso 3. Diagnéstico de la gestién comercial de la entidad
La sucursal tiene bien definido su mercado, debido a que surge desde sus inicios como empresa prestadora
de servicios a las entidades del Ministerio del Turismo (Mintur) dentro y fuera de la provincia de Holguin.
Durante la investigacién, se pudo constatar que se carece de estudio de mercado por la causa antes
expuesta, la entidad tiene bien identificado a sus clientes, los cuales deben acudir a esta entidad en primer
momento de requerir los servicios que esta presta. Aun cuando la razén por la que fue creada garantice el
constante flujo de clientes, se hace necesario contar con un estudio de mercado que le permita ampliar su
cartera de clientes.
La sucursal oferta una amplia gama de servicios, tal como se muestra en la figura 2 que se operan como
flujos de procesos, tanto en servicios aislados como en paquetes de servicios, en los que pueden intervenir
una o varias areas.
Figura 2.

Servicios que presta la entidad
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*Refrigeracion y Clima ' *Carpinteria de madera

*Electricidad «Tapiceria
*Ventilacion mecanica +Mantenimiento constructivoy reparaciones
*Equipos y muebles gastronémicos

Area Recursos Naturales Area Logistica

*Recogida de desechos sdlidos. *Venta de suministro

*Control de plagas.
«Alquiler de plantas en macetas. Area Grupo de preparacion y Administracion de obras

*Limpieza de playa.

+Ejecucion y mantenimiento de jardines *Preparaciones técnicas

Fuente: Elaboracién propia

El director de la entidad posee total autonomia para fijar las fichas de precio de los servicios que se prestan,
los cuales se forman cumpliendo la legislacion vigente del Ministerio de Finanzas y Precio, estando
acondicionado al tipo de servicio a prestar, los cuales pueden ser por concepto de fichas de costos, costo
por orden o por la instruccion presupuestaria del Precons vigente en el pais en su Ultima version tal como
se relaciona a continuacion:
o Fichas de costos: para los servicios de alquiler de plantas en macetas, recogida de desechos solidos,
limpieza de playa y los servicios de mantenimientos de equipos tecnolégicos.
o Costo por orden: se aplica aquellos servicios que cambian su precio en funcién del tipo de materiales
a utilizar y la cantidad como son: control de plagas, reparaciones de equipos tecnolégico y tapiceria.
o Precons: todos aquellos servicios comprendidos dentro de los renglones variantes de la instruccion,
como son servicios constructivos, montajes de equipos especializados, sistemas eléctricos,
construccion y mantenimiento de jardines entre otros.
La entidad cuenta con cinco dependencias: la direccion de la sucursal, departamento Logistica y
departamento Servicios Tecnoldgicos radican en calle Morales Lemus N° 355 entre Coliseo y calle
Segunda; departamento Servicios Constructivos con domicilio legal en avenida Jesis Menéndez N° 8
Fondo entre avenida Internacionalista y Circunvalacion en esta ciudad de Holguin; y departamento
Servicios Integrales y Recursos Naturales, con domicilio legal situado en Base El Progreso, Playa
Guardalavaca, municipio de Banes, provincia de Holguin.
Las vias de informacion al cliente son la telefénica, via correo, directamente en recepcion o con la
comercial. Las ventas se realizan de forma personal debido a que el proceso de contratacion se realiza
directamente entre el cliente que solicita el servicio y la comercial quien es la que elabora y procesa el
contrato para ejecutar el mismo. Los clientes también pueden realizar las solicitudes de servicio a través
del correo electrénico.
La promocién de ventas de la Sucursal es inexistente, el hecho de que Emprestur esté disefiada para
prestarle servicios a las entidades del Mintur garantiza el constante flujo de clientes, trae consigo la
ausencia de incentivos para la venta de los servicios que presta la entidad, factores como cupones,

concursos, premios y similares son nulos. La publicidad en la empresa es deficiente, no existen vallas
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publicitarias ni folletos, no se utilizan los medios televisivos ni los medios auditivos, no posee pagina web,
esto Ultimo provocado por la ausencia de las nuevas tecnologias. No obstante, se realizan algunas
promociones puntualmente de servicios especificos que se desean comercializar a través de la feria
Expociencia realizada en la provincia, en las ferias del turismo y a través de un perfil Facebook.

