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“...Nosotros somos histéricamente productores de tabaco
hace mas de cinco siglos; era un producto autéctono,
cultivado y consumido en esta isla cuando llegé Colon y
nos “descubrid” junto con el tabaco.

No podemos renunciar a €l y mucho menos bloqueados.
Seria un autogol idilico...

Cuba es productora y exportadora de tabaco y, sin embargo

hace campafia contra el habito de fumar.

Fidel Castro
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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es disenar la estrategia y plan de marketing de la
Empresa de Acopio y Beneficio de Tabaco Guane. Para ello se exponen,
primeramente, los fundamentos de la contribucidn de la estrategia de marketing a la
estrategia corporativa y la importancia del marketing en la gestion de las empresas
cubanas en general, las agricolas y especificamente las tabacaleras. Se realizo el
diagnéstico de marketing analizando el macro y microentorno y las condiciones
internas de la Empresa, identificandose las amenazas, oportunidades, debilidades y
fortalezas; con lo cual se determind la posicidn estratégica de la entidad y la matriz
de acciones estratégicas. Se propone la metodologia para el disefio de la estrategia
y plan de marketing operativo de la EABT Guane, asi como las premisas que se
deben cumplir para poder aplicar dicha metodologia. Finalmente se aplicé la
metodologia propuesta, analizando previamente el cumplimiento de las premisas,
obteniéndose la estrategia de marketing para el periodo 2008 — 2010 y el plan de
marketing operativo del 2008 para el producto tabaco en rama, evidenciado la

viabilidad de la misma.



INTRODUCCION

Desde mediados del siglo pasado se desarroll6 una nueva filosofia empresarial superior
a todos los enfoques precedentes: el enfoque de marketing. Basicamente su éxito
radica en la identificacién de las necesidades y deseos del publico y tratar de suplir
esas carencias con los productos o servicios ofrecidos por la organizacion.

Las empresas deben dar a conocer a sus clientes cuales son sus ofertas y deben,
ademas, conformar una idea sobre la empresa misma. Estos no son procesos
espontaneos, por el contrario, forman parte de la accion empresarial (Sallenave, 1985).
No se concibe hoy una empresa que no conozca al menos lo que sus clientes piensan
de ella 'y de sus productos o servicios (Hernandez, 2000).

Durante la década del ochenta, alcanzar un alto grado de satisfaccion del cliente era
solo una de la metas de las empresas. Al siguiente decenio se amplié esta concepcion
al considerar la satisfaccion un medio para fines estratégicos, como es la retencion de
los clientes (Mittal y Kamakura, 2000).

El marketing no es solamente una técnica, ni es un resultado banal de de la sociedad
de consumo, sino que juega un papel en el logro de la competitividad. Una correcta
aplicacion de las herramientas de marketing y apropiaciéon de esa filosofia empresarial
constituye un paso de mucha importancia en el logro de la competitividad empresarial
(Diaz, 2003).

No basta con ejecutar acciones de marketing si estas no se integran. Muchas empresas
atendiendo a sus necesidades invierten recursos, por ejemplo, en la funciéon de
comunicacioén sin que esta forme parte de una estrategia de marketing, dando origen a
una imagen distorsionada de la misma y a un empleo irracional de los recursos. El
marketing sin estrategia es una tendencia hacia la accion sin una definicion clara de los
objetivos en un periodo de tiempo determinado (Hernandez, 2006).

Hernadndez (2006) afirma que existe una relacion entre el trabajo de marketing y el nivel
de ventas alcanzado por una entidad. A un trabajo de marketing superior debera
corresponder un mayor nivel de ventas; por tanto, las ventas son resultado de un
trabajo de marketing y no a la inversa. En este sentido, el plan de marketing es la base
para lograr determinado nivel de ventas, el cual incluye no solo los niveles de deseados,
sino también objetivos de marketing que permiten lograr esas ventas.
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En el entorno empresarial cubano todavia subsisten muchos tables en cuanto al tema,
con la atenuante de los cambios de mentalidad obtenidos a raiz del proceso de
perfeccionamiento empresarial.
Dentro del sector tabacalero nacional ya son varias las empresas que presentan
problemas econdémicos, dentro de ellas la Empresa de Acopio y Beneficio de Tabaco
(EABT) Guane, la cual vio disminuir sus ventas de un modo preocupante en el ultimo
afio, con una reduccion a casi la mitad de su cuota de mercado. En dicha entidad
persiste un serio retraso en la actividad de marketing, careciendo de esta estrategia
funcional y, desde luego, ajena a una filosofia de marketing en la practica gerencial.
Atendiendo a los elementos expuestos se define como problema cientifico a resolver:
La oferta de tabaco en rama de la Empresa de Acopio y Beneficio de Tabaco Guane no
cubre la demanda en volumen de produccion y calidad que establece su cliente.
Para la solucion del problema es necesario cumplir con los siguientes objetivos:
General: Disefiar, sobre la base de la propuesta de una metodologia, la estrategia y
plan de marketing de la Empresa de Acopio y Beneficio de Tabaco Guane.
Especificos:
1. Analizar la contribucion de la estrategia de marketing a la estrategia corporativa.
2. Analizar el papel del marketing estratégico en la produccién y comercializacion
del tabaco en rama en las condiciones actuales cubanas.
3. Caracterizar la actividad de marketing de la Empresa de Acopio y Beneficio de
Tabaco Guane.
4. Elaborar las bases metodolégicas para el disefio de la estrategia y plan de
marketing en la EABT Guane.
5. Disefiar la estrategia y el plan de marketing para el producto tabaco en rama
para la EABT Guane.
Siendo el objeto de investigacion: el Marketing estratégico. Y como campo de
accion: La estrategia de marketing de la EABT Guane.
Para cumplir estos objetivos se partié de la siguiente hipétesis:
Si se disefia la estrategia y plan de marketing de la EABT Guane, esta contara con una

herramienta de gestién que contribuird al incremento de la calidad en su produccion, asi
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como al crecimiento de sus ventas, en correspondencia con las necesidades de sus
clientes.

En consecuencia con los objetivos, el trabajo se estructurd en tres capitulos. El primero
titulado “Aporte del marketing a la estrategia corporativa tabacalera”, en el que se
expone la relacién entre el marketing y la direccion estratégica, los fundamentos
tedricos de la estrategia y el plan de marketing, asi como la compatibilidad del
marketing con el socialismo y su evolucién en las empresas del pais, especificamente
en las del sector agropecuario y tabacalero.

Un segundo capitulo se dedica al diagndstico de la actividad de marketing en la
empresa en estudio, exponiendo la metodologia aplicada en el proceso de diagnadstico,
la valoracion de la estrategia corporativa, el analisis del macro y microentorno, el
andlisis interno y culmina con la matriz DAFO.

El tercer y dltimo capitulo se dedica al disefio de la estrategia y plan de marketing de la
EABT Guane. En un primer momento se muestra la metodologia propuesta para el
disefio de la estrategia y el plan y las premisas para la aplicacién de la metodologia.
Posteriormente se presenta el cumplimiento de estas premisas y el disefio del mismo de
la estrategia y el plan de marketing operativo.

Como novedad cientifica de la presente investigacion se tiene:

Aporte metodolégico: Propuesta de bases metodolégicas para el disefio de la
estrategia y plan de marketing en la EABT Guane.

Aporte practico: La estrategia y plan de marketing de la Empresa de Acopio y
Beneficio del Tabaco Guane para el producto tabaco en rama.

Dentro de los principales métodos tedricos empleados durante la investigacion estan: el
método histdrico, el cual se aplicd en la fundamentacion tedrica del objeto de estudio y
en la caracterizacion de la evolucion de la actividad de marketing de la Empresa; el
método sistémico, aplicado fundamentalmente en el analisis interno de la Empresa y de
la misma dentro del sistema tabacalero nacional, asi como en el disefio de la estrategia
de marketing; el método dialéctico, el cual no solo fue utilizado en el andlisis critico de
los fundamentos teoricos, sino también, en el disefio de la estrategia y plan de
marketing, teniendo presente las contradicciones internas del objeto y la contribucion de

éstas al desarrollo.
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Dentro de los métodos empiricos esta la observacion, empleada fundamentalmente en
el proceso de diagnostico y la medicion usada sobre todo en el analisis del macro y
microentorno, asi como en la estimacion de la produccion, ventas y demas parametros
durante el disefio de la estrategia y el plan de marketing.

En el proceso de investigacion fueron consultados 92 materiales bibliograficos que
permitieron conocer y profundizar desde el punto de vista tedrico en el objeto y campo

de estudio.
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Aporte del marketing a la estrategia corporativa tabacalera

Este primer capitulo de la tesis se divide en dos epigrafes. El primero responde al
objetivo especifico: analizar la contribucion de la estrategia de marketing a la estrategia
corporativa. Para su cumplimiento se analizan las generalidades de la direccion
estratégica, su relacion con la estrategia de marketing y las generalidades de la
estrategia y plan de marketing. Todo esto agrupado en cinco sub-epigrafes.

Un segundo epigrafe (con cuatro sub-epigrafes) analiza el papel del marketing dentro
del sistema socialista, del contexto empresarial cubano, de las empresas agropecuarias
y dentro del sector tabacalero. Lo cual responde al objetivo: analizar el papel del
marketing estratégico en la produccion y comercializacién del tabaco en rama en las

condiciones actuales cubanas
1.1. Papel de la estrategia de marketing en la estrategia corporativa

1.1.1. Ladireccion estratégica. Generalidades

Segun criterios de Ansoff (1976) la estrategia no es mas que la determinacion conjunta
de los objetivos de la empresa y las lineas de accion para alcanzarlos, o sea lo que
quiere hacer la empresa en el futuro.

La direccidon estratégica es uno de los enfoques administrativos que mayor interés ha
despertado en la practica empresarial actual. Como cada modelo de direccion
precedente, este se adapta a las condiciones historico — concretas en que se desarrolla,
las cuales en los ultimos afios estdn caracterizadas por un entorno cambiante,
turbulento.

Segun Drucker (1980) la direccién estratégica no elimina riesgos, le permite a la
gerencia elegir los riesgos apropiados y seleccionar los cursos de accion que le
permitan afrontarlos.

Menguzzato (1989) concibe este enfoque como una estructura teérica para la reflexion
acerca de las grandes opciones de la empresa, fundamentado en una nueva cultura

organizacional y una nueva actitud de la direcciéon. Donde se huye de lo improvisado y

-13 -



se busca lo analitico y formal. El paso de lo estratégico a lo operativo es también
competencia de la direccion estratégica (Menguzzato y Renau, 1991).
Para Chacén (1999) la direccion estratégica es una filosofia de trabajo proactiva y
extrovertida, con amplia participacion y compromiso con los trabajadores, que propicia
el cambio y la creatividad.
Blanco (1998) expresa que la direccién estratégica es un proceso ininterrumpido de
monitoreo, reflexion y sintesis del ambiente externo e interno que se traduce en un
conjunto de decisiones que se ponen en practica y se adecuan flexiblemente para lograr
la insercidén de la organizacion con su contexto general y especifico. De este concepto
se pueden inferir algunas de las fases o etapas principales del proceso. Las cuales son
expuestas por Gémez, (2001):
1. Andlisis estratégico
a. Andlisis del macro y microentorno
b. Determinacion de la posicion estratégica
c. Formacién de la mision y objetivos
2. Formacién, evaluacion y seleccion de estrategias
a. Disefio de opciones estratégicas
b. Elaboracién y aprobacion de planes estratégicos
3. Ejecucidn de la estrategia
4. Control estratégico
Aunque al lector se le presenten estas fases o etapas por separado, en la practica
empresarial se fusionan en el tiempo.
Son varios los autores, entre ellos Paz (2006) que hacen una clara distincion entre
planeacién estratégica y direccién estratégica como enfoques diferentes, siendo el
segundo mas integrador, flexible, participativo, integrativo, creativo, organico, proactivo
y multifuncional que el primero. Puede existir confusion entre estos dos términos pero

no se trata de lo mismo.
Niveles de direccion estratégica

Son muchos los autores que definen tres niveles de estrategia: el corporativo, de unidad
estratégica de negocio (UEN) y de estrategia funcional (Menguzzato y Renau, 1991;

Kotler, 1996 y Gimbert, 1998). Estos niveles se ven reflejados en la figura 1.1.
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CORPORACION

- N

UEN UEN UEN
Estrategia Estrategia Estrategia Estrategia
Funcional Funcional Funcional Funcional

Figura 1.1: Niveles de la direccion estratégica.
Fuente: Menguzzato y Renau (1991), Kotler (1996) y Gimbert (1998)

La unidad estratégica de negocios, tal y como su denominacién indica, estara en
correspondencia con los diferentes negocios de la empresa. Ya desde hace mas de
cuatro décadas Levitt (1960) expuso que la definicion de las UEN no debe estar basada
en productos especificamente, sino en mercados. Un enfoque de mercado permitiria
adoptar una mejor definicibn del negocio, atendiendo al entorno cambiante, que un
enfoque de producto.

Las estrategias funcionales permiten el logro de las estrategias de las UEN vy, por este
medio, de los objetivos generales de la empresa, dando sustento a la estrategia
corporativa. Como estrategias funcionales se definen las funciones basicas de la
actividad empresarial: produccion, marketing, financiacion, investigaciéon y desarrollo,
recursos humanos, etc.

Esta estructura de los niveles se puede identificar como la concepcion clasica, la que se
ajusta a las grandes compafiias capitalistas, en las que resulta funcional contar en cada
UEN con varios departamentos correspondientes a las diferentes estrategias
funcionales. En el modelo econémico cubano, generalmente se definen solo dos niveles
(el nivel corporativo y las estrategias funcionales). Solo las empresas nacionales se

comportan como muestra la figura 1.1.
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1.1.2. Contribucién de la estrategia de marketing a la estrategia corporativa

El marketing como el resto de las estrategias funcionales esta encargado de dar
cumplimiento a la estrategia corporativa (mision y objetivos). Lambin (1991) reafirma
esto al plantear que el objeto del marketing estratégico es precisar la mision de la
empresa, definir sus objetivos, elaborar una estrategia de desarrollo y velar por
mantener una estrategia equilibrada en la cartera de productos.

Kotler (1996) le da una relevancia considerable a la funcién de marketing al expresar
que el director (de marketing) es quien mas debe contribuir al proceso de planificacion
estratégica corporativa, tanto en la definicion de la mision como en el analisis del
entorno, situaciones de negocio, desarrollo de objetivos, programas y estrategias,
definicion de productos, mercado, distribucién y planes de calidad para desarrollar la
estrategia de negocios, etc.

El mismo Kotler (1996) afirma que la filosofia de marketing y la planificacion estratégica
configuran las bases para gestionar la empresa moderna en mercados altamente
competitivos. Esta relacion del departamento de marketing y el de planificacion
estratégica’ se puede observar en la figura 1.2.

Munuera y Rodriguez (1998) plantean que la exigencia de una estrecha colaboracion
conceptual y operativa entre el marketing y la direccion estratégica es cada vez mas
evidente. El rol de la direccion estratégica ante el marketing es el de favorecer la
coordinacion interfuncional y la diseminacion de la inteligencia de mercado. Al
marketing por su parte le corresponde, como contribucién a la direccion estratégica, la
transmision de la necesidad de orientarse al mercado para satisfacer mejor las
necesidades de los grupos participantes en la empresa.

En los propios lineamientos del proceso de perfeccionamiento empresarial cubano se
reconoce el aporte del marketing a la estrategia corporativa y en general al resto de las
funciones empresariales, cuando expresan que: como filosofia empresarial (el

marketing) es la manera de dirigir exitosamente la organizacién ya que su objetivo no es

! Aunque en mucha de la bibliografia consultada se hace referencia a un departamento de planificacion
estratégica, el autor defiende la posicion de que ese proceso le concierne a la direccion de la empresa,
atendiendo a que es la propia direccion quien tiene el deber de darle cumplimiento, independientemente

de que se puede apoyar en especialistas que no formen parte de la directiva.
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vender el producto, sino liderar la produccién y los servicios, por tanto la actitud que
tiene que desarrollar la direccion de la empresa para subsistir y crecer, tiene que
basarse en su capacidad para proyectarse estratégicamente y para lograr una cultura
organizacional que asegure establemente su excelencia y el cambio, mejorando
conscientemente la empresa en funcion de la evolucién del entorno (Consejo de
Estado, 1998).

DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
MARKETING DIRECCION
ESTRATEGICA
1. Informaciony 2. Analisis de
3 recomendaciones  |———— planeacién
de marketing estratégica

!

3. Aprobacién
4. Planificacion de |« de objetivos y
marketing recursos
5. Gestion de 6. Valoracion de
marketing  — los resultados

Figura 1.2: Relacion entre departamento de marketing y de direccion estratégica.
Fuente: Kotler (1996).

Obsérvese el papel que se le da al entorno cambiante y su similitud en este aspecto con
los conceptos ya abordados de direccion estratégica. Criterios similares aportan
Herndndez, Diaz y Barreiro (2004) quienes afirman que el marketing ademas de una
funcion de la empresa es una actitud gerencial que rige el proceso de toma de
decisiones de cara al entorno y que esta presente en toda la empresa.

En la figura 1.3 se puede observar como, segun criterios de Kotler (1996), ha ido
evolucionando el papel del marketing dentro de la empresa y su relaciéon con las
diferentes areas de la mismay el cliente.
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Como se muestra el marketing se ha desplazado desde un departamento comun, al
cual se le va atribuyendo mayor importancia, hasta el punto de considerarlo la funcién
central. Posteriormente se ubica al cliente como centro de la atencién y por dltimo se
considera el marketing como la interfase empresa — cliente.

1. Marketing: Funcién 2, Marketing Funcion msas 1. Marketing: Funcién
Igualitaria en la empresa  importante en la empresa ceniral en la empresa

Produccion

4. El Consumidor: Fumncion £, El Consumidor ¢s ¢l Toco de

de control o foce referencial ¢ control ¥ ¢l Marketing ¢s la
Mnciin de integracion

Figura 1.3: Evolucion del marketing dentro de la empresa. Fuente: Kotler (1996).

Esta quinta fase del desarrollo evolutivo del marketing tiene una coincidencia con
atribuciones a la funcion de marketing dadas en las bases generales del
perfeccionamiento empresarial, ya que se le atribuye (al marketing) la funcién de vigilar
la evolucién del mercado que le permita retroalimentar a la direccidn en relacion con las
decisiones estratégicas adoptadas (Consejo de Estado, 1998).

El reciente reglamento aprobado para la implantacion y consolidacion del sistema de
direccidn y gestion empresarial también destaca la relacion marketing-estrategia
corporativa, al expresar que el marketing orienta la mision y visién de las entidades,

tomando como punto de partida las necesidades, deseos, percepciones, preferencias y
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demandas de la sociedad y los clientes (Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros,
2007).

1.1.3. Generalidades del marketing

Son muchas y de muchos autores las diferentes definiciones de marketing®
encontradas en la literatura.

En 1960 la American Marketig Association (AMA) defini6 el marketing como la
realizacion de actividades empresariales que dirigen el flujo de bienes y servicios del
productor al consumidor o usuario (American Marketig Association, 1960).