Paso 4. Caracterizacion de los clientes actuales

Geograficamente los clientes se encuentran ubicados en la ciudad de Holguin y el municipio Banes con el
polo turistico Guardalavaca. No obstante, se prestan servicios, principalmente de mantenimiento
constructivo y reparaciones tecnoldgicas en La Habana y otros territorios del pais. Entre los clientes
principales se encuentran: la Empresa Inmobiliaria del Turismo con todas sus dependencias, la Empresa
Extrahotelera Palmares, Cadena Hotelera Cubanacan, Cadena de Hoteles Encanto, Cadena Hotelera
Islazul, Sucursal Transtur Holguin, Sucursal Marina Marlin Holguin, Campismo Popular, Sucursal Caracol
Holguin, Comercializadora ITH Holguin y Delegacion del Mintur.

Paso 5. Andlisis del entorno

Capital humano: al cierre del mes de junio de 2023 la plantilla aprobada se encuentra cubierta al 80.92%,
contandose ademas con 114 trabajadores contratados; para un total de 377 trabajadores. Como parte de
la composicion de la plantilla por categoria ocupacional se cuenta con 9 dirigentes, lo que representa un
2.4% del total de trabajadores existentes; 61técnicos (16.2%); un administrativo (0.27%); 256 operarios
(68%) y 50 corresponden a la categoria de servicios (13%). Del total de trabajadores 38 son mujeres, para
un 10%. Valores como sentido de pertenencia, creatividad e innovacion, trabajo en equipo, honestidad, y
profesionalidad caracterizan a los trabajadores, que a su vez se convierten en la principal fuente de ventaja
competitiva. La Sucursal posee convenios con un total de 6 centros destinados a la formacion técnico
profesional, se realizan acciones de captacion de fuerza de trabajo calificada, ademas de contarse con
presupuesto destinado para las actividades de capacitacién y desarrollo de los recursos humanos.
Tecnologia: la entidad cuenta con tecnologias y equipamientos envejecidos y con alto grado de deterioro,
aspecto desfavorable para el buen desempefio de las actividades laborales. Por otra parte, solo cuentan
con acceso a Internet el Director, el Informatico y el Jede de Departamento Técnico Productivo, los demas
trabajadores solo tienen acceso a la havegacion nacional, aspecto que dificulta la promocion online y con
ello el rendimiento empresarial.

Marco econdmico: El turismo en Cuba juega un papel preponderante pues constituye el sector con mas

dinamismo y aporte de divisas frescas en el menor tiempo posible. Sin embargo, la crisis internacional

generada por la Covid 19, trajo como consecuencia la mayor crisis en la industria turistica de toda la historia,
y, por ende, desde la reapertura del turismo en Cuba se trabaja en la recuperacion de la actividad turistica.
Aparejado a esto, se han tomado medidas para fortalecer la economia cubana, entre ellas: la estimulacion
del trabajo por cuenta propia, el acceso a fuentes externas de financiamiento, la busqueda de mayor
eficiencia a través del ahorro de recursos, el encadenamiento productivo entre empresas, la mayor
interrelacion entre la academia y las empresas productivas, la estimulacién de la produccién nacional para

sustituir importaciones, etc.
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Marco politico-legal: Cuba cuenta con un sistema legal conformado por disposiciones, decretos, decretos
leyes, leyes, normas y resoluciones que las empresas deben cumplir en el desarrollo de sus actividades.
Por otro lado, el pais sufre el bloqueo econémico, financiero y comercial impuesto por el gobierno de los
Estados Unidos desde hace méas de sesenta afios, que ha arreciado su politica hostil a través de la Ley
Helms Burton y otras medidas coercitivas. La Sucursal Emprestur Holguin se encuentra en
perfeccionamiento empresarial, registrado en el Tomo |, Folio 123, Hoja 7 del libro Sucursal del Registro
Mercantil de Holguin, cumpliendo con una serie de aspectos que se recogen en el expediente de
perfeccionamiento empresarial, ademas de una serie de resoluciones que regulan los pagos salariales y
competencias de trabajadores para sus puestos de trabajo. La entidad debe cumplir con regulaciones de
Salud Publica, disposiciones del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, Resoluciones del Ministerio de
Economia y Planificacion, del Ministerio de Finanzas y Precios y los lineamientos del 8vo Congreso del
PCC y la Estrategia Econémico Social.