Kotler y Armstrong (1991) consideran el marketing como el analisis, planeacion,
implementacion y control de programas disefiados para crear, construir y mantener
intercambios y relaciones mutuamente benéficas con mercados metas en el propdsito
de lograr ciertos objetivos organizacionales. Descansa en un analisis disciplinado de las
necesidades, deseos, percepciones Yy preferencias de los mercados metas e
intermediarios, como base para el disefio efectivo de productos, precios, comunicacion
y distribucion.

Por otra parte Stanton, Etzel y Walter (1996) aseguran que el marketing se fundamenta
en toda planeacion y operaciones que han de orientarse al cliente, lo cual es esencial
para alcanzar los objetivos del desempefio organizacional; y Kotler, Camara, Grande y
Cruz (2006) lo consideran un proceso social mediante el que grupos e individuos logran
lo que necesitan y desean mediante la creacion, oferta y libre intercambio de productos
y servicios que otros valoran.

Obsérvese como en el transcurso de las diferentes definiciones se manifiesta la
atribucion de la actividad de marketing en un inicio solo a empresas y actualmente se
extiende practicamente a todo tipo de organizaciones. También se va centrando cada
vez mas la atencion al cliente, convirtiéndose la satisfaccion de las necesidades y

deseos en una prioridad estratégica para la entidad.

% Son varios los términos empleados para referirse al marketing, como son mercadotecnia y mercadeo.
Por una cuestién de convenio el autor empleara anicamente el término “marketing” incluso al citar a otros

autores que empleen otro de los vocablos.
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El proceso evolutivo del marketing casi puede describirse con la exposicion de los
diferentes enfoques bajo los cuales las organizaciones pueden desarrollar sus
actividades de intercambio, las mismas las sintetiza Kotler (1996) de la siguiente forma:
e Enfoque produccion:
Este enfoque u orientacién puede darse en situaciones o lugares en los que la
demanda supera la oferta. No se hace necesario comercializar para vender. El
consumidor se preocupa mas por la disponibilidad del producto y sus precios bajos
gue por otras de sus caracteristicas. Los directivos de las empresas en los que rige
este enfoque concentran sus esfuerzos en reducir costos e incrementar la
produccion. Esta orientacion regia en Europa y EEUU a principios del siglo XX y
todavia se mantiene en muchos de los negocios de los paises subdesarrollados.
e Enfoque producto:
Es una fase superior a la anterior. Ya comienza a aparecer la competencia y los
consumidores favorecen los productos de mejor calidad. Los directivos han de
esforzarse por mejorar las ventas mejorando la calidad. Se manifiesta una
orientacion hacia la empresa.
e Enfoque ventas:
Surge cuando la capacidad de compra se reduce al minimo. Se caracteriza por una
politica agresiva de ventas estimulando al consumidor a que compre mas. Su
objetivo es vender lo que se produce en lugar de producir lo que se vende.
e Enfoque marketing:
Se desarrolla a mediados del siglo pasado como una filosofia empresarial superior a
los enfoques precedentes. Este enfoque sostiene que la clave del éxito empresarial
radica en identificar las necesidades y deseos del publico objetivo y ofrecer
productos que satisfagan esas necesidades de la forma mas eficaz y eficiente. En
otras palabras se produce lo que se vende.
A partir de 1990 se especializa de tal forma el enfoque de marketing que la
orientacion al cliente se hace tan especifica en algunos productos que es casi
individualizada. O sea producir para clientes (personas u organizaciones) muy bien
determinados. Este elevado indice de segmentacion es una alternativa que ha dado
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buenos resultados en multiples negocios ante el elevado desarrollo mundial de las

fuerzas productivas actuales (Gonzalez, 2003).
Kotler (1996) expone un quinto enfoque que denomina:

e Enfoque marketing social:

Este se centra en la satisfaccion de los deseos y necesidades a largo plazo de los

consumidores y la sociedad. La novedad de este enfoque radica en el interés de los

productores en problemas sociales y ambientales. Este enfoque (y no lo dice Kotler)

en muchos de los paises capitalistas del orbe se introduce por presiones de agentes

externos, llamese restricciones gubernamentales o demandas de organizaciones

ecologistas.
Existe una concordancia practicamente unanime en la clasificacion del marketing en
estratégico y operativo. Lambin (1991) plantea que a la dimension estratégica del
marketing le corresponde orientar a la empresa hacia las oportunidades atractivas para
ella desde el punto de vista econdmico, adaptado a sus recursos y posibilidades.
Hernandez (2000) se refiere ademas al marketing estratégico como el conjunto de
funciones (de marketing) requeridas por una empresa o UEN que la integran para un
horizonte temporal no menor de cinco afios.
El marketing operacional se centra en la conquista de los mercados existentes sobre la
definicion de las variables controlables: producto, precio, distribucion y comunicacion
gue constituyen los medios tacticos. La accién fundamental del marketing operacional
consiste en vender (Lambin 1991). La dimension operativa del marketing tiene una
perspectiva a corto plazo, por lo general un afio (Hernandez 2000). Ambas
dimensiones, estratégica y operativa, se complementan mutuamente y resulta imposible
definir acciones en una sin tener en cuenta la interdependencia de la otra.
Practicamente en toda la literatura hay una concordancia en que el marketing no solo
constituye una técnica sino también una filosofia empresarial. Santesmases (1999), por
ejemplo, dice que el marketing como filosofia es una postura mental, una actitud, una
forma de concebir las relaciones de intercambio, por parte de la empresa o entidad que
ofrece sus productos al mercado. Esta concepcion parte de las necesidades y deseos
del consumidor y tiene como fin su satisfaccion del modo méas beneficioso, tanto para el

comprador o consumidor como para el vendedor. Como técnica el marketing es el modo
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especifico de ejecutar o llevar a cabo la relacion de intercambio, que consiste en

identificar, estimular y servir a la demanda.
1.1.4. La estrategia de marketing

La estrategia de marketing para Kotler (1996) no es mas que los principios generales a
través de los cuales la direccion de marketing espera alcanzar sus objetivos (de
marketing y de negocio) en un mercado concreto. Supone decisiones béasicas sobre la
inversion en marketing, el marketing mix y la distribuciéon del gasto de marketing.

Varios autores proponen pasos a seguir para el disefio de una estrategia de marketing.
Kotler (1996) propone la logica expuesta en la figura 1.4, la que define como proceso de

gestion del marketing.

Andlisis de las Busqueday Disefio de las
oportunidades —>»{ seleccién del +—>» estrategias de

de marketing publico objetivo marketing
J
Planificacion de los Organizacién, gestién y
programas de —>» control del esfuerzo de
marketing marketing

Figura 1.4: Proceso de elaboracion de la estrategia de marketing. Fuente: Kotler (1996).

El disefio de la estrategia de marketing precisa partir de la planificacion estratégica
empresarial, como estrategia funcional que es, y tributard al cumplimiento de la misién,
objetivos y estrategias de la empresa o UEN, segun sea el caso.

Dice Kotler (1996) que en el analisis de las oportunidades del mercado las empresas
necesitan construir y gestionar un sistema de informacién de marketing que recoja
informacion significativa y continda sobre los aspectos mas importantes del entorno de
marketing. El entorno de marketing estd comprendido por el macro y microentorno al
que esta sujeto la empresa, los cuales se muestran en la figura 1.5. En publicaciones
mas recientes (Kotler, Camara, Grande y Cruz, 2006) se hace referencia al

microentorno como entorno funcional y al macroentorno como entorno general.
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Figura 1.5: Macro y microentorno de marketing. Fuente: Elaborado por el autor.

El microentorno estd compuesto por actores del entorno inmediato que afectan la
capacidad de la empresa de servir a sus mercados y el macroentorno por las fuerzas
sociales mas amplias que afectan el microentorno.
El concepto de microentorno esta estrechamente relacionado con las llamadas cinco
fuerzas de Michael Porter (1980), a saber:

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores.

2. Rivalidad entre competidores.

3. Poder de negociacion de los proveedores.

4. Poder de negociacion de los compradores.

5. Amenaza de ingresos de productos sustitutos.
El andlisis del entorno y el analisis interno de la empresa constituyen la base para la
identificacién de las amenazas y oportunidades del medio, y las debilidades y fortalezas
de la empresa, lo cual permite identificar la ventaja competitiva y sobre esta base trazar
los objetivos a cumplir por la entidad. Este es un aspecto que Kotler no desarrolla en su
metodologia.
El segundo paso es la busqueda y seleccién del publico objetivo y posicionamiento de

la oferta. Hay que definir a qué mercado se dirige la oferta, ya que como dicen Kotler y
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Armstrong (1991) la estrategia no va destinada a cualquier publico, sino hacia el
mercado seleccionado como meta.
Existen varios tipos de mercado®. Una de las clasificaciones de éstos, que ilustra las
diferentes acciones a tomar, es la expuesta por el propio Kotler (1996):
e Mercado de los consumidores:
Se refiere a los consumidores individuales, o sea a la poblacién que compra bienes
y servicios de consumo (ejemplo: comida, electrodomésticos, autos, etc.). En este
caso es necesario definir bien a que consumidor se dirige la oferta y sus
necesidades, niveles de calidad, distribucion, precios, promocion, etc., de tal forma
que el producto alcance posiciones privilegiadas.
e Mercados industriales:
Las empresas que se dedican a vender bienes y servicios a otras se encuentran con
clientes muy diferentes a los consumidores individuales. Se trata de un personal
técnico muy calificado que conoce bien lo que esta comprando. En este caso mas
importante que la publicidad es el personal de ventas, el precio y la imagen en
cuanto a la calidad de sus producciones.
Otros mercados que presenta Kotler (1996) son el mercado global (mundial), el
mercado no lucrativo y el sector publico, los cuales no son de interés para esta
investigacion.
La tercera fase expuesta en la metodologia de Kotler (1996) es el disefio de estrategias,
pero si se revisa el concepto de estrategia de marketing que da Najib (2006) el cual se
refiere a los caminos mas adecuados o cursos de accion determinados para el
cumplimiento de objetivos de marketing a medio o largo plazo, se puede inferir que
previo a la fase del disefio de la estrategia debe ir una de definicion de los objetivos.
Esto es obviado por Kotler en su propuesta. Aunque el mismo hace referencia a dichos
objetivos, no dedica una seccion a la definicion de los mismos.
Regresando a la tercera fase del disefio de la estrategia, a continuacién se exponen
algunas de las posibles estrategias empresariales posibles a seguir. Especificamente
las de Kotler, Porter y Ansoff, atendiendo que cada autor las elabor6 desde una

® Cuando se habla de mercado en términos de marketing no se trata de un lugar fisico, sino que se refiere
a los compradores.
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perspectiva diferente. Si bien estas no constituyen estrategias de marketing si pueden
servir de guia para el disefio de las mismas.
Porter (1980) condensa en tres, las alternativas estratégicas a seguir con el fin de lograr
una ventaja competitiva:
e Liderazgo en costos:
Basicamente se refiere a que la empresa obtiene una ventaja competitiva con la
reduccion de los costos de produccion y distribucion, ya que puede bajar los precios
de sus productos y conseguir una alta cuota de mercado.
e Estrategia de diferenciacion:
Se basa en diferenciar al producto del resto de los productos competidores,
mediante alguna caracteristica novedosa que le configure ventaja en calidad,
imagen, tecnologia, etc.
e Estrategia de concentracion:
Dirige la acciéon de marketing a un segmento especifico del mercado y no en su
totalidad. Una vez identificado el segmento de mercado a atender buscara ser lider
en costos o en diferenciacion ante ese mercado meta.
La clasificacién expuesta por Kotler (1996) se basa fundamentalmente en el posible
comportamiento de la empresa con relacion a la competencia.
e Estrategia de lider:
Es la que pueden ejecutar las empresas que son lideres y que generalmente tienen
la mayor cuota de mercado. Estas empresas deben tratar de expandir la demanda
total del mercado y proteger o incrementar su cuota de mercado.
o Estrategia de retador:
Aplicada por empresas de segundas o terceras posiciones. Como retadores han de
atacar al lider o a los competidores en un intento de incrementar su cuota de
mercado.
e Estrategia de seguidor:
Se basa en la copia del lider. Va desde la imitacion total hasta una adaptacion de
algunos de los productos ofrecidos por éste.

e Estrategia de especialista en nichos:
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Es una estrategia similar a la concentracién de Porter. Se basa en la seleccién de un
nicho y la identificacion de sus necesidades, las cuales podran ser satisfechas con
mucha mas ventaja y facilidad que cualquier otra empresa que lo haga de forma
casual.

Por ultimo se presentan las posibles estrategias a seguir expuestas por Ansoff (1965).

Las mismas parten de la matriz de crecimiento intensivo (Figura 1.6)

PRODUCTOS PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS
MERCADOS Penetracion del Desarrollo de
ACTUALES mercado productos
MERCADOS Desarrollo de
NUEVOS mercados Diversificacion

Figura 1.6: Matriz de crecimiento intensivo. Fuente: Ansoff (1965).

Como se observa de esta matriz se derivan cuatro posibles estrategias:
e Estrategia de penetracion del mercado:
Se basa en el crecimiento de la participacion en el mercado conocido con
productos conocidos.
e Estrategia de desarrollo de productos:
Crecimiento con productos nuevos en mercados conocidos.
e Estrategia de desarrollo de mercados:
Se trata de productos conocidos insertados en mercados nuevos.
e Estrategia de diversificacion:
Crecimiento penetrando mercados nuevos con productos nuevos.
Porter (1980) sugiere que las empresas que no sigan una clara estrategia o no se
definan por ninguna seran las de peor rentabilidad.
Una empresa en la definicion de su estrategia debe precisar la estrategia competitiva
que seguira, su comportamiento ante la competencia y su estrategia de crecimiento, las

cuales deben ser coherentes entre si.
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La cuarta fase de planificacion de los programas de marketing se refiere a la definicion
del nivel de inversiéon en marketing para el cumplimiento de los objetivos y su desglose
entre las diferentes variables de marketing (llamadas también marketing mix o mezcla
de marketing).

El marketing mix es el conjunto de herramientas de marketing que utilizan las empresas
para conseguir sus objetivos comerciales en relacion con un publico objetivo (Kotler,
1996). Las herramientas o variables mas populares son las lanzadas por McCarthy
(1981) llamadas las cuatro P del marketing (product, price, place, promotion), en
espafol: producto, precio, distribucion y promocion; pero estas no son las Unicas. Carter
(1997) incluye una quinta P (people), o sea personas, que en esencia esta integrada por
el publico objetivo a quien va dirigido la accion de marketing.

En 1998 Kotler plantea que las cuatro P de marketing mix continuaban siendo un marco
organizativo para la planificacion del marketing, pero que no estaba de mas afadir
algunas otras P a fin de hacer mayor hincapié, por ejemplo: packaging (empaque o
embalaje), personas, politica y gestion de la opinion puablica. Sin embargo las
compafiias ganarian mucho mas si se tradujeran las cuatro P en cuatro C, que parten
del punto de vista basado en el cliente, en lugar del que tiene como base el vendedor.
(Kotler, 1998). Esta idea es reforzada por el autor posteriormente, manifestando la

relacion entre las cuatro P y las cuatro C (Tabla 1.1).

Tabla 1.1: Trasformacién de las cuatro P en cuatro C para el cliente.
Fuente: Kotler, Camara, Grande y Cruz (2006).

Cuatro P Cuatro C
Producto Consumidor, necesidades y deseos de
Precio Coste para el consumidor
Distribucion Comaodidad, conveniencia
Promocioén Comunicacion al cliente

Otros autores como Hernandez (2006) incorporan otras variables de marketing entre

ellas las ventas y fuerza de trabajo.
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De modo general se puede afirmar que la mezcla de marketing no es una camisa de
fuerza, mas bien se deben seleccionar las variables que mejor se adapten a las
condiciones de cada negocio.

La quita y ultima fase de elaboraciéon de la estrategia corresponde al proceso de
organizaciéon y control del plan correspondiente. En cuanto al control, una alternativa
expuesta en esta metodologia es la auditoria de marketing. Esta tiene como ventaja su
caracter detallado, sistematico y periddico (Kotler, Gregor y Rodgers, 2006).

Otros autores presentan otras metodologias para la elaboracién de la estrategia, por

ejemplo Najib (2006) propone la expuesta en la figura 1.7:

Obtencion y Anélisis Decisiones de
recopilacion de > dela —> objetivos, metas,

informacion situacion estrategias y recursos
|
Definicion Elaboracion
de los controles de > del plan de
ejecucion marketing

Figura 1.7: Proceso de elaboracion de la estrategia de marketing. Fuente: Najib (2006).

Aunque algunos elementos difieren no hay divorcio entre esta metodologia y la de
Kotler expuesta anteriormente.
Por udltimo en este apartado se presentan algunas de las ventajas e inconvenientes de
la planeacion de marketing resumidas por Hernandez (2006).
Ventajas:
e Obliga a todo el personal a reflexionar y profundizar de una forma sistematica
sobre el presente y futuro de la empresa y su desempeiio en el mercado.
e Proporciona a la empresa y al departamento de marketing los fundamentos para
una mejor precision en la definicién de sus objetivos y politicas.
e Permite una mejor asignacion de los recursos (materiales y humanos) y mejor
coordinacion entre las diferentes areas de la empresa.
e Facilita una mayor preparacion para reaccionar mas eficazmente ante los

cambios repentinos del mercado y la competencia.
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Desventajas:

e La planeacion de marketing exige tiempo y esfuerzo: mayor cuanto mejor sea la
planeacion.

e Como consecuencia de lo anterior exige un costo.

e Se corre el riesgo de hacer una planeacion rigida, que no facilite la adaptacion al

cambio.
1.1.5. El plan de marketing

La planeacién es uno de los pilares basicos del trabajo de marketing y el plan (de
marketing) es la expresion final de ese proceso. Este se considera como un documento
en el que de una forma sistematica y estructurada, y previos los correspondientes
andlisis y estudios, se definen los objetivos comerciales a conseguir en un periodo de
tiempo determinado, y se detallan los programas y medios de accion precisos para
alcanzar tales objetivos en el plazo previsto (Rivero 1999).

Cohen (2001) recuerda que el plan de marketing no es un fenédmeno aislado, sino que
estq estrechamente relacionado con los planes de fabricacion, finanzas, personal,
investigacion y desarrollo, etc., y todos ellos han de resultar congruentes con la
planificacién estratégica de la empresa.

Cuando se elabora el plan para un periodo de tiempo corto (un afio) y para un producto
o linea de negocio, se esta ante un plan operativo, segun criterios de Hernandez (2006),
y cuando el horizonte de tiempo es mayor y el sujeto del plan es toda la entidad
entonces es estratégico.

La metodologia para el disefio del plan de marketing es continuidad de la de la
estrategia. A esta se le afladen algunas fases como son las que propone Najib (2006),
que recomienda definir estrategias por variable: producto, precio, mercado,
comunicacion y ventas.

Kotler (1996) propone también una fase de programa de acciones donde se deben dar
respuestas a preguntas de este tipo: ¢ Qué se hara? ¢ Quién lo hard? ¢ Cuando se hara?
¢,Cuanto costara?

Otros autores como Morera (2003), coinciden mucho con la metodologia de Kotler, con
ligeras diferencias como son las de la seccion “programas de acciones”, que la nombra

“desarrollo de tacticas de marketing” y va seguida de “ejecucion y control” en la recoge
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el célculo econémico correspondiente. Este autor plantea una fase de declaracion de
beneficios y pérdidas esperadas en la que predice los resultados financieros futuros.

También Gonzalez (2006) y Hernandez (2006) incluyen una ultima etapa que recoge los
planes contingentales en la cual se formulan las acciones a realizar en cada una de las

contingencias identificadas.

1.2. Laestrategia de marketing en el entorno empresarial cubano, las empresas

agropecuarias y tabacaleras

1.2.1. El marketing en el socialismo

Carlos Marx describié el ciclo economico formado por cuatro etapas fundamentales:
produccion, distribucién, cambio y consumo; en el cual el consumo resulta el fin dltimo y
motor impulsor de la produccion (Marx, 1975). Atendiendo a esto se puede afirmar que
en cualquier sistema social la produccion tiene como destino natural el consumo, dicho
en otras palabras, la satisfaccion de las necesidades del hombre. La conexion entre la
produccion y el consumo o satisfaccion de las necesidades esta condicionada por las
relaciones de propiedad que en ultima instancia determinan el modo de produccion.
Cada modo de produccion tiene su ley fundamental que en esencia refleja el fin
inmediato de la produccion y las vias de lograrlo. En el capitalismo la ley fundamental
es la ley de la plusvalia y en el socialismo la constituye la satisfaccién de las crecientes
necesidades materiales y espirituales del hombre.

Entre las etapas mediadoras que Marx plantea en su ciclo econémico estan la
distribucion y el cambio, ambas tiene una relacion muy estrecha con el moderno
concepto de marketing.

El marketing, como muchas otras técnicas aplicadas hoy en nuestro sistema social,
nacié en el capitalismo. Pero no por ello hay que desestimar lo que puede aportar a la
construccion del socialismo. De lo que se trata es de aprovechar las ventajas de esta
técnica y despojarla de los argumentos y procedimientos no compatibles con nuestro
sistema social, como plantean muchos autores, entre de ellos Hernandez (2007). No se
debe olvidar a Lenin cuando planted: “No podemos imaginar otro socialismo que el que
se funda sobre la base de todos los conocimientos extraidos de la gran cultura
capitalista” (Lenin, 1963).
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Es harto conocido que el marketing es una herramienta eficaz en las economias de
mercado en cuanto a su contribucion en la generacion de plusvalia para el capitalista.
Pero también constituye una herramienta importantisima en la construccion del
socialismo para lograr dos fines importantes: la eficiencia en la produccion y los
servicios, con su consiguiente empleo racional de los recursos; y por otra parte la
satisfaccion de las necesidades, deseos y expectativas de la poblacion, lo que
constituye ley fundamental de nuestro sistema, como ya se habia explicado
(Hernandez, Diaz y Barreiro 2004).
Entre los multiples conceptos y definiciones de marketing que aporta Philip Kotler esta:
“El marketing se ocupa de identificar y satisfacer las necesidades humanas y sociales”
(Kotler, Camara, Grande y Cruz, 2006). ¢Acaso no es el socialismo el sistema que
mejor manifiesta el interés real de la satisfaccion de estas necesidades? No existen
contradicciones entre esta definicion de marketing y la ley fundamental del modo de
produccion socialista. Por otra parte en la actualidad hay cierto encubrimiento, en
sociedades capitalistas, al querer presentar el enfoque de marketing con el supuesto fin
de satisfacer las necesidades de los consumidores por encima de la maximizacion de
sus ganancias. Cuando en realidad la propia evolucion del marketing pone de
manifiesto la, siempre presente, finalidad de maximizacion de las ganancias por encima
de todo en dicho sistema, tal y como afirman Diaz, Hernandez y Barreiro (2005).
A propésito de sistemas politicos Martin Davila plantea que tanto las economias de tipo
capitalista, como las planificadas y de tipo mixtas comparten problemas similares de
marketing. Las técnicas de marketing pueden aplicarse independientemente del tipo de
estructura politica (Martin 1998).
Barreiro (2002, a) enuncia algunas de las razones por las cuales el marketing puede y
debe ser empleado como una herramienta y concepcion de funcionamiento empresarial
al servicio de la construccion del socialismo en Cuba:
e En la medida en que la empresa socialista conciba al cliente como centro de su
actividad y la determinacion de sus necesidades y deseos constituya el punto de
partida de su actividad, se fortalecera la correspondencia entre el objetivo de la

produccion y su destino natural.
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e Si la empresa lograra lo anterior producira lo que vende con lo cual se
fortaleceran las proporciones de la economia nacional y asegurard la circulacion
monetaria al completarse el ciclo.

e Con ello se cumple el principio de racionalidad en la economia socialista, al
emplear los escasos recursos no solo en aquellos fines que aseguren la
reproduccién ampliada, sino la satisfaccion mas plena de las necesidades cada
vez mas crecientes de la poblacion.

e La elevacion de la capacidad competitiva de los productos cubanos en los
mercados externos, trayendo consigo incremento de las exportaciones.

e Eliminar o disminuir la dicotomia de la cultura de produccion para la exportacion
y cultura de produccion para la economia interna, que no contribuye al desarrollo
de las organizaciones.

Es evidente que el empleo del marketing en la economia cubana lo hace un caso sui
generis atendiendo a las condiciones del pais, muy diferentes a las del resto del mundo.
No se trata de generalizar conceptos o de introduccion mecanica de herramientas
“capitalistas”, sino de ajustarse a las condiciones del pais y aplicar lo que pueda ser

aplicable y adaptable.
1.2.2. El marketing en el contexto cubano. El perfeccionamiento empresarial
Antecedentes de la aplicacion del marketing en empresas cubanas

En la década del 50 del pasado siglo Cuba era una plaza avanzada en la utilizacion de
las técnicas de marketing del momento, las cuales estaban orientadas a las ventas.
Cuando triunfa la Revolucion, al igual que en el resto de los paises socialistas, el
marketing practicamente desaparece, tanto del ambito empresarial como de los
programas de estudio de las universidades, llegandose a considerar como una técnica
exclusiva del modo de produccion capitalista (Terrero, 2000).

Durante varias décadas las empresas cubanas vivieron de espaldas al mercado, donde
las producciones que no encontraban salidas regresaban a los almacenes bajo la
denominacion de inventarios ociosos, recurriendo al subsidio estatal para salvar de la

quiebra a las empresas irrentables (Moreno y Roldan, 2007).
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No pocos fendmenos de "gigantismo" en las empresas estatales socialistas, que son
objeto de solucion en el presente, tienen su origen precisamente en un proceso
inversionista desligado del estudio de la demanda que existia para esa nueva
produccion, lo que ha provocado desajustes en la economia como resultado de errores
en el proceso de planificacion (Diaz, Hernandez y Barreiro, 2005).

En la dltima década del pasado siglo acontecieron una serie de cambios en el entorno
empresarial que trajeron grandes y nuevos desafios para las empresas cubanas. Dentro
de los principales cambios acaecidos se encuentran:

e La desaparicidn del campo socialista y la desintegracién de la URSS, con la
pérdida del 85 % del mercado con que Cuba contaba.

e Enfrentamiento de los productos cubanos a nuevas exigencias como condicion
para su insercibn en el mercado internacional y para la sustitucion de
importaciones.

Esto trajo consigo un proceso de reorganizacion de la economia, que implicé un
desarrollo organizacional bajo nuevas condiciones de eficiencia y se estableciera un
objetivo bésico relativo a la orientacion de las producciones hacia los mercados
(Hernandez, 2007).

Un paso de avance en el reconocimiento del mercado para el desenvolvimiento
eficiente de la economia empresarial se percibe en el V Congreso del Partido
Comunista de Cuba. La Resolucion Econdémica aprobada en este Congreso estipula
que la confeccion de estudios de factibilidad, con particular énfasis en el mercado a
cubrir o la necesidad social a satisfacer, seran requisitos indispensables sin los cuales
no deberd ser aprobada ni comenzada ninguna inversién garantizando asi que los
esfuerzos que se realicen en este sentido cuenten con el nivel de demanda requerido
(Partido Comunista de Cuba, 1998).

Se plantea ademas que la planificacion desempefia un papel fundamental en la
conduccion de la economia, aun cuando se han abierto para el funcionamiento
mecanismos de mercado bajo regulacion estatal. Corresponde al Estado socialista
corregir las distorsiones inherentes a los mecanismos de mercado a fin de disminuir sus

efectos negativos y, sobre todo tomar en cuenta que su inevitable presencia supone
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retos y peligros que es indispensable enfrentar en lo econémico, politico y social
(Partido Comunista de Cuba, 1998).

El marketing en el perfeccionamiento empresarial cubano

En el aflo 1998 se aprueba el Decreto Ley 187, que establece las bases generales del
perfeccionamiento empresarial (PE), el cual considera a la organizacion empresarial
como un sistema, con un enfoque integrador y sistémico de la misma, organizado en 16
subsistemas, uno de los cuales abarca los principales aspectos relacionados con el
marketing, siendo esta una de las transformaciones mas radicales en el entorno
empresarial cubano desde el triunfo de la Revolucion.
En las bases generales del perfeccionamiento empresarial se reconoce el marketing
como una filosofia de la empresa, segun la cual la satisfaccion de las necesidades y
deseos del cliente es la justificacion econdémica y social de su existencia, y, en
consecuencia, todas las actividades de la empresa deben tender a determinar esas
necesidades y luego a satisfacerlas para obtener una utilidad creciente, de forma
estable en el largo plazo. Y se plantea ademas que el marketing debe concretarse en
un proceso de gestibn que permita planificar y ejecutar la concepcion del producto,
precio, distribucién y comunicacion de los bienes y servicios que garanticen el valor
para el consumidor final y permitan crear una creciente eficiencia empresarial (Consejo
de Estado, 1998).
Dentro de las principales funciones que le atribuyen al subsistema de marketing estan:

e Elaborar el plan y presupuesto de marketing, sobre la base de la estrategia de la

empresa.

e Estimar la demanda para la proyeccién y control de las ventas.

e Vigilar la evolucion del mercado.

e Segquir la marcha del plan y tomar las decisiones operativas necesarias para su

cumplimiento.

e Coordinar su accion con los diferentes subsistemas de la empresa.

e Estudio de la demanda, la competencia y los costos para definir los precios.

e Vincular y coordinar con los diferentes eslabones de la cadena de distribucion.

¢ Dirigir oportunamente la fuerza dedicada a las ventas.
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Organizar y dirigir las acciones de comunicacion de la empresa con su publico.

Aunque se reconoce la concepcion del marketing dentro del perfeccionamiento

empresarial como un gran avance en el cambio de mentalidad con respecto al tema, es

valido sefalar que sus bases generales no estdn exentas de limitaciones en este

subsistema. Moreno y Roldan (2007) explican algunos de los elementos fundamentales

ausentes en el documento:

Falta de una orientacidon estratégica, ya que no se contempla en la misma la
definicion de los objetivos y estrategia de marketing.

Falta de un enfoque sistematico en cuanto a las funciones y variables de
marketing y su relacion con otras areas.

No se propone el establecimiento de mecanismos, procedimientos o sistemas de
planificacién de marketing.

No se propone el establecimiento de mecanismos que permitan el control de los
planes para el cumplimiento de los objetivos y estrategias trazadas.

No se brinda una concepcion adecuada para el desarrollo de nuevos productos,
lo que limita a la empresa a una organizacion efectiva para la gestion de sus
procesos de desarrollo.

No se tiene en cuenta integralmente el marketing mix como coordinador de las
funciones (de marketing), sOlo se contempla de forma aislada la distribucion,
promocién y la fuerza de ventas, dejando de proponer las funciones de producto
y precio.

No se aborda la definiciébn de una estructura de marketing en la empresa, a pesar
de que en el subsistema de organizacion general se propone el disefio de la

estructura de la empresa de forma general.

El documento de las bases generales no es el Unico de los establecidos para la

instauracion del proceso de perfeccionamiento empresarial, también esta la guia

metodoldgica para el diagndstico inicial. El andlisis de ambos documentos refleja falta

de correlacion en varios aspectos, fundamentalmente puntos que aparecen en el

subsistema de marketing en un documento y en otro subsistema en el otro (Moreno y
Roldan 2007).
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También Hernandez (2000) detect6 varias deficiencias en la guia para el diagndéstico
dentro de ellas:

e Deficiente operacionalizacion del concepto de marketing.

e Falta de distincion entre las dimension estratégica y operativa.

e Falta de inclusién en la guia de indicadores de marketing posibles a evaluar.

e Deficiente formulacion de los aspectos a evaluar (mediante enunciados muy

generales o con interrogantes muy absolutas).

Otra caracteristica es que las guias para el diagnéstico provenientes de diversos
sectores, revisadas en esta investigacion, no difieren en casi nada. O sea que con una
guia Unica se ejecuta el diagnéstico de empresas muy diferentes, pudiéndose ajustar
mas el documento a las especificidades de cada sector.
Moreno y Roldan (2007) afirman que la documentacién para la elaboracion del
expediente del perfeccionamiento empresarial no brinda la posibilidad para que la
empresa pueda hacer una proyeccion adecuada de la actividad de marketing. Debe ser
por eso que algunos autores afirman que en dichos expedientes la seccion de
marketing es la menos atendida y profunda (Hernandez, Diaz y Barreiro 2004).
Recientemente (el 7 de agosto de 2007) el Comité Ejecutivo de Consejo de Ministros de
Cuba decreté el “Reglamento para la implantaciébn y consolidacion del sistema de
direccion y gestion empresarial estatal” el cual consiste, en esencia, en una
actualizacion de las normas y procedimientos que recogen la experiencia en la
aplicacion préactica de las bases generales del perfeccionamiento, las cuales ya
actualizadas constituyen instrumentos efectivos en la consolidacion de dicho proceso en
el pais, permitiendo alcanzar metas superiores (Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros, 2007).
Este reglamento estd en una fase de asimilacion por las empresas, no existen
resultados practicos de la aplicacion del mismo. Sin embargo se puede efectuar un
analisis de lo que establece para la actividad de marketing.
La primera caracteristica que salta a la vista es la extension del texto. El Capitulo XVIII
dedicado al sistema de marketing esta mucho méas desarrollado que el Capitulo XVII de
las bases generales del PE dedicado al mismo tema.
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En la fase introductoria y primeros articulos del capitulo dedicado al sistema de
marketing se expresa de forma mas efectiva las definiciones e importancia de la
aplicacion del marketing, en comparacion con las bases generales. Se identifican las
necesidades de la sociedad y los clientes como punto de partida para la accion
productiva de la empresa y se le aporta una gran importancia a la integracion de todos
los factores de la empresa en la administracion del proceso de marketing. Se incluye la
relacion rentabilidad — eficacia, dandole no solo importancia a la eficiencia.

En el citado reglamento se exponen una serie de acciones que consideran
imprescindibles para garantizar la implantacion del sistema de marketing, que si bien
constituyen una guia la misma es incompleta ya que no aborda pasos “clasicos” para el
proceso de gestion de marketing propuestos por los principales autores de la materia ya
expuestos.

Los aspectos en este documento relacionados con la implantacion y gestion de un
sistema de informacion de marketing estan bastante desarrollados y muy acorde con los
criterios de la literatura especializada. Se introduce también cuestiones del lanzamiento
de nuevos productos, algo que no estaba en las antiguas bases generales.

Se orienta incluir la planificacion de marketing en el plan general de la empresa, el cual
es a mediano o corto plazo, lo puede resultar una limitante para la planificacion
estratégica de marketing. En el reglamento se dice que en la empresa solo puede haber
una estrategia (la corporativa) y que el caso del marketing solo se establecen acciones
estratégicas. Esto esta en contraposicion con los principios de la direccion estratégica
ya que se excluye la posibilidad de que tanto las UEN como las estrategias funcionales
(dentro de ellas el marketing) cuenten con su propia estrategia (que tribute a la
corporativa, como es l6gico).

Como alternativas de formas organizativas para la atencion de esta actividad se
proponen: la implantacion de un area de regulacién y control o una UEN especializada.
Como se sabe no tiene que ser una UEN sino una estrategia funcional, que esté
representada por una direccién o departamento de la entidad, que no solo vele por el
control y regulacion, sino también por las restantes fases de planificacion e
implementacion del marketing. Como segunda alternativa se propone el asesoramiento

externo de otras empresas o universidades como alternativa organizativa. Esto no es
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valido para todo el proceso, ya que como dice Hernandez (2006) la fase de
implementacion es responsabilidad de la empresa que la aplica y no puede ser
delegada en agentes externos.

Por dltimo, en este capitulo del reglamento, se le dedica un articulo que define las
tareas a cumplir en la actividad de marketing, las cuales de forma general son mas
amplias que las expuestas en las bases generales, por ejemplo: no solo se exponen las
funciones de elaboracion del plan y el presupuesto de marketing, sino que también los
implementa y controla. No solo se estima la demanda, sino que también efectua
prondsticos de ventas. Se reconoce el papel que juega la actividad de marketing en la
informacion y asesoramiento al director general.

Algo novedoso es la introduccion de un estudio periddico y sistematico de la cartera de
productos y servicios para su mejoramiento continuo, la implantacion de un sistema de
atencion al cliente para su proteccion y el analisis de la eficacia de la comunicacion
externa.

Como deficiencias generales persisten la falta de orientacién estratégica del marketing,
ya que si bien se habla de plan de marketing, este es operativo y se obvia el marketing
como estrategia funcional. En cuanto al control se habla de la necesidad de aplicacion
de indicadores para medir la eficiencia y eficacia con que se cumple el plan de
marketing, pero no se dice cuales pueden ser. Se expone bastante sobre planificacion e
implementacion, pero casi nada de la fase de control. También persiste la orientacion
deficiente sobre la mezcla de marketing.

De modo general se puede decir que este documento es superior al las bases
generales, al menos en cuanto al marketing, lo cual constituye un nuevo avance en el
tema, al implementar toda una serie de regulaciones con caracter de ley que, sin duda,
contribuirdn a que las empresas continden perfeccionando su actividad de marketing.
Existen limitaciones en el reglamento, que deben ser suplidas con la consulta de la
literatura basica y revistas especializadas, de forma tal que contribuya a la constante

superacién del personal que labora en esta funcion.
El marketing en las empresas cubanas en la actualidad

Independientemente de las ya mencionadas limitaciones del subsistema de marketing

en los referidos documentos del perfeccionamiento empresarial, no deja de ser
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importante el paso que constituye este proceso en la introduccion del marketing en la
practica empresarial cubana. Son muchas las entidades que sirven de ejemplo en esta
funcién y que han asumido el marketing como filosofia empresarial lo cual les ha
permitido alcanzar elevados indices de competitividad, dentro de ellas: Habanos,
Empresa de Niquel, Suchel, etc.

En la tabla 1.2 se muestran algunos de los resultados que se percibieron en varias
empresas del pais después de la introduccion del perfeccionamiento empresarial,

comparandolo con su situacion antes de este proceso.

Tabla: 1.2 Resultados en la aplicacion del PE. Fuente: Diaz, lleana. Estudio realizado a 54
empresas del pais en 1994 y 2000. Tomado de: Hernandez, Diaz y Barreiro, 2004.