Logistica: la distribucidon de los recursos para las diferentes obras se realiza por medios propios, para lo
cual la entidad cuenta con un parque automotor que presenta serios problemas en su estado técnico y en
el disefio para esta actividad. Las compras se realizan generalmente de forma planificada. La entidad
mantiene relaciones con diferentes empresas que garantizan la entrega de equipos y materiales para la
prestacion de los servicios que brinda la instalacion. Entre los principales proveedores se encuentran:
Empresa de Materiales de Construccion de Holguin, Empresa Comercializadora del Cemento UEB Holguin,
Empresa Acinox Comercial UEB Holguin, Empresa Agroforestal Mayari, Holguin, Agencia SASA Holguin,
Empresa de Gases Industriales. UEB Gases Holguin, Sucursal Comercializadora Mayorista ITH Holguin,
Empresa Cerdmica Blanca de Holguin, Empresa de Prefabricado y Premezclado Holguin, Empresa de
Aplicaciones Informaticas DESOFT.

Paso 6. Analisis de la competencia real y potencial

En la evaluacién de los principales competidores se encuentran en primer lugar las formas no estatales de
produccion y las entidades estatales.

En los Servicios de atencién a los recursos naturales los principales competidores para la organizacién
son:

o Unidad Presupuestada de Servicios Comunales Provincial: esta entidad esta considerada actualmente
como el competidor mas importante en los servicios de atenciéon a los recursos naturales tanto en el
polo Holguin como Guardalavaca, pues dentro de su objeto social prestan los mismos servicios que
el departamento Atencidon a los Recursos Naturales perteneciente a nuestra entidad. Aunque
Comunales hasta el momento no mantiene un desarrollo sostenido de los servicios asociados a esta
actividad mantiene un estandar de precios inferior al nuestro, lo cual mejora su competitividad.

o Almacenes Universales: en los Servicios de Control de Vectores, este competidor consta de
equipamiento especializado y una estabilidad de recursos para esta actividad.

En los Servicios Tecnoldgicos nuestros principales competidores son:

o Empresa de Calderas Alastor: es una entidad que se fusion6 con frioclima y presta servicio de

mantenimiento a aires acondicionados, asi como calderas e instalaciones de agua fria y agua caliente.
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Ademas, se encuentra en un proceso de capacitacion a sus trabajadores para incrementar los
servicios a la actividad de clima centralizado.

o Copextel: mantienen estabilidad como prestadores de servicios asociados a la actividad de clima,
refrigeracion y piezas de repuestos, con personal capacitado y tecnologia apropiada.

En los Servicios de Mantenimiento Constructivo nuestros principales competidores son:

o Micons: organizacién con experiencia constructiva, tecnologias adecuadas, personal con alta
preparacién y potencialidad para adaptar su organizacion a los servicios demandados por el sector
del Turismo.

o Ecopp: organizacién con alcance territorial, experiencia constructiva, tecnologias modernas y
potencialidad para adaptar su organizacion a los servicios demandados por el sector del Turismo.

Paso 7. Determinacién de las potencialidades

En el diagndéstico estratégico que se realizd por el equipo de trabajo, se identificaron los principales factores
externos (amenazas y oportunidades) e internos (fortalezas y debilidades) que influyen en la organizacion.
Amenazas:

A1l. Crisis econémica mundial

A2. Bloqueo econdmico, financiero y comercial impuesto por el gobierno de los Estados Unidos

A3. Crecimiento y competitividad de las formas de gestidon no estatal.

A4. Inestabilidad de los recursos y suministros.

Oportunidades:

O1. Existencia de vinculos con centros de ensefianza para la capacitacién de los trabajadores.

0O2. Insercion de Emprestur Holguin en ferias y eventos territoriales.

03. Posibilidad de insercidon en nuevos mercados.

O4. Mercado seguro en las entidades de sector turistico

O5. Aprobacion de contratos con formas de trabajo no estatal.