Antes del afio 1994 Afio 2000
Orientacion al producto Orientacion hacia las ventas
Prioridad por la calidad Mayor prioridad por la calidad
Subvaloracion del entorno Apreciacion del entorno

Menos centrado en los resultados ; L.
Mas centrado en resultados econdémicos

econdmicos
No necesidad de la innovacion Reconocimiento de la innovacion
Planes rigidos Elaboracion de estrategias

Evidentemente no todas las empresas avanzan a un mismo ritmo, ni han alcanzado los
resultados antes expuestos. Son muchas también en las que persisten deficiencias
importantes en la aplicaciéon del marketing. En estudios efectuados por el Centro de
Técnicas de Direccion de la Universidad de la Habana a decenas de empresas fueron
detectados problemas tales como:

e Pobre orientacién al mercado: Manifestada en la forma en que la empresas
definen su negocio en sus respectivas misiones, las cuales no se expresan en
funcion de los beneficios esperados por los clientes. El mercado y la demanda no
constituyen puntos de partida para la planificacion. No se segmenta el mercado.

Ausencia casi generalizada de estrategias y planes de marketing.
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Uso ineficiente de técnicas de marketing: El prondstico y direccion de las ventas
no se basa en criterios cientificos. Inexistencia de areas organizativas para
atender la actividad de marketing. Insuficiente sistema de control de marketing.
Escasa agresividad en la retencién de los clientes y la captacion de nuevos
mercados.

Concepcidon erronea sobre algunas variables del marketing: Confusiéon de
marketing con ventas. Concebir los intermediarios de la cadena de distribucion
como parasitos o enemigos. Subvalorar la comunicacién en el marketing
identificandola solo con publicidad.

Limitaciones en el entorno de marketing en que operan las empresas: Existencia
de una politica rigida en la fijacion y definicion de los precios, inexistencia de
instrumentos legales para la regulacion de la comunicacion externa de las

empresas, etc. (Hernandez, Diaz y Barreiro 2004).

Otro autor (Hernandez, 2006) identific6 otros problemas en multiples empresas

estudiadas, aparte de los ya mencionados:

Predominio del enfoque operativo de la gestion, tanto a nivel central como en la
UEN, con un bajo nivel de planeacién estratégica de marketing.

Nulo o bajo nivel de seguimiento de las opiniones de los clientes.

Débil conocimiento sobre su nivel de satisfaccion por los productos o servicios
ofertados por la empresa.

No existe, o son muy deficientes, los sistemas de informacion sobre las
dindmicas o tendencias del macro y microentorno.

Bajo nivel de aprovechamiento de los sistemas de registros internos en su
empleo con fines de marketing.

Limitado uso de las tecnologias de la informética y las comunicaciones.

Pobre formulacion de estrategias de las variables de marketing y baja integracion
de todos los elementos que integran la planeacion.

Bajo nivel de ejecucion de estudios de mercado, primando ain métodos intuitivos

en la toma de decisiones.

Hernandez, Diaz y Barreiro (2004) identifican como causas fundamentales de esta

situacion:
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1. Desconocimiento cientifico del alcance, posibilidades y herramientas del
marketing.

Prejuicios en relacién al marketing asociandolo al capitalismo.

Ausencia de pensamiento estratégico en dirigentes empresariales.

Excesiva centralizacion en la toma de decisiones.

Escasa flexibilidad en la politica y métodos de formacion de precios.

Insuficiente profesionalidad en el personal dedicado al marketing y a las ventas.
Insuficiente ofertas de formacion de personal calificado en marketing.

© N o O b~ WD

Ausencia de publicaciones especializadas que no solo reflejen la teoria, sino

también la practica positiva de marketing en nuestro pais.
1.2.3. El marketing en el sector agropecuario
El marketing en el sector agropecuario en otros paises. Generalidades

La agricultura, y por ende el marketing de productos agropecuarios, tiene caracteristicas
muy peculiares con respecto a otros sectores. Una propiedad inherente a la mayor parte
de los productos agricolas es que son estacionales, o sea que las producciones de un
mismo cultivo no se obtienen durante todo el afio, incluso durante la época de cosecha
los volimenes productivos varian en el tiempo.

La demanda, por su parte, es generalmente continua a través del afio. Frigerio,
Crawford y Schuetz (1999) reconocen que, sobre todo en los paises en vias de
desarrollo, la oferta excede a la demanda en el periodo inmediatamente posterior al
inicio de la época de cosecha. Este exceso de productos reduce los precios y se
pueden registrar elevadas pérdidas de producciones. Durante la mayor parte del resto
del periodo hasta que llegue la siguiente etapa de cosecha el producto escasea y los
precios se elevan considerablemente.

Esta situacion puede regularse con el almacenamiento de los productos agricolas de
forma tal que se haga posible un flujo mas regular de los mismos hacia el mercado. La
dificultad en ello es que muchos son perecederos, fundamentalmente las hortalizas y
algunas viandas.

Estas caracteristicas del sector, tal y como ya se habia dicho, hace que el marketing

sostenga diferencias con relacion al marketing del sector industrial. Atendiendo ademas
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a que se trata de productos que satisfacen una necesidad fisiologica, segun la
clasificaciéon de Maslow (1975), que es la alimentacion de la poblacion.

Relacionado con esto Frigerio, Crawford y Schuetz (1999) plantean que los ingresos en
los paises en vias de desarrollo son bajos, por lo que el sistema de marketing que
distribuye los productos agricolas tiene que ser eficiente para que estos lleguen a los
consumidores con precios accesibles. Este planteamiento reafirma el de Crawford
(1997) quien reconoce que el marketing es valido en redistribucién de la alimentacion
ente la escasez de recursos de la poblacion.

Crawford (1997) también manifiesta que la agricultura cada vez se aleja mas del
término de subsistencia y se acerca a su mision de alimentar a una poblacion de las
zonas urbanas en constante crecimiento, debido al rapido proceso migratorio del campo
a la ciudad, con la consiguiente pérdida de fuerza laboral en el sector agricola. Este
autor también hace referencia al vinculo cada vez mas creciente entre la agricultura y la
industria (fundamentalmente la industria alimenticia). Colom (2000) dice que este
sistema agroalimentario cobra cada vez mayor importancia y que la agricultura y la
ganaderia constituyen la base para la produccién de alimentos, mientras que la
industria alimentaria es la superestructura. Esta estrecha vinculacion hace que lejos de
que persistan los conflictos entre los entes del canal de distribucién, los mismos deben
ser superados ya que, cada vez mas, uno depende del otro (Crawford, 1997).

El entorno del mercado de productos agropecuarios a nivel mundial esta caracterizado
en los ultimos tiempos por un alza significativo en los precios de casi todos los
productos, reflejo de la crisis economica mundial, y con causas en el ya evidente
cambio climatico, alza de precios del petrdleo e incluso la iniciativa norteamericana de
generalizar la produccién de biocombustibles. Esta situacion tiene tristes precedentes
con la aplicacion de politicas neoliberales en muchos paises subdesarrollados, sobre
todo de América Latina (llamese privatizaciones, tratados de libre comercio, etc.) que
literalmente han quebrado la agricultura en paises enteros, fundamentalmente la
produccion de los pequefios agricultores. Esto los hace mas dependientes de las
grandes trasnacionales que ocupan sus mercados, imponiendo sus condiciones y
precios, aun con productos que pueden resultar dafiinos para la salud humana (como

es el caso de muchos productos transgeénicos).
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Este ultimo elemento es algo que despierta mucho interés, sobre todo en los paises
desarrollados, en los que la demanda de los productos certificados como ecoldgicos
crece considerablemente. Los cuales, atendiendo a sus bajos contenidos de residuos

quimicos se cotizan a precios muy por encima de los convencionales.
El marketing en el sector agropecuario en cubano

Estudios recientes en empresas del Ministerio de la Agricultura de Cuba arrojaron entre
otros resultados que la orientacién al mercado es el aspecto mas moroso (dentro de los
evaluados) en su introduccién en la practica gerencial cotidiana. También se refleja la
insuficiente cultura sobre el mercado y la competencia, y la necesidad de mejorar la
educacién en estos aspectos ante el conflicto presentado en la identificacion, por parte
de los directores de empresa encuestados, del mercado como una oportunidad (el 24 %
de ellos) y su consideracion como una amenaza (13 %) (Zaldivar, 2002).

Diaz, Hernandez y Barreiro (2004) plantean que Cuba lastra con prejuicios relacionados
con el marketing que limitan su despegue competitivo como son: el privilegio del
monopolio del productor y su filosofia de “lo toma o lo deja”; y por otra parte, clientes
poco exigentes con preferencias por la cantidad antes de que por la calidad; dando
lugar a una subestimacion al cliente no solo en la satisfaccion de sus necesidades, sino
también en el buen trato que tiene que ver con la educacién. Un triste ejemplo de esta
realidad planteada por los autores lo constituye el sector agricola cubano. En el cual
prevalece una clara orientacion a la produccién atendiendo a que la oferta esta aun
lejos de cubrir la demanda. Esta situacion pone al vendedor en una posicion de ventaja
gue hace que éste no se preocupe demasiado por la calidad de lo que vende, ni por
afadir valor agregado a sus productos en busca de una diferenciacion.

Evidentemente son muchas las exigencias de la poblacion en este sentido. Segun
encuestas de Granma (Colectivo de redaccion nacional de Granma, 2006) las
principales demandas radican en la reducciéon de los precios de los alimentos y en una
comercializacion con eficiencia, buen trato y proteccion al consumidor.

En el pais existen fundamentalmente tres tipos de mercados para productos
agropecuarios: el mercado agropecuario estatal (MAE), el de libre formacion de precios

y el normado.
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En el mercado normado se cubre la canasta basica asegurada por el Estado a la
poblacién cubana. En este se ofertan productos con un alto nivel de subsidio, entre los
que se incluyen varios productos agropecuarios. Unos, como el arroz y demas granos,
pueden adquirirse también en el resto de los mercados, aunque con notables
diferencias de precios. Otros como la papa, la leche y el huevo, practicamente estan
acaparados por el mercado normado.

Los mercados agropecuarios estatales, tal y como su nombre indica, son suministrados
de productos producidos por empresas estatales o provenientes de productores
individuales o cooperativistas que venden a la Union Nacional de Acopio. Los precios
topes en estos mercados son fijados mensualmente por el Consejo de la Administracion
Provincial del Poder Popular de cada territorio. El vendedor puede bajar los mismos
pero no puede elevarlos.

Relacionado con el suministro de los productos han existido grandes dificultades
ocasionadas por los impagos a los productores, segun Equipo de redaccion de Bohemia
(2007) el nivel de deuda a los campesinos y al sector cooperativo llegd a alcanzar los
145 millones de pesos hace cinco afos. Los cuales se fueron acumulando por
dificultades en el pago por parte de las empresas estatales debido a pérdidas por
huracanes y sequias, bajos rendimientos, incumplimiento de planes, entre otras
dificultades productivas y de organizacion. El nivel de impagos, aunque no se ha
eliminado, se ha reducido considerablemente, una vez que fue llevado el tema a la
Asamblea Nacional de Poder Popular. Esta reduccion repercute positivamente en la
confianza de los productores en las entidades estatales, lo cual hace que crezca el nivel
de entrega de productos, cerrando el camino al mercado negro.

En 1994 como parte del reordenamiento de la economia en pleno periodo especial se
crearon los mercados de libre formacion de precios, llamados también de oferta y
demanda, donde concurren fundamentalmente intermediarios de los productores
individuales. Desde luego los precios en este mercado son mas elevados, fruto de la
especulacién. Segun Pagés (2003) el surtido en este tipo de mercados es superior al de
los MAE. La agudeza de los vendedores del sector privado ha hecho que estos se

concentren en productos que no se ofrecen en la red estatal y se aprovechan de la alta
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demanda para imponer precios exorbitantes. Esta situacion lejos de beneficiar a la
poblacién o a los productores, ha permitido el “enriquecimiento” de los vendedores.

Se han establecido ademas puntos de ventas, en que se reduce o elimina la
participacion los intermediarios, como por ejemplo los de la Agricultura Urbana y de
algunas Cooperativas de Produccidon Agropecuaria (CPA) o Cooperativas de Créditos o
Servicios (CCS).

La inestabilidad en la produccion agricola, con tendencia decreciente en los afios 2005
y 2006 (Figura 1.8) a pesar de que las condiciones climéticas fueron favorables para el
sector, influye negativamente en el nivel de cobertura de la amplia demanda de esos
productos. Siendo una realidad que para lograr la necesaria satisfaccion se hace

imprescindible el incremento productivo.
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Figura 1.8: Produccion agricola por tipo de cultivos de la agricultura no cafiera®.

Fuente: Oficina Nacional de Estadisticas (2007).

* En la leyenda del grafico aparecen los términos de cereales, el cual se refiere al maiz y arroz; y el de

leguminosas, que implica al frijol.
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Independientemente de que un alza en las producciones es requisito indispensable para
la satisfaccion de las necesidades de la poblacion (recordar que es la ley fundamental
de este sistema), dicha satisfaccion no radica solo en eso y lo demuestran los criterios
recogidos por Granma antes expuestos. La poblacién merece un producto con calidad.
Recordar al Che cuando dijo: “Calidad es lo que tenemos que darle a nuestro pueblo; es
una obligacién nuestra, una obligacién de cada uno como parte de nuestro deber hacia
la comunidad, el dar un producto que sirva, y que sea lo mejor posible para su
utilizacion” (Guevara, 1966). El empleo del marketing puede facilitar estas demandas
con un elemental trabajo con sus variables, asi como la introduccion de esa filosofia
empresarial ain cuando nos asiste una orientacion (o enfoque) a la produccion en el
sector.

Segun Pérez, Vazquez, Lescalille, et al. (2008) en Cuba hay una contradiccion presente
entre los productos del agro obtenidos de una forma mas ecologica y los precios de
comercializacién de éstos. Constantemente se exhorta a los productores al empleo de
productos organicos para la fertilizacion y el manejo de plagas, atendiendo a los
beneficios que reporta esto para la salud humana, la conservacién del suelo y el medio
en general; incluso para la economia nacional al reducir importaciones o gastos en la
fabricacion de productos fitosanitarios o fertilizantes quimicos. Esta exhortacion no ha
pasado al incentivo de un mejor precio, el cual estaria ampliamente avalado por los
beneficios antes mencionados. Paradéjicamente reciben las mayores ganancias los que
hacen caso omiso a estas recomendaciones técnicas y abusan de los fertilizantes
quimicos, obteniendo por ello mejores rendimientos y producciones, aunque con un
producto con mas residuales quimicos. En esta situacion deben influir las autoridades
competentes, pero la mayor presion debe partir de la poblacién, la cual no es lo
suficientemente exigente en la “calidad quimica” de lo que consume.

Es importante destacar ademas que Cuba cuenta con un mercado no muy explotado
por los productos agricolas dentro de su territorio, que es el del turismo. Una
caracteristica de este sector es que (por su dependencia) hace mover también a otros,
como es el caso de la agricultura. Si bien es cierto que en las instalaciones turisticas ha
crecido el consumo de productos de manufactura cubana llegando al 69 % de sus

necesidades en el 2003 (Casas, 2006), estos no cubren la amplia demanda que obliga
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a hacer muchas importaciones e incide negativamente en la economia nacional.
Evidentemente el turismo es un mercado diferente, que requiere determinados
parametros de calidad que muchas entidades agricolas no estén en condiciones de
garantizar, pero aun asi hoy sigue constituyendo una demanda no satisfecha que la

agricultura nacional pudiera cubrir.

1.2.4. El marketing en la comercializacién y produccion de tabaco en rama en

empresas cubanas

La produccion tabacalera y comercializacién de sus productos tiene caracteristicas muy
especificas dentro del sector, por ejemplo: existe un alto nivel de centralizacion en la
adquisicién de insumos y equipos, en el establecimiento de planes productivos y de
ventas, precios de compra y venta, canales de distribucion, etc. La produccion, al
contrario, estd muy desglosada pues no son las empresas estatales las que producen el
tabaco, sino que este esta en manos de miles de productores asociados a Cooperativas
de Créditos y Servicios (CCS) y en un menor grado en Cooperativas de Produccion
Agropecuarias (CPA) y Unidades Basicas de Produccion Cooperativa (UBPC).

La produccion estatal de tabaco practicamente ha desaparecido y esto se debe
fundamentalmente a que el cultivo requiere de un nivel alto de atenciones culturales las
cuales solo pueden ser ejecutadas eficazmente por personal con experiencia y
comprometidos con el trabajo (y sus resultados finales). Es por ello que para que la
produccion tabacalera se incremente hay que convencer a los productores para que
asuman un plan de siembra determinado, atendiendo a sus condiciones y posibilidades,
tarea dificil en las condiciones actuales del pais analizadas en el apartado anterior, en
las que el resto de las producciones agricolas (de cultivos varios) pueden dejar
elevadas utilidades a los campesinos por los altos precios que persisten en los
productos del agro. Hay que tener en cuenta que el tabaco es un cultivo que requiere de
muchas atenciones culturales, o sea mucho mas esfuerzo que cualquier otro, y que solo
se puede vender a la empresa estatal, a precios prefijados acorde a la calidad, donde
no hay lugar para la especulaciéon. Tampoco todos los productores tabacaleros logran
buenos ingresos, debido a problemas de fertilidad del suelo, afectaciones climaticas,
disponibilidad en tiempo y forma de los insumos y equipos necesarios para la zafra, etc.

Por todo lo explicado se puede inferir la importancia de un sistema de pago que resulte
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estimulante para el productor y que contribuya mejor a la satisfaccion de sus
necesidades, para que realmente pueda haber un incremento productivo.

A nivel del Grupo Tabacuba y de las diferentes empresas mixtas comercializadoras de
los productos del tabaco (Habanos, Brascuba, Cotais e ICT) se ejecuta un trabajo de
marketing muy eficaz que constituye la base de toda la produccion a partir del estudio
del mercado internacional. Paraddjicamente en las empresas de acopio y beneficio
(EABT) el trabajo de marketing es muy deficiente o casi nulo. Si bien es cierto que las
EABT no tienen por qué efectuar costosos estudios de mercados, si deben aprovechar
bien la informacion de los resultados de los estudios que hacen otras entidades del
sistema, lo cual contribuiria al logro de los objetivos de marketing establecidos a nivel
de Grupo.

El arraigo de una filosofia de marketing en las EABT seria una garantia de calidad y
eficacia para el Grupo en general.

Dentro de las variables de marketing hay algunas en las cuales las empresas de base
no ejercen mucha influencia, como es el caso del precio, el cual es muy centralizado,
pero en su formacion es imprescindible contar con las EABT ya que son los eslabones
mas afectados, por el ser puente entre el productor y la industria.

La variable comunicacién no esta muy desarrollada, sobre todo porque se trata de
ventas mayoristas, fruto de una rigurosa planificacion, para las cuales no se hace
necesario una campaifa promocional a ese nivel.

La comunicacion en el sector no solo debe enfocarse al cliente, sino también al
proveedor de tabaco, en este caso el productor, manteniéndolo informado sobre las
tendencias del mercado que puedan resultar de su interés, de forma tal que sirva de
motivacion en el cumplimiento de los requerimiento técnicos de una forma consciente.
El canal de distribucién también esta establecido y muy arraigado.

Sin embargo, en la variable producto se hace necesario ejecutar muchas acciones que
contribuyan a la satisfaccién del mercado. La vinculacion de la estrategia de marketing
con la de produccion puede contribuir mucho a la obtencion de un producto de calidad,

que constituye la principal demanda del cliente.
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. Caracterizacion de la actividad de marketing en la Empresa de

Acopio y Beneficio de Tabaco Guane

Este capitulo tributa al objetivo: caracterizar la actividad de marketing de la EABT
Guane. El mismo se inicia con una caracterizacion general de la empresa y el analisis
critico de su estrategia corporativa. Esto se incluye en el primer epigrafe, el cual cuenta
con tres sub-epigrafes. Una segunda seccion presenta la metodologia para el
diagnéstico empresarial de marketing, la evolucion y estado actual de marketing en la
Empresa, el andlisis del entorno, el analisis interno, la identificacion de las
oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas, y por ultimo el andlisis de la matriz

DAFO. Todo esto agrupado en seis sub-epigrafes.
2.1. Caracterizacion general de la EABT Guane

2.1.1. Caracteristicas generales

La Empresa de de Acopio y Beneficio de Tabaco (EABT) Guane fue creada el 17 de
marzo de 1994 y comenzé la implantacion del proceso de perfeccionamiento
empresarial en diciembre de 2004.

La Empresa esta conformada por cinco direcciones, incluyendo la Direccién general y
ocho unidades empresariales de base (UEB). Esto se puede observar el anexo 2.1.
Cinco de sus UEB son escogidas de tabaco, de las cuales solo la V-7-3 estd compuesta
por una sola instalacién, las cuatro UEB restantes de este tipo tienen anexada otra
escogida, 0 sea que estan compuestas por una escogida principal y otra que se
denomina “brigada”. En total existen nueve escogidas de tabaco en la Empresa.
Actualmente la EABT Guane cuenta con un total de 1 005 trabajadores y la superficie
agricola de la misma es de 168.4 cab. La Empresa debe atender un total de 19
cooperativas de créditos y servicios (CCS), de ellas se dedican al cultivo del tabaco 17 y
las dos restantes solo a los cultivos varios. Son atendidas también por la Empresa cinco

cooperativas de produccion agropecuaria (CPA) que siembran tabaco.
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2.1.2. Aspectos generales del funcionamiento de la EABT Guane dentro del
sistema Tabacuba

La EABT Guane, al igual que el resto de las empresas de su tipo en el pais, pertenece
al Grupo Empresarial Tabacuba del Ministerio de la Agricultura. En el anexo 2.2 se
muestra un esquema sobre el funcionamiento y estructura del Grupo Tabacuba.
Rectorada por el Grupo también esta la Empresa Comercializadora de Tacaco en Rama
“Comercial la Vega”, con sucursales (UEB) en las provincias de las principales regiones
tabacaleras del pais. Esta empresa no solo compra el tabaco en rama a las EABT, sino
gque también vende a las mismas los insumos contratados para garantizar la produccion
tabacalera. Dichos insumos son adquiridos por la divisidbn de logistica nacional del
Grupo, tanto en el mercado extranjero como en el nacional.

Atendiendo al plan de siembra asignado a la Empresa, el cual tiene su base en los
estudios de mercado efectuados por la direccion de marketing del Grupo, esta hace las
contrataciones con los productores de las CCS y las CPA. En dichos contratos no solo
se pacta el area a sembrar y volumen de tabaco a producir, sino también los insumos
necesarios para esta produccion. El volumen de insumos a contratar estd en
correspondencia con la capacidad de compra del productor, la que a su vez depende
del &rea de siembra. Una vez que termina esta fase del proceso de contratacion con los
productores, la Empresa conoce cual es el nivel total de insumos necesarios para la
zafra y procede a contratar los mismos con la Empresa Comercializadora.

Como ya se ha dicho, esta entidad (la Empresa Comercializadora) cumple las funciones
de proveedor y cliente, ya que suministra los medios y productos para la produccion de
tabaco y compra el tabaco en rama. También los productores de las CCS y CPA son
proveedores y clientes, pues compran los insumos y venden el tabaco.

Las EABT deben brindar atencion técnica a los productores. Esto se hace
fundamentalmente a través de los técnicos y supervisores que atienden las diferentes
cooperativas. El técnico, como su hombre indica, se centra en la atencion especializada
al suelo y la sanidad vegetal. El supervisor tiene un espectro mas integral que va desde
el control de historial de campo hasta la compra del tabaco por la EABT, abarcando
incluso la atencion de los problemas familiares de los productores, siendo este un

eslabdn clave en el vinculo empresa-productor.
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Durante el proceso de secado o curacion natural del tabaco, cuando aun este esta en la
casa de tabaco, se procede a efectuar el estimado de acopio a partir del cual se
contrata con la Empresa Comercializadora el volumen de tabaco a vender a la misma
por cortes y clases.

La compra se efectlia generalmente en la escogida. Lo ideal es que el comprador sea el
mismo supervisor, ya que es el que mayor conocimiento tiene de todo el historial de
cada productor. Una vez efectuada la compra se comienza el beneficio en la escogida
donde se efectia también la venta del tabaco en rama a la Comercializadora. Una parte
de este tabaco esta destinado a la exportacion en rama, la otra restante a la industria,
ya sea a la produccioén de cigarrillos o tabaco torcido, que a su vez son destinados a la
exportacion y al consumo nacional, siendo la exportacion de tabaco torcido el renglén
de mayor importancia.

Como parte del sistema se encuentra también el Instituto de Investigaciones del
Tabaco, el cual cuenta con una red de estaciones experimentales, ubicadas en las
zonas tabacaleras del pais, para una atencibn mas directa a las empresas y sus
cooperativas.

La comercializacion de los productos exportables, asi como los del mercado interno en
divisas esta en manos de empresas mixtas, estas son: Habanos, Brascuba, Cotais e
ICT.

2.1.3. Estrategia corporativa de la EABT Guane

No es objetivo de esta investigacion hacer una critica de la estrategia corporativa de la
Empresa en estudio. No obstante se hace necesario efectuar algunas valoraciones que
constituyen deficiencias desde la arista del marketing, las cuales ofrecen una vision del
estado actual del tema en la entidad.

La EABT Guane aprobo en el afio 2007 las direcciones estratégicas para los tres afios
siguientes. En éstas se define como mision de la entidad: “La EABT Guane garantiza el
asesoramiento técnico, suministro de los insumos y la prestacién de servicios de
magquinaria, transporte y riego necesarios para la produccion de tabaco contratada con
los productores de las CCS y CPA. Se encarga ademas del acopio, beneficio y

comercializacién de forma mayorista del tabaco en rama. La Empresa produce insumos
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forestales para el aseguramiento de las labores del tabaco, y también produce viandas,
granos, hortalizas y frutales para el autoconsumo y venta al Estado”.
Como se ve en la mision no se declara cual es el cliente de la Empresa. Se puede
inferir que sea un cliente industrial ya que expone que sus ventas son mayoristas, pero
no hay una definicién de su campo de accién y publico objetivo. No se expresa el grado
de integracion vertical, al no especificarse el nivel autoabastecimiento de sus
necesidades, solo se habla de los productos forestales, pero el resto de los insumos a
ofertar a los productores, ¢los produce la Empresa? ¢donde los compra? No existe
tampoco una definicion del area geografica, que diga al menos la ubicacion general o
zona donde estan enclavadas las cooperativas a atender. La misién declarada no es
motivadora, ya se limita hasta la comercializacion de tabaco en rama, pudiendo
redactarse tomando en cuenta el aporte de la Empresa a la produccion nacional de
tabaco, en un porciento exportable, y su repercusion en la economia nacional y
beneficio social. Una orientacion de la mision en este sentido, no solo sugiere un
enfoque al cliente o mercado, sino que también motiva a los trabajadores en el
cumplimiento de la misma y de sus objetivos, tal y como plantea Kotler (1996).
La mision declarada por la Empresa constituye una descripcion de su objeto social, para
nada es un objetivo que guiara su actuacion en los proximos tres afios. No solo no se
definen sus clientes, que en este caso son los productores de las CCS, las CPA y la
Empresa Comercializadora, sino tampoco las necesidades que para cada uno satisface,
como son en el primer caso los insumos para la produccion tabacalera y en el segundo
el tabaco en rama. Tampoco se define la tecnologia que utilizaran para cumplir dicho
objetivo y las competencias o0 ventajas que pretenden desarrollar o construir para
alcanzar los niveles de eficacia y eficiencia deseados.
Como objetivos generales en las direcciones estratégicas del 2007 se definieron:

e Lograr una produccion anual de 24 600 gg de tabaco en rama.

e Lograr rendimientos agricolas en el cultivo del tabaco superior a los 250 qqg/cab

en el tabaco en sol en palo y ensartado.
e Lograr un 60 % de clases con destino a la exportacion.
e Alcanzar producciones anuales de viandas, granos y hortalizas superiores a los
32 400 qg.
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e Lograr el autoabastecimiento de los productos forestales en un 45 % de las
necesidades.

e Implantar el sistema de gestion de calidad.

e Reducir los indices de consumo de combustible diesel en un 20 %.
Como se puede ver los objetivos de forma general son medibles, con respecto a las
respectivas unidades de medida, no asi en la variable tiempo, como es el caso de la
implantacion del sistema de gestion de la calidad, el cual no especifica la fecha
implantacion, si es para el primer o tercer afio. No se expresa si habra crecimiento con
respecto a periodos anteriores. No se declaran objetivos de venta, solo de caracter
productivo, lo cual revela la orientacién o enfoque de produccion; aun cuando se habla
de gestion de la calidad y clases exportables. No son definidos objetivos que expresen
el nivel de rentabilidad a alcanzar por la Empresa, ni la cuota de mercado. No se habla
tampoco de innovacion e imagen de la Empresa.
De forma general, segun criterios de directivos de la Empresa, los objetivos definidos
son cumplibles. Los de mayor dificultad son los de implantacion del sistema de gestion
de la calidad y logro del 60% de clases exportables.
En las direcciones estratégicas aprobadas, la Empresa no aprueba ninguna estrategia
general para cumplir los objetivos y la mision. Como ya se expuso en el capitulo anterior
esto constituye una deficiencia significativa.
Las unidades estratégicas de negocio definidas por la Empresa son:

e Acopio, beneficio y comercializacion de tabaco en rama.

e Aseguramiento de insumos para la produccion tabacalera.

e Prestacion de servicios para la produccion tabacalera.

e Produccion forestal.

e Produccion de granos, viandas, hortalizas y carnicos.

e Construccion de viviendas.
Estas UEN definidas estan en correspondencia con las diferentes estructuras
presentadas en el organigrama de la Empresa (Anexo 2.1).
Como estrategias funcionales fueron aprobadas:

e Eficiencia econdmica y energética.

e Ciencia tecnologia y medio ambiente.
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e Recursos humanos.
Como se ve faltan estrategias funcionales que son fundamentales: produccién y

marketing.
2.2. Diagnostico de la actividad de marketing en la EABT Guane

2.2.1. Metodologia para el diagnostico

Para efectuar el diagnostico de marketing de la EABT Guane se emple6 la metddica
expuesta en la tabla 2.1, la cual fue elaborada a partir de los objetivos, métodos y
técnicas de diagnoéstico empresarial de marketing (DEM), propuestos por Hernandez
(2006). Como se puede apreciar la tabla indica los objetivos perseguidos en el
diagnostico, los cuales no estan declarados como objetivos especificos de la
investigacion, solo forman parte del procedimiento para el desarrollo de este capitulo.
Se muestra también los métodos y técnicas empleados para el cumplimiento de estos
objetivos.

En el primer objetivo declarado en el DEM se aplic6 el método de la observacion
cientifica simple, atendiendo a que ésta tuvo lugar de forma relativamente espontaneay
sin que respondiera a un disefio sistematico o con un alto nivel de complejidad. Esta
observacion se realizé a diferentes actividades vinculadas con el marketing, que van
desde el proceso de contratacion con los productores, hasta la venta de tabaco a la
Comercializadora, participando ademas, en consejos de direccion y productivos en los
gue se pudiera percibir el tratamiento al tema.

Como técnicas de la observacién se aplicaron las entrevistas y las encuestas. Las
cuales sirvieron para darle cumplimento a casi todos los objetivos del diagnéstico.
Dentro de los posibles tipos de entrevistas a aplicarse se selecciond la entrevista semi-
estandarizada, en la que hay una guia de preguntas preestablecidas pero el
entrevistador puede apartarse de ellas para buscar aclaraciones y profundizaciones, o
para tratar otros temas vinculados con el objeto de estudio. Notario (1999) recomienda
el empleo de este tipo de entrevistas por considerarlo el mas completo. Las entrevistas
fueron aplicadas a tres directivos (el director general, y los directores agricola y de ABT
de la Empresa en estudio) y los a tres compradores de la Empresa Comercializadora

gue atienden la EABT Guane.
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Tabla 2.1: Objetivos del diagnéstico empresarial de marketing y métodos y técnicas a

emplear en el mismo. Fuente: Elaboracién propia basado en Hernandez (2006).

Objetivos Métodos y técnicas

e Determinar el grado de desempefio en que
se encuentra la actividad de marketing en la
Empresa.

Observacion
Entrevistas semi-estandarizadas

e Analizar la evolucién reciente del principal Andlisis de informacién secundaria
producto de la Empresa. e Entrevistas semi-estandarizadas

e Determinar el grado de satisfaccion de los
productores de tabaco con los productos y
servicios ofertados por la Empresa.

Encuesta a productores

e Determinar el grado de satisfaccion de la
Empresa Comercializadora con los productos
que la Empresa les suministra.

Entrevista semi-estandarizadas a
compradores

Analisis documental
Andlisis de informacion primaria y
secundaria

e Entrevista semi-estandarizadas

e Identificar las principales amenazas y
oportunidades de marketing presentes en el
marco y micro entorno empresarial.

o Identificar las principales debilidades y
fortalezas de marketing que persisten en la
Empresa.

Analisis de informacion secundaria
Entrevistas semi-estandarizadas

La otra técnica empleada fue la encuesta, la cual se aplicd a los productores con el fin
de conocer sus criterios sobre los insumos y servicios, asi como la atencion en general
que reciben de la Empresa. La misma fue elaborada partiendo de los criterios de
directivos y técnicos de la entidad. Previo a su aplicacion fue consultada con varios
productores.

Para la determinacién del tamafio de la muestra a la cual aplicar la encuesta se empleé
la expresion 1.2, propuesta por Calero (1978). Atendiendo a los resultados del célculo,
la muestra resulté de 65 productores (para un 95 % de confianza) lo cual representa el

7.08 % del total de productores contratados para la campafia 2007 — 2008.
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(ZMJ *p _(L-P)

Donde:
n: tamafo de la muestra.

N: poblacion.
Zl_%: percentil de ordenl-« de la desviacion normal.

1- e« : nivel de confianza.
d: error maximo permisible.
P: probabilidad.
La encuesta se dividié en cinco fases o puntos (Anexo 2.3):
1. Informacion general.
2. Criterios sobre la atencion recibida por factores encargados de ello.
3. Valoracién de los insumos o servicios que recibe de la Empresa.
4. Satisfaccion con el proceso de compra del tabaco.
5. Seleccién de los aspectos con mayor incidencia en la produccion.
De la fase dos a la cuatro se aplicaron preguntas cerradas, con alternativas excluyentes
y en la fase cinco se emplearon preguntas con las posibles variantes de respuesta, a
seleccionar varias. Al final de la encuesta se aplicd una pregunta abierta donde el
productor puede emitir cualquier otra incidencia u otro aspecto que no estuviera
recogido en el cuestionario. Ningun productor encuestado hizo uso de esta Ultima
pregunta.
Para facilitar la interpretacion de los resultados se disefié un sistema de puntuacion el
cual fue aplicado a las preguntas: de la cinco a la 12 y de la 14 a la 16. El criterio de
medicidn de las preguntas 13 y 17 fue el propio porciento.
El sistema de puntaje se efectu6 por cada pregunta por separado y consiste en
asignarle un valor de dos puntos a cada pregunta marcada como “Bien”, un punto a

cada “Regular” y cero puntos a las marcadas como “Mal”. Se determiné la sumatoria de
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cada pregunta (teniendo en cuenta los resultados de las 65 encuestas) y el porciento
gue representa este valor con respecto a la maxima puntuacion posible. Esta maxima
puntuacion es de 130 puntos, la cual solo se logra cuando todos los encuestados (65)
marcan la opcion de “Bien” (con dos puntos de valor).
El procesamiento de la informacién de las encuestas, atendiendo a su relativa sencillez,
fue apoyado con hojas de calculo, previamente disefiadas en Excel.
Una vez identificadas las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades, se
procedid a la ponderacién de las mimas, como proceso de decantacién que permitiera
llegar a una matriz mas asequible. Se confeccion6 la matriz de impactos cruzados que
permitié determinar la posicion estratégica de la Empresa y la matriz de alternativas
estratégicas. Para estos pasos fue definido un grupo de expertos (miembros de consejo
de direccion de la EABT Guane y con una influencia fuerte en el proceso productivo).
Todos estos compafieros, independientemente de sus responsabilidades, poseen
informacion de la situacion de la Empresa en todos los parametros, avalada ademas por
una vasta experiencia en la entidad.
El grupo de expertos quedd finalmente constituido por:

A. Leonardo Hernandez Guzman (Director general).
Froilan Dominguez (Director de contabilidad y finanzas).
Jesus Herndndez Martinez (Director agricola).
Susano Quifiénez (Director ABT).
Ezequiel Santiesteban (Director de recursos humanos).

Apolonio Pérez Crusellas (Director de maquinaria e hidraulica).

@ Mmoo w

. Juan A. Pacheco (Director de aseguramiento).
2.2.2. Evolucidén y estado actual de la actividad de marketing en la EABT Guane

Es cierto que se pueden hacer acciones de marketing sin estar consciente qué es
realmente el marketing, y esto puede suceder en cualquier empresa por muy primitiva
gue sea; pero el analisis que se pretende hacer en este apartado se refiere al marketing
que se hace conscientemente, como una funciébn empresarial y no como producto del
azar o el instinto.

La actividad de marketing en la EABT Guane esta muy relacionada con el proceso de

perfeccionamiento empresarial. En la fase de diagnéstico previo al PE un aspecto a
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evaluar fue la actividad de marketing. La guia entregada para este proceso, a pesar de
sus limitaciones (las que fueron enunciadas en el capitulo anterior), abarca una parte
importante de la informacién necesaria para la proyeccion del marketing en la entidad.
Los resultados de este capitulo de la guia de diagnostico fueron textualmente: “en la
Empresa no se realizan estudios de marketing y no existe personal encargado de la
actividad”. Estos elementos dan una idea de lo poco trabajado que fue el tema.
Posteriormente se trazaron algunas acciones que basicamente se centran en:

e Fortalecer los mecanismos de contratacibn con los clientes y proveedores
principales.

e La consolidacion de la distribucion interna de las materias primas e insumos
entre las diferentes UEB en correspondencia con los planes de produccion y
ventas.

e La capacitacion en técnicas de marketing y temas afines al consejo de direccion
de la Empresa.

e Organizar la captura, procesamiento y divulgaciéon de la informacion relacionada
con las producciones y servicios que realiza la Empresa, de forma tal que
contribuya a la mejora de los resultados productivos de la misma, asi como la
viabilizacion de su comercializacion.

Estas acciones si bien pueden ser validas, también son demasiado generales y no
proporcionan una guia clara para el trabajo en la actividad de marketing.