Fortalezas:

F1. La sucursal tiene bien identificado a sus clientes.

F2. Posee una amplia gama de servicios.

F3. Autonomia de la direccion de la empresa para fijar las fichas de precios de los servicios que presta.
F4. Contar con una estructura organizativa en la ciudad de Holguin y en el polo turistico de Guardalavaca.
F5. Alto nivel escolar (calificacion) y experiencia de los trabajadores.

F6. La presencia en el personal, de valores positivos tales como: honestidad, confianza, sentido de
pertenecia y compromiso con la calidad total.

Debilidades:

D1. La entidad carece de estudio de mercado.

D2. Limitada accesibilidad de los clientes a la informacién y los servicios de la entidad.

D3. Inexistente promocion de venta.

D4. Deficiente publicidad

D5. La entidad cuenta con tecnologias y equipamientos envejecidos.
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D6. Limitado acceso a internet.

Se analizaron los factores internos y externos que impactan en la entidad, para lo cual se empleé la Matriz
de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) y la Matriz de Evaluacion Factores Externos (MEFE), tal como
se muestra en los anexos 2 y 3. Este analisis arrojo que la entidad presenta una situacion interna favorable
al prevalecer las fortalezas sobre las debilidades, sin embargo, presenta una situacién externa desfavorable
donde existe un predominio de las amenazas sobre las oportunidades.

Potencialidades

A partir del estudio realizado se determinaron como potencialidades de la entidad:

o Infraestructuras y servicios disponibles: cuenta con una estructura organizativa en la ciudad de Holguin
y en el polo turistico de Guardalavaca, con posibilidad de accionar en otros territorios del pais que
oferta una amplia gama de servicios comprendido en construccién civil, carpinteria de aluminio y
madera, tapiceria, atencion a los recursos naturales, venta se suministros y preparaciones técnicas.

Etapa lll. Disefio de estrategia de comercializacidon para la ventaja competitiva sostenible

Objetivo: Planear las variables comerciales estratégicas; asi como definir las estrategias y acciones
comerciales que se requieran para cumplir los objetivos estratégicos de la organizacion.

Paso 8. Revisidn y actualizacion de los objetivos estratégicos y comerciales de la entidad

La Sucursal tiene definidos sus objetivos de trabajos anuales, alineado a lo estipulado en la Planeacion
Estratégica de la Empresa Nacional para el periodo 2022-2027. Los objetivos se encuentran correctamente
formulados, teniendo en cuenta la implementacién de los lineamientos de la politica econémica social del

Partido y la Revolucién en Cuba, como sigue:

1. Detener la fluctuacion laboral

2. Consolidar la calidad en el trabajo con los cuadros garantizando el cumplimiento de los Objetivos de la

Politica de Cuadros aprobados en la | Conferencia del PCC.

3. Garantizar el equipamiento necesario para el incremento sostenido de la capacidad constructiva y de
produccién que respalde el crecimiento de un 3 % anual del plan econémico de la Empresa y tribute al
cambio de la matriz energética hacia el empleo de energias renovables.

4. Implementar el Proceso de Informatizacion de la Informacion de la Empresa Emprestur S.A.

5. Potenciar la asociacién con capital extranjero para la sustitucion de importaciones y la comercializacion
de bienes y servicios, enfocada en la exportacion.

6. Fortalecer el desarrollo de la Ciencia la investigacién y la innovacion para la blisqueda de soluciones al

Banco de Problemas de la Organizacion.

7. Garantizar la modernizacion e incremento del parque automotor, de equipamiento para la mecanizacion
y la mini mecanizacion de la produccion y los servicios, segun los requerimientos del desarrollo de la

Empresa.

8. Gestionar los aseguramientos materiales necesarios para garantizar la produccién y los servicios con
indicadores de eficiencia cada afio superior.

9. Incrementar sostenidamente los resultados econémicos y financieros de la Empresa.
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10. Incrementar sostenidamente los niveles de eficacia en la ejecucién de los servicios y producciones que
realiza la Empresa.

11. Fortalecer el trabajo de la defensa, la seguridad y proteccién, priorizando el trabajo preventivo, la
conclusioén de la actualizacién de los planes de Tiempo de Guerra y de Reduccién de Riesgos de Desastres.
12. Fortalecer el autocontrol y el control interno como garantia para la mejora continua.