Como se conoce el marketing es uno de los subsistemas del PE. Al frente del cual en la
Empresa se ubico al director de ABT (acopio y beneficio del tabaco), quien recibié
algunas lecciones de adiestramiento en el tema. Como no existe desde el punto de vista
organizativo una plaza que atienda esta estrategia funcional, la accion en la misma
corre el riesgo de estar permeada por la funcion principal o cargo que desempefie el
trabajador que la desarrolle, lo cual puede limitar también su accion de marketing en el
marco del contenido de su puesto laboral y no extenderla a otras areas o fases del
proceso productivo.

En los controles y auditorias efectuadas a la Empresa, incluso las relacionadas con el
perfeccionamiento empresarial, no se chequea el cumplimiento de las funciones del

subsistema de marketing. Esto influye en que no se le atribuya mucha importancia a la
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ejecucion de las mismas. Las propias acciones declaradas al inicio de la implantacion
del PE no han sido, hasta ahora, ejecutadas en su totalidad, ejemplo de estas: la
capacitacion en técnicas de marketing de los directivos de la Empresa y la organizacion
de un sistema de informacion sobre las producciones y servicios que realiza la
Empresa. Respecto a este Ultimo aspecto hay que decir que en la Empresa se maneja
informacion de mucha valia, procedente de informes del Grupo Tabacuba, pero esta no
esta recopilada, organizada y presentada para lecturas que favorecen el necesario
andlisis de marketing.

Como se expuso en epigrafe 2.1.3 la Empresa dentro sus estrategias funcionales no
contempla el marketing, por lo que no existe una planificacion de esta funcion, lo cual es
un indicio evidente de la falta de vision y conocimientos del tema que prevalece en la
direccion de la entidad.

En las entrevistas efectuadas a los directivos y técnicos de la Empresa se pudo
comprobar el desarraigo de una filosofia de marketing en el colectivo. Si bien es cierto
que generalmente se vela por el cumplimiento de los parametros técnicos que
favorecen la calidad del producto, esto no siempre se hace con el fin consciente de
cumplir mejor las expectativas del cliente, las cuales no son del todo conocidas por el
personal que participa en el proceso de produccion. Un ejemplo lo constituyen los
productores de tabaco con los cuales, a pesar de ser la base productiva, no se
establece una comunicacion peridédica donde se les informe los requerimientos del
mercado en cuanto a calidad y la importancia del cumplimiento de esos indicadores,
desaprovechando asi lo que puede ser una fuente de motivacion para los campesinos.
En la Empresa se trabaja poco con la variable comunicacién, y para el producto tabaco
en rama es casi nulo. Solo se ejecutan algunas acciones en la promocion directa a otras
empresas de productos como el humus de lombriz, algunas de semillas de cultivos, etc.,
gue en ocasiones estan en exceso y se necesitan vender a terceros.

Lamentablemente la EABT Guane constituye un ejemplo de lo expuesto por Barreiro
(2002, b) de confusion de lo importante con lo urgente, o sea ventas con marketing, ya
que los esfuerzos se centran en el incremento de estas primeras de una forma
demasiado operativa y no mediante las ventajas que aporta, a mediano y largo plazo,

una adecuada estrategia de marketing.
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El hecho de que la Empresa tenga un mercado garantizado en el que la demanda
supera la oferta y que por tanto persita un enfoque de producto; y que ademas este
mercado esté constituido por un Unico cliente para su producto principal, al cual vende
de forma mayorista; unido al alto nivel de centralizacion de variables como precios y
canales de distribucion presentes en el Grupo Tabacuba; han contribuido a la dejadez
en la entidad en la aplicacién de una las técnicas y filosofia de marketing. A todas estas
causas especificas del sector y la Empresa hay que agregar también las que son
generales para todo el pais, las cuales son expuestas por Hernandez, Diaz y Barreiro

(2004) y ya fueron analizadas en el capitulo anterior.
2.2.3. Analisis del macroentorno

El analisis del macroentorno se efectué en dos dimensiones generales: nacional e
internacional. La primera se desglosa en diferentes variables y la segunda analiza
aspectos generales del mercado internacional que determinan la demanda del producto

tabaco en rama del pais.
Macroentorno nacional
Demogréfico

El tabaco es un cultivo intensivo en mano de obra, ya que requiere por término medio
mas de 2 200 horas de trabajo por hectarea (superior a cualquier otro cultivo), también
porque es uno de los que requiere de mayor tratamiento poscosecha (Akerhurst, 1973).
Es por ello que para el presente estudio resulta de interés detenerse en el
comportamiento del empleo en el sector y a nivel nacional.

En los dltimos afios se ha registrado un incremento de la poblacibn econémicamente
activa ocupada en el pais. Esto esta dado fundamentalmente a la reduccion de la tasa
de desempleo en los dltimos afios, lo cual se puede ver en la tabla del anexo 2.4.

Como se puede ver en el grafico del anexo 2.5 el total de trabajadores ocupados se ha
incrementado, pero existe una tendencia decreciente en los trabajadores del sector
agricola, la pesca, caza y silvicultura. Se ve ademas reducciéon del numero de
cooperativistas. Esto desde luego constituye una amenaza (que debe tener tendencias
similares en el territorio) ya que mientras crecen el niamero de trabajadores crece

también la desercion de las labores agricolas, lo cual repercute directamente en el
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decrecimiento de las producciones del sector. La situacion se agrava si se tiene en
cuenta la tasa de desempleo que es muy baja, o sea que no hay un potencial de
desocupados para cubrir la demanda de labores agricolas, que por demas es superior a
la disponibilidad de trabajadores.

Como ha sido publicado por la Oficina Nacional de Estadisticas (2007) se registra una
reduccion de la tasa de crecimiento de la poblacién desde hace varios afos, llegando a
valores negativos en el 2006 (-0.4 %) y con una proyecciéon similar hasta el 2020. Esto
trae consigo un envejecimiento poblacional que repercute negativamente en la
disponibilidad de fuerza de trabajo.

Especificamente en el territorio, con la apertura de varias Escuelas de Formacion de
Médicos Latinoamericanos, han surgido numerosos empleos, fundamentalmente para
las mujeres en la categoria de los servicios, que han acelerado la desercion de técnicas

y obreras sobre todo de la agricultura.
Econdmico

La economia cubana se ha mantenido con una tendencia ascendente en el Producto
Interno Bruto (PIB) en los ultimos afios, registrando en esta etapa los valores mas altos
de su historia (11.8 % en el 2005 y 12.6 % en el 2006) (Oficina Nacional de
Estadisticas, 2007).

Como se expone en el apartado referido al entorno internacional las exportaciones de
productos derivados del tabaco registran una tendencia al incremento, luego de la baja
del 2002, estos valores se constatan en la tabla 2.2. Segun Suéarez (2006) en el
mercado nacional se reportan ligeros incrementos del consumo de cigarrillos y tabacos
en el dltimo quinquenio, aunque no se puede hablar de una tendencia sostenida. Esto
se debe a que la demanda nacional esta condicionada por factores econémicos y
sociales, como han sido los cambios en el mercado caracterizados por el incremento de
la oferta de productos y servicios en moneda nacional y la venta de articulos
electrodomésticos a la poblacién, aunque también se incrementaron los salarios en
todos los sectores.

Como se dijo anteriormente la tabla 2.2 muestra el valor de las exportaciones de
productos de la industria del tabaco, con una tasa de crecimiento sostenido desde el

2004 al 2006 de 3.34 %. En la tabla estan presentes también los valores del total de
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mercancias exportadas por el pais en los ultimos seis afios y el producto interno bruto
de la nacion en igual periodo, los cuales fueron empleados para determinar el nivel de
contribucion del rubro del tabaco, al total de mercancias y al PIB. Obsérvese que los
porcientos de exportaciones de tabaco con respecto a las exportaciones totales y al PIB
no se incrementan, alun cuando las ventas internacionales de tabaco crecen; esto se
debe a que las tasas de crecimiento del PIB y de exportacion de mercancias se
incrementan a un ritmo mayor que la de exportacion de productos de la industria

tabacalera.

Tabla 2.2: Exportaciones derivadas de la industria del tabaco con respecto al total de

exportaciones y al PIB. Fuente: Elaboracién propia basado en datos de la Oficina Nacional de
Estadisticas (2007).

Afos 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Exportaciones de productos
de la industria del tabaco, 216.90 144.30 215.30 216.80 225.30 237.50
(MMP)

Total de exportaciones de

; 162190 1421.70 1671.60 2188.00 1994.60 2 759.40
mercancias, (MMP)

Porciento de las
exportaciones de tabaco 13.37 10.15 12.88 9.91 11.30 8.61
con respecto al total, (%)

Producto Interno Bruto,

(MMP) 31446.9 320129 332294 35023.8 391722 44107.9

Porciento de las
exportaciones de tabaco con 0.69 0.45 0.65 0.62 0.58 0.54
respecto al PIB, (%)

Ecoldgico - natural

El sistema de produccion del cultivo de tabaco implantado en el pais se basa en una
amplia dependencia de productos quimicos (fertilizantes y productos fitosanitarios), con
la agravante de ser un monocultivo. Evidentemente esto repercute de forma negativa en
el medio, ya que contribuye a la degradacion de los suelos y contaminacion de las
aguas. Al respecto la direccion del pais ha tomado medidas como la eliminacion de los

productos mas agresivos como es el caso del bromuro de metilo. Esto incide
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directamente en la produccién en el corto plazo, pero contribuye a preservar el entorno
gue la garantiza.

El tabaco, como todos los cultivos, esta sujeto a las condiciones medioambientales, las
cuales en los ultimos aflos estdn marcadas por una inestabilidad (alternancia de
prolongadas sequias con grandes lluvias, etc.) que atenta contra la producciéon. Esta
situacion lejos de mejorar tiene tendencia al deterioro paulatino, producto del uso
insostenible de los recursos naturales que adn persiste en la sociedad actual.

Al analizar el entorno ecolégico que comprende este cultivo no se puede pasar por alto
la contaminacion y el dafo a la salud que provoca el consumo del tabaco. Es por ello
que su produccidén se ve amenazada por campafias en contra del tabaquismo, tanto

dentro como fuera del pais, que cada dia son mayores y mas efectivas.
Politico - legal

Dentro de las leyes aprobadas que constituyen amenazas indirectas para la produccion
tabacalera se encuentran las relativas a la reduccion del indice de tabaquismo en el
pais, todas ellas en beneficio de la salud de la poblacion. Dentro de estas se
encuentran: Programa para la prevencion y control del tabaquismo (Ministerio de Salud
Pdblica, 2000 b) y Programa de salud y calidad de vida (Ministerio de Salud Publica,
2000 a) ambos del Ministerio de Salud. También otras resoluciones que norman las
advertencias en las cajetillas de cigarros, regulan los contenidos admisibles de nicotina
y alquitréan, y establecen prohibiciones de fumar en publico (Ministerio de Salud
Pudblica, 2005), lo que se suma a lo ya establecido por el Ministro de Comercio Interior
que regula las formas de comercializacion de los productos manufacturados del tabaco
que estimulen el consumo, fundamentalmente en los nifios y adolescentes (Ministerio

del Comercio Interior, 2005).
Socio — cultural

El cultivo del tabaco en Cuba descansa practicamente en manos de los cooperativistas,
esto se puede ver en la figura 2.3. En muchos casos se trata de familias con una
tradicion en la produccién, sobre todo en el caso de los que mejores rendimientos y
calidad en sus producciones obtienen. Este cultivo es uno de los que mayor cantidad de

atenciones culturales demanda y casi todas de forma manual o con traccién animal (que
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son las menos). O sea que no se pueden improvisar buenos productores. Los buenos
son fruto de afios de dedicacion y de la transmision de esa cultura productiva entre
generaciones. Esta necesaria continuidad se esta viendo amenazada por las novedosas
ofertas de estudio y laborales a que tiene acceso la poblacion y en especial los jévenes.
Es conocido que en la medida que incrementa el nivel instructivo se asiste a una
desercion de las labores mas duras, entre ellas las agricolas, en busca de empleos mas
tentativos. En el anexo 2.6 se reflejan los crecimientos del nivel educacional del pais
hasta el 2006, lo cual puede explicar la reduccién del total de cooperativistas y
trabajadores del sector agropecuario mostrada anteriormente. Obsérvese que los
niveles primario y secundario tienen tendencias a disminuir y los niveles medio superior

y superior a la inversa (sobre todo el medio superior).
Tecnoldgico

El tabaco no es la excepcion de los sectores en los cuales se asigna un presupuesto
considerable para investigacion y desarrollo. Los principales paises productores, como
EEUU, alcanzan importantes resultados cientificos que contribuyen al incremento de
sus parametros de calidad; lo cual obliga a Cuba, pais con mayores limitaciones
econdmicas, a invertir también este aspecto. Muestra fehaciente de esto es el Instituto
de Investigaciones del Tabaco, el cual es abordado como actor de microentorno.

Uno de los aspectos a imitar o seguir por las empresas cubanas es la implantacion del
sistema de gestion de la calidad 1SO 9 000, el cual si esta arraigado en muchas de las
empresas productoras extranjeras y constituye un aval importante en el mercado.

La mayoria de las innovaciones que se ejecutan en la produccion tabacalera tienen
lugar en la fase agricola. En la etapa del beneficio es muy dificil conseguir una
diferenciacion del producto mediante la innovacion, mas bien, en esta fase los
esfuerzos deben estar encaminados en el cumplimiento de las normas técnicas
establecidas y probadas. Al revisar los principales resultados cientificos del Instituto de
Investigaciones del Tabaco (IIT) en los afios 2006 y 2007 se evidencia que casi la
totalidad de sus investigaciones estan enfocadas en la fase agricola del cultivo
(Tabacuba, 2007 y Tabacuba, 2008).

-64 -



Macroentorno internacional

El mayor productor de tabaco en el mundo es China, seguido por la India y EE.UU.
Cuba no se considera un gran productor, es mas, sus rendimientos son bajos en
comparacion con el resto de los paises productores. El prestigio cubano dentro del
mercado del rubro no radica en sus grandes producciones sino en la calidad de su
tabaco. (Cruz, Le6n y Hernandez, 1997). Es de destacar ademas que las producciones
tabacaleras de los principales paises productores no han tenido una evolucion
desfavorable en los ultimos afios (Agencia Cubana de Noticias, 2006).

En casi todo el mundo, especialmente en el mercado Europeo, han entrado en vigor
una serie de leyes contra el habito de fumar. A pesar de estas adversidades la
exportaciones cubanas se han incrementado en los ultimos afios, como se muestra en
la figura 2.1 (Agencia Cubana de Noticias, 2006). Un ejemplo es el caso de los Tabacos
Premium en los que Cuba acapar6 el 68% de la cuota de mercado mundial (sin EE.UU.)

convirtiéndose en la mayor exportadora del mundo (Pagés, 2006).
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Figura 2.1: Exportaciones de productos de la industria del tabaco. Fuentes: Oficina Nacional
de Estadisticas (2007) y Tabacuba (2008).°

® Los valores hasta el 2006 provienen del Anuario Estadistico de Cuba del afio 2006 y el del 2007 del

Informe de Balance de Tabacuba del 2007.
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No se puede analizar el ambito econémico internacional del pais sin tener en cuenta el
bloqueo que le ha impuesto el gobierno de EEUU. Debido a esta politica Cuba no
puede exportar tabaco al mercado norteamericano, trayendo afectaciones estimadas
por no participacion en ese mercado de 300 millones de ddélares hasta el 2005 por
concepto de exportacion de tabaco torcido y cigarrillos y de 12 millones por tabaco en
rama (Minrex, 2005).°

El bloqueo no solo afecta por lo que se pudiera exportar hacia EEUU, sino también por
lo que se podria importar desde alli. La importaciones de suministros para la
agroindustria tabacalera alcanzan valores de 177.8 millones de ddlares anuales, los que
por causa del bloqueo (transportaciéon desde mercados mas lejanos, gastos financieros,
y precios de los insumos) se han visto incrementados en 12.4 millones de USD (Minrex,
2005). Si a esto se le suma la tendencia al incremento de los precios de casi todos los
productos en el mercado internacional, incluyendo el petrdleo, se puede tener una idea
de los grandes esfuerzos que debe realizar el pais para garantizar los insumos
necesarios para la produccion tabacalera.

Otra de las afectaciones fruto de la hostilidad del gobierno norteamericano, radica en su
consentimiento ante el intento de robo de la marca de tabacos Cohiba, por parte de la
empresa tabaquera de ese pais General Cigar. Esto desde luego trae enormes gastos
derivados de litigios y lo peor provoca confusion entre los consumidores y debilita la
fuerza de la marca cubana. Para evitar esta serie de dificultades con otros paises
Habanos S.A tiene alrededor de 6 000 registros a nivel mundial (Agencia Cubana de
Noticias, 2006 y Pérez, 2004).

2.2.4. Anédlisis del microentorno

Atendiendo a las particularidades de la Empresa en estudio los actores a analizar en el
microentorno pertenecen todos al sistema Tabacuba expuesto en el anexo 2.2. Entre
ellos: las empresas de ABT, que constituyen la competencia; la Empresa
Comercializadora de Tabaco en Rama, que funge como proveedor de insumos para la
produccion del tabaco y como cliente en la compra del tabaco en rama; los productores,

® En los Informes sobre el blogueo presentados por Cuba a la Asamblea General de ONU en los afios
2006 y 2007 no se hace referencia a estos datos, los cuales, siguiendo su tendencia, deben haberse

incrementado.
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o sea las CPA y campesinos de las CCS, siendo estos clientes en cuanto a los insumos
y proveedores de materia prima (tabaco en rama); Se definen como actores del
microentorno también al Instituto de Investigaciones del Tabaco, por su relacién con la
mejora de la calidad de las producciones, la direccion de Tabacuba, ya que rige todo el
proceso a nivel nacional, los comités municipales del PCC y la ANAP y el Poder Popular

municipal.
Empresas de ABT

En el pais existen 22 empresas dedicadas al acopio y beneficio de tabaco en rama,
cuyas cuotas de mercado con respecto al valor de sus ventas en los afios 2006 y 2007
se muestran en la figura 2.2. En esta se pueden identificar las entidades lideres en el
mercado del tabaco en rama y la drastica reduccion de la cuota de la EABT Guane en el
2007 con respecto al afio anterior.

OABT. Guane
154 1.03 3 EABT. Sarding

! O4BT . hianitua
OABT. Hhos. Saiz
WABT. San Luis
EABT. Pinar del Rio
WABT. Cons. Del Sur
OA4BT. La Palma
WART . \diides
BABT . hfinas
OABT. L aro Pefia
OABT. Metanzas
WABT. B Hoyo
WABT. La Egtrella
EABT. Cabaiguan
WABT. Taguasco
EABTT Cienfaegos
OABTT Camaguey
OABTT Halguin
13,17 983 OABTT Ciego de Auila
2006 2007 OABTT Las Tunas

OABTT Bayamo

[I:E

Figura 2.2: Distribucién de la cuota de mercado de las empresas tabacaleras

atendiendo al valor de las ventas en los afios 2006 y 2007. Fuentes: Tabacuba (2007) y
Tabacuba (2008).

En la mayoria de las empresas de ABT del Grupo persiste una tendencia creciente de
las pérdidas (Anexo 2.7), llegando a resultados netos negativos en los ultimos tres
afos. Dentro de las causas principales de esta situacion se encuentra la inmovilidad de

los precios de venta de las EABT a la Comercializadora, los cuales han permanecido
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estables durante aproximadamente una década, aun cuando se han producido
incrementos reiterados en los precios de compra del tabaco seco a los productores,
considerables incrementos salariales y de las materias primas, fundamentalmente el
combustible; aunque también persisten factores de caracter subjetivo como son la falta
de organizacion del proceso productivo y el despilfarro de recursos. En el afio 2007 las
empresas agricolas abarcaron el 68.9 % de la pérdida del Grupo, mientras que las
empresas de torcido y cigarro el 0.4 % y 1.7 % respectivamente (Tabacuba, 2008).
Como se ve la mayor parte de estas pérdidas se concentran en las empresas de ABT lo
cual sugiere la necesidad de un reordenamiento de los precios (y consiguientes
ingresos) que permita realmente medir el nivel de rentabilidad de cada empresa. Esto
se reafirma al ver los indicadores globales de la produccion tabacalera nacional, ya que
en el propio 2007, afio en el que se incumplieron los planes productivos y las empresas
productoras tuvieron pérdidas, se sobrecumplié el plan de aportes netos a la caja
central llegando a 76.17 MMCUC (Tabacuba, 2008).

Como se muestra en la figura 2.3 la produccién nacional del cultivo de tabaco no ha
mantenido una a tendencia regular en los Ultimos afos, siendo esta desfavorable.

Los resultados productivos generales de la camparfia 2006-2007 del pais, se muestran
en la anexo 2.8, en esta se puede constatar el incumplimiento de los principales

indicadores productivos planificados.
Empresa Comercializadora de Tabaco en Rama
Como proveedor de insumos

Como ya se expuso la Empresa Comercializadora de Tabaco en Rama “Comercial La
Vega” también es proveedor de los insumos contratados para el aseguramiento de la
produccion tabacalera.

La contratacion de estos insumos se efectua atendiendo al area de siembra de las CCS
y CPA pertenecientes a la Empresa. La asignacion de los mismos a las empresas por
parte de la Comercializadora es atendiendo al volumen contratado. Generalmente
cuando existe un déficit de algun producto determinado se penaliza la asignacion del
mismo en similar porciento a la generalidad de las empresas, lo cual siguiere la no

existencia de favoritismo en este sentido.
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Figura 2.3: Produccién nacional de tabaco. Fuentes: Oficina Nacional de Estadisticas (2007) y
Tabacuba (2008).”

Los precios de venta de los insumos estan en correspondencia con los precios de
adquisicion de los mismos en el mercado, con el consiguiente incremento del margen
comercial. No se puede establecer una tendencia de incremento de estos precios, pero
los productores afirman que si han subido.

Las piezas de repuesto de los equipos de transporte (camiones), el combustible y los
lubricantes, son comprados a otros proveedores. Al igual que los insumos para las
producciones de cultivos varios, que son suministrados por otras entidades del sistema

de la agricultura.

” Los valores hasta el 2006 provienen del Anuario Estadistico de Cuba del afio 2006 y el del 2007 del
Informe de Balance de Tabacuba del 2007, es por ello que en el 2007 no se desglosa la producciéon en

estatal y no estatal.
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Como cliente del tabaco en rama

La Empresa Comercializadora es el Unico cliente para el producto tabaco en rama de
las empresas tabacaleras. Tiene caracter mayorista y caracteristicas de cliente
industrial, segun la definicion de Kotler, Camara, Grande y Cruz (2006), el cual conoce
bien el producto que estd comprando y mas que gastos en publicidad se debe prestar
mayor atencion al cumplimiento de los parametros técnicos y de calidad establecidos, o
sea un mayor trabajo con la variable producto.

El contrato de venta de tabaco en rama a la Comercializadora se efectla sobre la base
de los estimados efectuados durante el proceso de curacion del tabaco. La venta tiene
lugar en la propia escogida, asistiendo a la misma compradores de dicha empresa los
cuales hacen las verificaciones de la calidad pertinentes. La EABT Guane esta atendida
por tres compradores, los cuales inspeccionan los tercios a comprar y los evalGan
atendiendo al embalaje, masa (peso), afectacion de plagas, humedad, caracteristicas
de la hoja (olor, color, textura, longitud, etc.), presencia de cuerpos extrafios y
marcacion del tercio.

Los precios como ya se ha dicho estan establecidos por clases y cortes.

La Empresa Comercializadora es morosa en el pago de sus deudas con las EABT, lo
cual afecta la liquidez financiera de las mismas.

Hay que agregar también que la demanda del producto es favorable y no esta cubierta.
La que se centra fundamentalmente en el tabaco de calidad exportable. Las
regulaciones y parametros de calidad exigidos por la Comercializadora a la EABT

Guane son los establecidos en el sistema y son conocidos por ésta.
Productores
Como clientes de insumos para la produccioén tabacalera

Los productores encuestados tienen 9.5 afios como promedio en la produccion
tabacalera. Los mismos consideran que la Empresa solo cumple con el contrato en
cuanto al suministro de insumos para la zafra en un 62.5 %, este porciento no difiere
mucho del considerado por los directivos de la Empresa, el cual esta entre 65y 70 %.

(Los resultados de la encuesta se muestran en el anexo 2.9).
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Dentro de los medios, insumos o servicios que reciben los productores y que fueron
calificados por los mismos, se presentan a continuacién los que menor puntaje
recibieron, ordenados atendiendo a su grado de insatisfaccion:
1. Venta de motores de riego nuevos (11.76 puntos).
Botas de gomas (30.00 puntos).
Mantenimiento y reparacion de los motores de riego (36.92 puntos).
Mangueras para el riego (46.92 puntos).
Alquiler de motores de riego (53.33 puntos).

o 0k~ WD

Ropa de trabajo (60.77 puntos).

7. Fibras, clavos, madera y demas materiales de la construccion (60.00 puntos).
Como se puede ver las mayores dificultades estan en torno a los equipos de riego, los
cuales corresponden a un servicio indispensable para el cultivo. También existen
inconformidades en cuanto al calzado y ropa de trabajo.

Los insumos de la denominada “canasta basica”, tales como: hilo de ensartar, abonos,
productos fitosanitarios y productos biolégicos recibieron las mayores puntuaciones en
la encuesta. Una parte de estos insumos esenciales tienen precios estabilizados en los
cuales el estado subsidia un porciento de los mismos.

El 90.77 % de los productores estuvo de acuerdo en que los precios de los insumos son
muy elevados, siendo la afectacién con mayor porciento de influencia entre los posibles
aspectos con incidencia negativa en el proceso productivo.

Los productos biolégicos, aunque recibieron un alto puntaje (94.62 puntos) no son
empleados por todos los campesinos, debido a la falta de cultura de aplicacion de estas
técnicas y al arraigo a los productos quimicos que prevalece, segun el criterio de los
especialistas de la Empresa.

Para el 44.62 % de los productores los insumos que se le asignan vienen con mala
calidad. Segun criterios de los directivos de la Empresa muchos insumos son recibidos
con retraso a los almacenes de la UEB Aseguramiento, fundamentalmente las piezas

de riego, que tributan a uno de los eslabones débiles de esta cadena.
Como proveedores de tabaco en rama

En este apartado se analizan ademas algunos elementos que influyen directamente en

la fase productiva, pero que son indispensables en la obtencion del tabaco en rama.
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El plan de posturas promedio de los encuestados fue de 43.4 miles y la media del
volumen acopiado anual de 29.8 qq.

En la tabla 2.3 aparecen los principales indicadores productivos globales (a nivel de
empresa) de las Ultimas camparfias tabacaleras. Obsérvese la reduccion del area de
siembra, el volumen de tabaco acopiado y los rendimientos. También una situacion
preocupante es la reduccion del nimero de productores dedicados al cultivo del tabaco,
de estas cifras se puede resumir que en periodo 2001 - 2007 la cantidad de productores
ha bajado de 1092 a 755, o sea hasta un 69.1 %. Evidentemente esta desercion incide
de forma directa en el resto de los indicadores y sus causas, aunque no determinadas
totalmente, estan muy relacionadas con los fenbmenos que se dan a nivel de pais y que
ya fueron analizados, asi como la informidad de muchos productores manifestada en

las encuestas y la apertura de nuevas fuentes de empleo mas atractivas en la region.

Tabla 2.3: Resultados productivos de las Ultimas campafas. Fuente: Informes de campafias,

EABT Guane.
Campaia Cantidad de Area sembrada, Vo_Iumen Rendimiento,
productores (cab) acopiado, (qq) (qg/cab)
2001-2002 1092 100,8 29 960 297,2
2002-2003 1032 98,2 25 397 258,6
2003-2004 994 79,8 22 378 280,4
2004-2005 972 98,2 23 614 240,5
2005-2006 864 104,0 24 062 231,4
2006-2007 755 71,2 16 414 230,5

En el anexo 2.10 aparecen las diferentes entidades (CCS y CPA) productoras de tabaco
que pertenecen a la EABT Guane. Se presentan también la cantidad de productores por
CCS, el area de siembra planificada para la campafa 2007 — 2008 y los rendimientos
planificados para igual periodo.

A continuacion se muestra el orden en que fueron identificados los problemas de mayor
afectacion por los productores, a través de la encuesta:

1. Los precios de los insumos estan muy caros (90.77 %).
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Malos precios de compra del tabaco a los productores (78.46 %).
El sistema de estimulacién en divisas a los productores no es bueno (78.46 %).

Malas condiciones climéticas (75.38 %).

o bk~ 0N

Déficit de mano de obra. Los productores carecen de ayuda, ya que los jovenes
no se sienten atraidos por estas labores (73.85 %).

6. Falta de motor de riego (50.77 %).
Como se habia expresado el principal problema sefialado por los encuestados fue los
altos precios de los insumos, seguido por los precios de compra del tabaco y la
estimulacion (con igual puntuacion). Esto se corrobora con las puntuaciones recibidas
en las preguntas 15 y 16 de consideraciones sobre los precios de compra y el sistema
de estimulacién, los cuales recibieron 25.38 y 22.31 puntos respectivamente.
Los directivos de la Empresa identifican claras diferencias entre las CCS y CPA como
entidades productoras. Se reconoce a las CCS como mayores productoras y con mejor
calidad. Recordar que el tabaco requiere de una cultura productiva que se ajusta mas a
los productores individuales que a los obreros agricolas, es por ello que las CCS
cumplen mejor estas labores. Segun Tabacuba (2008) de las cinco CPA de la EABT
Guane, las cinco tienen pérdidas, las cuales ascienden a 237.6 MP, ocupando el 27.78
% de las CPA con pérdidas del pais (con el 30.80 % del valor de la pérdida), cuando el
municipio solo tiene el 4.35 % de las CPA que producen de tabaco en Cuba.
Segun criterios del personal de la EABT muchos campesinos violan la disciplina
tecnoldgica, siendo esto reconocido por 29.23 % de los productores, los que admiten no
seguir todas las indicaciones del técnico y el supervisor. Dentro de las principales
violaciones los directivos de la Empresa destacan:

e Deficiencia en la preparacion y mejoramientos de suelo.

e Mal manejo agricola del cultivo.

e Recoleccién con deficiencias, Ej.: tabaco pasado de tiempo de recoleccion,

dafios mecanicos a las hojas.

e Mal manejo de tabaco en la casa de curacion por parte del productor.

e No velar por la humedad ambiental requerida para efectuar las diferentes
labores.

e Mala manipulacion del tabaco en el proceso de beneficio.
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Existen otras afectaciones objetivas, dentro de ellas:

e Afectaciones climaticas.

e Afectaciones de plagas y enfermedades.

e Problemas con la fertilidad y degradacion de los suelos.
Dentro del proceso productivo del tabaco que después sera vendido a la Empresa hay
algunos elementos a tener en cuenta por sus implicaciones en la produccion y calidad.
Por ejemplo: durante la temporada ciclénica o lluvias prolongadas hay zonas del
municipio que se inundan, en las cuales estan enclavados campos dedicados al cultivo
del tabaco, como es el caso de la CCSF Menelao Mora (una de las de mejores
rendimientos). Si bien es cierto que durante la temporada ciclonica el cultivo no esta
plantado, si se encuentra en las casa de curacion, muchas de las cuales son
alcanzadas por el rio, provocando pérdidas en volumen y calidad del producto.
Muchos de los campos de tabaco se encuentran muy cercanos a la faja hidroreguladora
del Rio Cuyaguateje, por lo cual la actividad en éstos tiene una incidencia directa en la
cuenca y las consecuencias de ello también se reflejan en las propias vegas. Son varias
las dificultades que presenta el rio que amenazan la actividad agricola, por solo
mencionar algunas: problemas de erosion que han provocado la formacién de carcavas
gue en muchos casos invaden campos de cultivo, derrumbe en las paredes del rio que
también roban espacio a los suelos cultivables y elevacién de la carga contaminante de
las aguas.
Recientemente se efectlio un muestreo de suelo de campos de tabaco para su analisis
quimico que arrojé como resultado en cinco vegas de diferentes CCS la presencia de
metales pesados que constituyen residuales quimicos con incidencia negativa en los
parametros de calidad de los productos de exportacion. EI monitoreo de estos

residuales constituye una de las prioridades del Grupo Tabacuba (Tabacuba, 2007).
Instituto de Investigaciones del Tabaco

Como ya se explico el sistema cuenta con un Instituto de Investigaciones del Tabaco
(IIT), el cual tiene una red de estaciones experimentales distribuidas por las principales
regiones productoras de Cuba. Dentro de sus investigaciones y resultados principales
se destacan los relacionados con el mejoramiento y obtencidon de nuevas variedades

con mejores rendimientos y/o mayor resistencia plagas y enfermedades. Se trabaja
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ademas en el extensionismo agricola, produccion de semillas y posturas, evaluacion de
propiedades fisico quimicas del tabaco, prueba de productos y tecnologias en las
condiciones cubanas, etc. (Tabacuba, 2007). Dicho instituto cuenta con una revista
especializada que llega a todas la empresas y ha editado numerosos manuales e
instructivos técnicos para el cultivo del tabaco.

Las relaciones de la Empresa con el instituto, a través de la estacion experimental de
San Juan y Martinez, son favorables, aunque deben continuar fortaleciéndose. Un
ejemplo positivo de la atencién de la estacion a la Empresa es el seguimiento al trabajo
del supervisor, cuyas funciones son resultado de las investigaciones en el area del
extensionismo efectuada por el instituto. Sin embargo otras tecnologias y resultados
investigativos con posibilidades de aplicacion en la Empresa no se generalizan por falta
constancia y seguimiento por parte de los investigadores y de los directivos, lo cual
constituye una pérdida de la oportunidad de mejora de los resultados productivos y, por

supuesto, de las ventas.
Direccién de Tabacuba

Dentro del sistema de Tabacuba hay que destacar el nivel de coordinacion e
informacion interna, disefiado y dirigido por su direccion, el cual es superior al de otras
entidades de la agricultura. Hay que resaltar ademas el efectivo trabajo de marketing a
nivel de Grupo, demostrado en la clara definicion de la demanda por tipo de producto y
los niveles de ventas alcanzados, aun cuando la produccion no ha crecido.

La tendencia actual del pais es hacia el no incremento de las exportaciones de tabaco
en rama, sino al empleo de este tabaco en la fabricacion de tabacos torcidos. Las
ganancias nacionales cuando se exportan los productos ya elaborados, en este caso
tabaco torcido o cigarrillos es mucho mayor que cuando se exporta la materia prima
para fabricarlos.

Resulta de interés para la direccién de Tabacuba, correspondiendo a las necesidades e
intereses del pais, la sustitucién los equipos de riego de diesel por eléctricos. Esto en su
mayoria implica la eliminacion de los motores de riego empleados actualmente. En cuyo
mantenimiento y reparacion Cuba tiene que hacer significativos desembolsos cada afio,
sin poder cubrir totalmente las necesidades al respecto. Esto traerd también un ahorro

energeético y una mayor garantia para los productores en la soluciéon del problema del
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riego, con una incidencia grande en la zona. Dentro de los proyectos aprobados por el
Grupo se encuentran Teneria | y Teneria Il, ambos en la CCSF Manuel Fajardo
perteneciente a la Empresa.

Recientemente fue aprobado un nuevo listado de precios que entrara en vigor en las
compras de la zafra presente, en el cual se evidencian incrementos, por citar un
ejemplo, desde un 62 % a un 177 % para el tabaco al sol ensartado en vegas de
segunda (como las de Guane) y desde un 56 % a un 308 % para el sol con palo
principal, también en vegas de segunda.

Se encuentra también en proceso de aprobacion un cambio en los precios de venta del
tabaco en rama a la Empresa Comercializadora, los cuales se imponen atendiendo a
las causas ya explicadas. Estos precios constituyen una oportunidad relevante para la
Empresa, pues con su aprobacion se deben obtener los ingresos necesarios para cubrir
todos los gastos y alcanzar utilidades; ya que los mismos son el resultado de un

minucioso estudio nacional de la cadena de valor de todo el proceso.
Comité municipal del PCC

En el municipio el PCC (Partido Comunista de Cuba) tiene la produccion tabacalera
como una tarea de gran importancia. De ello se deriva el seguimiento y apoyo a la zafra
de tabaco, siendo objeto de analisis en las estructuras de base (nucleos) de las CCS,
CPA o de la propia Empresa las dificultades que pudieran atentar contra los resultados
del proceso productivo.

Tanto en los andlisis derivados de estas reuniones, como en el proceso de opinion del
pueblo, el Partido detecta deficiencias cuyo conocimiento es de mucha importancia para

la direccion de la Empresa como contribucion al perfeccionamiento de su gestion.
Poder Popular municipal

El Gobierno municipal es otro actor que incide en la produccion tabacalera territorial. Un
ejemplo lo constituyen las tareas que le asigna a la Empresa que cumplen con un
objetivo social en beneficio de la poblacion de territorio, como es la construcciéon de
viviendas. Misiones de este tipo hacen que la Empresa tenga que desviar recursos
(sobre todo recursos humanos) en otras actividades que no tributan directamente al

cumplimiento de su mision.
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Comité municipal de la ANAP

La Asociacién Nacional de Agricultores Pequefios (ANAP), como organizaciéon que
agrupa a los productores, es uno de los factores mas activos en el proceso productivo.
Esta organizacion tiene estructuras de base, las cuales tienen un peso decisivo en
todas las fases desde la contratacion hasta el acopio. En los diferentes niveles, incluido
el Comité Municipal, son analizadas las dificultades que atentan contra la produccion,
derivando demandas a la Empresa.

2.2.5. Analisis interno

En este capitulo ya se han abordado varios elementos del andlisis interno de la
Empresa, los cuales aparecen en los sub-epigrafes 2.1.3 (Estrategia corporativa de la
EABT Guane) y 2.2.2 (Evolucién y estado actual del marketing en la EABT Guane). Por
su estrecha vinculacion con el objeto de estudio, estos temas fueron presentados como
apartados independientes. No obstante, los elementos que aportan los mismos fueron
igualmente empleados para la identificacion de las fortalezas y debilidades de la
Empresa, aunque no estén recogidos en este sub-epigrafe.
En la tabla 2.3 se expusieron los principales indicadores productivos a nivel de Empresa
que agrupan la actividad tabacalera de las 16 CCS y cinco CPA durante las ultimas seis
campafas y que son la base del resto de los resultados de la entidad en ese periodo.
En la propia Empresa persisten una serie de deficiencias internas que contribuyeron al
incumplimiento de estos indicadores productivos, de las cuales sus identificaron:

e Falta de fuerza laboral en la base productiva y en la Empresa.

e Deficiencias en la formacion técnica de los recursos humanos.

e Limitaciones en los insumos relacionadas con la cantidad, calidad vy

disponibilidad de los mismos a tiempo.

e Falta de fiscalizacién por parte de los técnicos a los productores.
Atendiendo a la falta de fuerza laboral hay que sefalar que esta se refiere
fundamentalmente a las obreras de las escogidas, las llamadas seleccionadoras. En los
altimos tiempos se ha visto un abandono de estos y otros puestos de trabajo al
aparecer ofertas mas tentativas en el territorio, con la agravante de que ha habido muy
poca incorporacién de nuevos trabajadores.
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La labor de seleccion de tabaco requiere de habilidades que solo pueden ser logradas
con la experiencia. Constituye para la Empresa una fortaleza la destreza y experiencia
lograda por muchas de sus obreras, las cuales mantienen elevados indices de
productividad individual.