Los objetivos 5, 8 y 9 responden implicitamente a la actividad comercial de la entidad. A los efectos de la
presente ponencia se definen como objetivos comerciales a alcanzar en el 2023 los siguientes:

1. Cumplir el plan de ventas de 143 754.7 MCUP

2. Cumplir el plan de utilidades antes de impuestos 10 469.14 MCUP

3. Generar ingresos en MLC.

4. Diversificar el dosier de productos y servicios de la Sucursal.

Paso 9. Formulacién de estrategias

Para la realizacion de este paso, se analizaron los resultados totales ponderados de las matrices MEFI y
MEFE. La entidad debe seguir estrategias defensivas, ya que presenta una situacion interna favorable y
externa desfavorable.

A continuacién, se proponen las siguientes estrategias:

Estrategia de producto:

1. Comercializar nuevos servicios para diversificar la oferta e incrementar ingresos
2. Garantizar la calidad de los servicios
3. Ampliar la cartera de clientes

Estrategias de precio:

4. Ajustar los precios de los servicios en funcién a los diferentes mercados

Estrategia de distribucion:

5. Potenciar la venta del comercio electrénico

Estrategia de comunicaciéon promocional

6. Establecer un plan de comunicacién comercial que permita llegar a los mercados meta

7. Implantar presencia en las redes sociales

Paso 10. Definicién del plan de accién

Para una mejor implementacion de las estrategias se elaboré un plan de acciones que se muestra en la

tabla 1, compuesto por 12 acciones.

Tabla 1.

Propuesta de plan de acciones

Estrategia Accién Responsable | Fecha |Recurso
Cump.

Comercializar nuevos | Realizar estudio del objeto social para |J'Dto. Técnico

servicios para | determinar nuevas alternativas de | Productivo Oct-23 |Humanos vy

diversificar la oferta e | producciones tecnologicos

incrementar ingresos | Realizar estudio sobre alternativas de | J'Dto. Técnico | Oct -23

encadenamiento productivo Productivo
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Garantizar la calidad | Medir mensualmente la satisfaccién de | J'Dto. Técnico |[Dia 3 |Humanos vy
de los servicios los clientes a través de las encuestas | Productivo c/mes |tecnolégicos

por servicios

Demandar los recursos y suministros | J'Dpto. 2023

para la ejecucion de los servicios Logistica
Ampliar la cartera de | Enviar toda la informacion referente a la | J'Dto. Técnico | Sept-23 | Humanos y
clientes entidad a mercados potenciales Productivo tecnologicos
Ajustar los precios de | Realizar estudios de precio de la|J'Dto. Técnico | Nov-23
los  servicios  en|competencia Productivo Humanos vy
funcién a los | Realizar estudio de las fichas de precio | J'Dto. Nov-23 | tecnoldgicos
diferentes mercados | propias Contable

Financiero

Potenciar la venta del | Disefiar e implementar un sitio web | J'Dto.
comercio electrénico | propio administrado por personal de la | Asistencia vy | Dic-23

entidad que le permita a los clientes | Desarrollo

acceder a los servicios que se prestan
Establecer un plan de | Participar en ferias y eventos|J'Dto. Técnico
comunicacion comerciales dentro y fuera de la|Productivo Humanos vy
comercial que permita | provincia 2023 tecnologicos
llegar a los mercados
meta
Implantar  presencia | Capacitar al personal sobre tendencias | J'Dto. Capital
en las redes sociales |y modo de actuacion en las redes|Humano Oct-23

sociales con profesores de la Humanos vy

Universidad de Holguin tecnolégicos

Crear el perfil de la entidad en las redes | J'Dto. Nov-23

sociales (Twitter, Youtube, Instagran), | Asistencia vy

utilizando el nombre de usuario de |Desarrollo

Facebook

Disefar e implementar un programa de | J'Dto. Nov-23

publicaciones en Facebook. Asistencia 'y

Desarrollo

Fuente: Elaboracion propia

Conclusiones

El andlisis realizado sobre la gestién comercial de la Sucursal Emprestur Holguin, permite arribar a las

conclusiones siguientes:

1. La consulta de bibliografia nacional e internacional actualizada permitié determinar que la estrategia
de comercializacién es un tema ampliamente abordado desde diversos enfoques, existiendo una
tendencia al aumento de las publicaciones cientificas en bases de datos especializadas durante el
ltimo quinquenio.

2. Eldiagnéstico realizado de la situacion actual de la gestién comercial en la Sucursal Emprestur Holguin
arroja como elemento de partida la carencia de estrategia de comercializacion, debilidad que hace
imperativa el desarrollo de un procedimiento para la formulacién de una estrategia de comercializacion
en la entidad para marcar la diferencia entre sus competidores.

3. La consulta de investigaciones que proponen procedimientos o metodologias de como desarrollar
estrategias comerciales evidencio la existencia de limitaciones que se centraron principalmente en la

carencia de etapas de control, retroalimentacion y mejora.
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4. Se adapt6 y desarrolld6 un procedimiento para la formulacién de estrategias de comercializacién en
entidades turisticas quedando conformada la propuesta por cuatro etapas y 12 pasos.

5. Se aplicé parcialmente el procedimiento propuesto en la Sucursal Emprestur Holguin, obtenido como
resultado el disefio de un plan de acciones compuesto por 12 acciones para implementar las 7

estrategias comerciales formuladas.
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Anexos

Anexo 1. Procedimiento propuesto para la formulacion de estrategias comerciales

Paso 1. Creacién del equipo de trabajo
Paso 2. Preparacion del equipo de trabajo

B

Paso 3. Diagnéstico de la gestion comercial de la entidad
Paso 4. Caracterizacion de los clientes actuales

Paso 5. Andlisis del entorno

Paso 6. Andlisis de la competencia real y potencial

Paso 7. Determinacion de las potencialidades

e
'

organizacion
Paso 9. Formulacién de estrategias
Paso 10. Definicion del plan de acciéon

Paso 8. Revisién y actualizacién de los objetivos estratégicos de la

—
~—

Paso 11.Implementacion

Paso 12. Monitoreo y control

Fuente: Elaboracion propia. Adaptacion del procedimiento de Suarez, 2020
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Anexo 2. Matriz de Evaluaciéon de Factores Internos (MEFI)

Ne

Factores Internos

Ponderacién

Evaluaciéon

Resultado

F1

La sucursal tiene bien identificado a sus clientes.

10

4

40

F2

Posee una amplia gama de servicios.

10

4

40

F3

Autonomia de la direccion de la empresa para fijar las
fichas de precios de los servicios que presta.

9

4

36

F4

Contar con una estructura organizativa en la ciudad de
Holguin y en el polo turistico de Guardalavaca.

36

F5

Alto nivel escolar (calificacion) y experiencia de los
trabajadores.

32

F6

La presencia en el personal, de valores positivos tales
como: honestidad, confianza, sentido de pertenecia 'y
compromiso con la calidad total.

15

D1

La entidad carece de estudio de mercado.

D2

Limitada accesibilidad de los clientes a la informacion y
los servicios de la entidad.

D3

Inexistente promocion de venta.

D4

Deficiente publicidad

D5

La entidad cuenta con tecnologias y equipamientos
envejecidos.

10

10

D6

Limitado acceso a internet.

14

100

255

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 3. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

Ne

Factores Internos

Ponderacién

Evaluacion

Resultado

Al

Crisis econémica mundial

10

1

10

A2

Blogueo econdmico, financiero y comercial impuesto por el
gobierno de los Estados Unidos

10

1

10

A3

Crecimiento y competitividad de las formas de gestion no
estatal.

12

12

A4

Inestabilidad de los recursos y suministros.

14

14

o1

Existencia de vinculos con centros de ensefianza para la
capacitacion de los trabajadores.

10

30

02

Insercion de Emprestur Holguin en ferias y eventos
territoriales.

6

18

o3

Posibilidad de insercién en nuevos mercados.

12

48

04

Mercado seguro en las entidades de sector turistico

14

56

05

Aprobacién de contratos con formas de gestion no estatal.

12

48

100

246

Fuente: Elaboracion propia.
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