En la actualidad el tabaco al sol ensartado es el que mas se potencia en la Empresa,
respondiendo a la politica nacional de no incremento del son en palo. Esto hace que el
30 % del area sea de sol con palo y el porciento restante de ensartado.
Paraddjicamente los directivos identificaron como ventaja competitiva de la Empresa la
calidad de su tabaco al sol con palo, proveniente fundamentalmente del macizo
tabacalero de Punta de la Sierra. Las principales empresas productoras de vueltabajo
se destacan en el sol ensartado, mientras que Guane se ha distinguido por la calidad de
sus producciones de tabaco al sol con palo.

Las variedades de tabaco a sembrar en las entidades de bases son definidas en gran
medida por la Empresa, partiendo de las disposiciones nacionales y las condiciones del
territorio. Actualmente existen en las cooperativas las variedades de tabaco: Criollo 98,
Corojo 99 y en menor grado Habana 2000 y Habana 92. Se hace necesario que la
Empresa estructure una correcta estrategia varietal que responda a las exigencias
productivas y aproveche las propiedades de cada variedad en cuanto a resistencia de
enfermedades y periodo de siembra permitido y comparare los resultados productivos
de cada una de ellas en las condiciones del territorio. Por ejemplo: la variedad Habana
92 ha tenido malos resultados, al contrario de Corojo 99 y Criollo 98, segun criterios de
directivos de la Empresa.

Como ya se ha expresado dentro de las funciones de la EATB esta también la atencién
y asesoramiento técnico a la base productiva. EI 98.46 % de los productores
encuestados califico la atencion del técnico y del supervisor como buena, lo cual es una
fortaleza para la Empresa. Sin embargo la atencién dada por la escogida obtuvo 63.08
puntos y la brindada por la direccion de la Empresa 57.69 puntos.

El paso méas importante del acopio es la compra del tabaco al productor. Los
productores encuestados calificaron el trabajo del comprador de la escogida con 55.38
puntos. Como se ha dicho el supervisor es el comprador ideal, pero en la Empresa no

todos los supervisores estan capacitados aun para asumir el proceso de compra.
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Aunque se ha avanzado con respecto a campafas anteriores, todavia persiste un buen
namero de compras que no son efectuadas por supervisores, siendo remplazados por
otros técnicos.
En apartados anteriores ya se abordo que el 78.46 % de los productores considera
como una dificultad los precios actuales del tabaco. Aunque los precios no son dictados
por la Empresa, si es el comprador quien determina a que precio de los establecidos se
ajustard el tabaco del productor atendiendo a los parametros de calidad que cumpla.
En las entrevistas efectuadas a los compradores de la Empresa Comercializadora se
pudo identificar las deficiencias o violaciones en las que incurre la Empresa y que, en
ocasiones, son motivos de rechazo del lote de tercios a comprar. Las mismas son:

e Mala confeccion del tercio.

e Mezcla de clases en un mismo tercio, debido a deficiencias en la seleccion.

e Exceso de humedad del tabaco en el tercio.
El anexo 2.11 agrupa la cantidad de tercios vendidos en las ultimas cinco campafas por
grupos de clases y el porciento promedio que representan las ventas de estos grupos
respecto al total.
El volumen total de tercios se ha mantenido irregular. Las clases exportables no llegan
siquiera al 35 %, cuando la meta establecida es de un 60 %. Esta situacion se agrava
en la ultima campafia al incrementarse considerablemente el porciento de las clases de
cigarreria y reducirse las de exportacion rama (figura 2.4).
En experimentos montados en la propia Empresa en los que se ha velado el
cumplimiento estricto del proceso tecnolégico durante todas las fases, desde la
preparacion de suelo hasta el acopio, se obtuvieron resultados muy relevantes, con un
porciento del grupo de exportacion en rama del 68.01 y con solo un 9.98 % del grupo de
cigarreria (Quifionez, 2006). Esto es una muestra evidente de la contribucion de la
disciplina tecnoldgica a los resultados productivos y la elevada incidencia de factores

subjetivos en la calidad.
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Figura 2.4: Porcientos de tercios vendidos en los grupos de clases de exportacion en

ramay cigarreria en las Ultimas campafas. Fuente: Elaboracion propia basado en los Modelos
AG-27, EABT Guane.

En la tabla 2.4 se muestran los resultados del beneficio del tabaco en el 2007 de la
EABT Guane y se pueden comparar €stos con los nacionales. La contribucion de la
Empresa a la produccion nacional ya se mostro en la figura de cuota de mercado (figura
2.2), pero aqui se cuantifica. Tanto en la Empresa como a nivel nacional las pérdidas en
el beneficio estuvieron concentradas en el tabaco el sol con palo, las cuales fueron tan
grandes que absorbieron las utilidades del sol ensartado. El precio de venta fue inferior
a la media nacional en ambos tipos de tabaco, lo cual indica que la calidad es también
inferior. Los costos unitarios también estuvieron por debajo de la media nacional, lo que
resulta positivo.

Como ya se ha expuesto (Figura 2.2) la Empresa en estudio vio la reduccion drastica de
su cuota de mercado del 4.03 % al 2.47 % del 2006 al 2007, lo cual tiene su causa
fundamental en los bajos niveles de produccién que alcanz6 durante el pasado afio,

pues en el mercado nacional no hubo cambios significativos.
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Tabla 2.4: Resultados del beneficio de tabaco en sol con palo y ensartado de la EABT

Guane y el Grupo Tabacuba en el afio 2007. Fuente: Tabacuba (20080.

Valor Costo de Result. Precio de Costo
Resultados del Ventas Lo
beneficio qa) ventas ventas Ventas venta unitario
(MP) (MP) (MP) $) $)
Total Guane 14 612,0 59089,1 6 214,7 -225,6 409,87 425,31
Total Tabacuba 495548,2 2421724 249511,8 -73395 488,70 503,51

Sol ensartado Guane 8 587,0 3929,7 3779,3 150,4 457,63 440,12

Sol ensartado

222 874,0 122519,6 1210416 1478,0 549,73 543,10
Tabacuba

Sol con palo Guane 6 025,0 2059,4 24354 -376,0 341,81 404,22

Sol con palo

188 424,0 66 840,6 78539,4 -11698,7 354,73 416,82
Tabacuba

Un aspecto de mucha importancia identificado durante las entrevistas fue la debilidad
estructural existente en lo que actualmente se conoce como Direccién de ABT. Esta
Direccion (antiguo departamento) se queja de no tener todos los recursos humanos
necesarios, ni con la necesaria formacion, para el cumplimiento efectivo de sus
objetivos. Si bien es cierto que no cuenta con todo el personal, también hay que
destacar que constituye una fortaleza la amplia experiencia de algunos directivos de
acopio y beneficio, dentro de los que se destaca su director, con décadas de
experiencia y tradicion.

En la fase de ABT se detectaron otras incidencias como son la falta de cartas
tecnoldgicas y deméas documentacion técnica en la base productiva (las escogidas) y el
déficit de las capacidades de almacenamiento requeridas para los volumenes
productivos que se manejan en la Empresa.

Para el trabajo de marketing es importante la coherencia entre las diferentes estructuras
de la Empresa, lo cual constituye un aporte de la direccidon estratégica al marketing
(Munuera y Rodriguez, 1998). En este caso las relaciones de las UEB con las
direcciones de la Empresa no son del todo favorables, estas deben mejorar, al igual que

las relaciones entre las brigadas y sus respectivas UEB (escogidas ambas).
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Un aspecto en el que la Empresa debe fortalecer su accionar es la implantacion del
sistema de gestion de la calidad 1ISO 9 000. Esto mejoraria significativamente la imagen
de la Empresa en el mercado. Milord (2003) afirma que la implantacién del sistema de
gestion de la calidad no es posible sin el cumplimiento de ocho principios, entre los que
estan: organizaciéon enfocada al cliente y relaciones mutuamente benéficas con el
proveedor. De mas esta resaltar la relacion de estos principios con el marketing. Este
vinculo entre el marketing y la gestion de la calidad hace que cada uno de ellos tribute
al otro, 0 sea que la instrumentacién de uno contribuya también a la aplicacion del otro.
Desde el punto de vista contable resaltan las pérdidas presentes en la Empresa en los
altimos nueve afios (Anexo 2.12). Las pérdidas promedio del periodo son de 2 907.73
MP, solo en el afio 2003 hubo utilidades. Son multiples las causas de esta situacion,
varias de ellas comunes para todas las empresas de su tipo y ya analizadas
(incremento de salarios y precios de compra del tabaco, manteniéndose estables los
precios de ventas, etc.) pero también existen algunas que son propias de esta entidad,
reconocidas por los propios directivos, por ejemplo:

e Han existido violaciones en el proceso de compra del tabaco a los productores,
por parte de los compradores de la Empresa ya que se ha pagado por encima
del valor real del tabaco, al certificar una calidad que realmente no tiene el
producto y acogerse a una tasa de pago que no esta en correspondencia con el
verdadero precio del producto comprado. Esto ha traido pérdidas acumuladas
por encima del millbn de pesos en una sola UEB, pues la Empresa
Comercializadora evidentemente no comete estas violaciones en su compra.

e Se ha presentado también exceso de merma del tabaco, por encima del 6 %,
cuando lo establecido es el 3 % para el primer afio y esto tiene sus causas
también en las violaciones de la disciplina tecnoldgica en las diferentes fases del
proceso, sobre todo en el beneficio.

e Compras de tabaco considerando un porciento determinado de tabaco afectado
acabado de zafar y posteriormente al comienzo de su seleccion el mismo

presenta un porciento mucho mayor.
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Es evidente que todas estas irregularidades cometidas por falta de preparacion técnica
y fruto de un insuficiente control han lacerado significativamente la economia de la
Empresa, beneficiando por otra parte a productores con niveles de calidad ficticios.

En la tabla 2.5 se puede ver el comportamiento de las ventas en la EABT Guane
durante los ultimos cuatro afios. Las ventas totales tuvieron un decrecimiento en el
2007. Las ventas de tabaco en rama (producto fundamental) decrecieron en un
porciento mayor, manifestado en la reduccion del porciento de contribucion de las

ventas de tabaco a las ventas totales y de produccién y servicios.

Tabla 2.5: Porciento de ventas de tabaco en rama respecto a las ventas totales y de

produccion y servicios. Fuente: Boletines econémicos de la EABT Guane.

Indicadores 2004 2005 2006 2007
Ventas totales, (MP) 11 611,40 13286,60 13944,50 9 641,00
Ventas de prod. y servicios, (MP) 9798,80 11672,90 11834,50 7 706,00
Ventas de tabaco en rama, (MP) 8 687,87 9925,36 10 189,02 5 989,07
% de ventas tab. rama/ v. totales, (%) 74,82 74,70 73,07 62,12
% de ventas tab. rama/ v. prod y serv, (%) 88,66 85,03 86,10 77,72
Precio promedio, (%) 440,57 459,37 403,39 409,88

En la Empresa, al igual que en el resto de las EABT, se cuenta con un sistema de
estimulaciéon en divisas, el cual a partir de enero de 2008 permite pagar a los
trabajadores directos que cumplan con los requisitos individuales el 70 % del monto si la
UEB no cumple con indicadores planificados, y un 100 % si se cumplen los requisitos
colectivos. Esto beneficia considerablemente a los obreros y constituye un incentivo a
favor de la incorporacion de nuevos trabajadores.

Son muchas las innovaciones, fruto de las investigaciones del IIT, que se pueden
efectuar en la Empresa y no se ejecutan, por ejemplo: el fertirriego en semilleros
tradicionales, empleo de software en el control y uso de plaguicidas, uso de la canivalia
(controlador biolégico del orobanche), produccion de posturas en bandeja (cepellon),

etc. Las innovaciones que se encuentran en ejecucion en la actualidad son fruto de las
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generalizaciones de resultados cientificos en los que la direcciéon del Grupo orienta su
aplicacion. Actualmente no existe ningun proyecto de innovacion aprobado en la
Empresa. Esta situacion constituye una debilidad en la contribucién del mejoramiento
de la produccion y la calidad que se desea.

En la evaluacion integral que realiza Tabacuba al cierre de cada afio la EABT Guane
incumplié en 10 objetivos de los 88 trazados por el Grupo. Con relacion al 2006 la
Empresa empeoré ya que pasé del lugar nueve al once, siendo estos lugares

compartidos por otras empresas con igual puntuacion.

2.2.6. Identificacion de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de
la EABT Guane y anédlisis DAFO

Identificaciéon de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades

En la identificacion de las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades de la
Empresa participé el grupo de expertos declarados anteriormente. La culminacion de
este proceso tuvo lugar en una reuniéon de trabajo convocada al efecto, en la que cada
directivo emitia sus opiniones y se llegaba a consenso, atendiendo al analisis previo del
entorno y la propia Empresa. Previo a esta reunién ya se habia trabajado en la
identificacion preliminar de algunos aspectos, para llevar determinadas propuestas a la
misma.

Finalmente las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas que influyen en el
desempeiio de marketing de la EABT Guane quedaron de la siguiente forma:

Amenazas

1. Tendencia a la reduccién del numero de productores de las CCS siendo el
tabaco un cultivo con alta demanda de fuerza de trabajo.

Tendencia a la pérdida de las empresas productoras del Grupo Tabacuba.

Malas condiciones climaticas y afectaciones de plagas y enfermedades.

Poca fertilidad de los suelos en las CCS y CPA.

o bk~ 0N

Dependencia de productos agroquimicos que resultan dafiinos al medio
ambiente.
6. Deteccion de residuales quimicos (metales pesados), que afectan la calidad del

tabaco, en las vegas de algunos campesinos.
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10.

Reduccion del area de siembra y rendimiento obtenido en las CCS y CPA en las
altimas campafias.

Incremento de los precios del combustible.

Durante la fase de beneficio resulta muy dificil hacer innovaciones que reporten
mayor calidad para el tabaco.

Insatisfaccion de los productores con los insumos y servicios recibidos para la

zafra, incluyendo el riego.

11.Insatisfacciéon de los productores con los precios de compra y el sistema de

estimulacion en divisas.

12.Indicaciones nacionales de no incrementar el tabaco al sol con palo.

13.Campafias nacionales e internacionales contra el tabaquismo dado el efecto

dafiino del tabaco para la salud.

14.Bloqueo norteamericano y robo de marcas de tabaco cubanas por empresas de

EEUU.

Oportunidades

1.

© © N o

Tendencia favorable de la economia nacional, tanto en el crecimiento del PIB
como del volumen total de exportaciones.

Apoyo de las estructuras politicas (PCC) a la produccion tabacalera.

Desarrollo alcanzado en las investigaciones cientificas en el Grupo Tabacuba,
especialmente por el Instituto de Investigaciones del Tabaco y sus estaciones
experimentales.

Aprobacioén de los nuevos precios de compra del tabaco a los productores.
Nuevos precios de venta del tabaco a la Empresa Comercializadora en proceso
de aprobacion.

Favorable demanda internacional de los productos del tabaco cubanos.
Incremento de las exportaciones de productos del tabaco cubano.

Buen trabajo de marketing a nivel del Grupo Tabacuba.

Aprobacién de la ejecucién de dos proyectos de sistemas de riego en Teneria
(CCS Manual Fajardo).

10. Tendencia decreciente de la produccién de tabaco en las otras EABT del pais.

11. Atraso en la instrumentacion de las ISO 9 000 a nivel nacional.
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12. Tener un mercado nacional seguro, dado por la Empresa Comercializadora como

Unico cliente.

13.Tener un proveedor seguro para los insumos de la zafra, en este caso la

Empresa Comercializadora.

Debilidades

1. No existe una estructura (una plaza o un departamento) de marketing en la
Empresa.

2. Falta de arraigo de una filosofia 0 mentalidad de marketing en la Empresa.

3. Deficiente planeacion estratégica en la Empresa.

4. No se cuenta con las capacidades de almacenamiento requeridas para el tabaco.

5. Desercion de trabajadores de la Empresa, fundamentalmente de las obreras
(seleccionadoras) de las escogidas, con poca incorporaciéon de nuevos
trabajadores en estos puestos.

6. El trabajo de atencion de la direccion de la Empresa a los productores no es
evaluado por estos (los productores) satisfactoriamente.

7. Deficiencias en la formacion técnica de parte de los recursos humanos.

8. El porciento de clases exportables de tabaco es muy bajo.

9. Deficiente trabajo de instrumentacion de las ISO 9 000 en la Empresa.

10.Tendencia a la pérdida de la Empresa en los ultimos afos.

11. Deficiente generalizacion de las innovaciones del Instituto de Investigaciones del

Tabaco en la Empresa.

12.No se cuenta con una estrategia varietal clara en la Empresa.

13.No todos los compradores de tabaco son los supervisores, existiendo

insatisfacciones al respecto entre los productores.

14.Necesidad de fortalecimiento de la estructura de ABT y de las relaciones entre

las UEB y las brigadas.

Fortalezas

1.
2.

Imagen y calidad del tabaco en sol con palo de la Empresa.
Buena aceptacion del trabajo de los técnicos y supervisores por parte de los

productores.
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3. Buen sistema de informacion sobre la produccion de tabaco en la Empresa, que
puede ajustarse a la informacioén necesaria para el marketing.

Fuerte cultura tabacalera entre los trabajadores de la Empresa.

La Empresa se encuentra en perfeccionamiento empresarial.

Experiencia en la rama tabacalera de muchos directivos de la Empresa.

N oo g A

Variacion del sistema de estimulacion en divisas, que ahora permite pagar a los
trabajadores directos un 70 % aunque la unidad no cumpla.

8. Experiencia y destreza de muchas de las seleccionadoras de las escogidas.
Como se puede ver a cada elemento se le asigndé un numero, el cual no representa

jerarquia alguna, solo constituye una identificacion que facilita el trabajo de la matriz.
Anélisis de la matriz DAFO

Posteriormente, estas amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades fueron
presentadas en forma de encuesta a cada miembro del grupo de expertos, para que
procediera a la ponderacion de las mismas, asignandole una puntuacion desde uno
hasta cinco puntos por cada elemento, para determinar el peso de cada uno de ellos e
identificar los de mayor incidencia. En el anexo 2.13 son expuestas las puntuaciones
asignadas a cada variable por cada miembro del grupo de expertos.

En la tabla 2.6 se muestra la matriz de impactos cruzados, la cual fue confeccionada
cruzando las cinco debilidades y cinco fortalezas con mayor puntuacion asignada por
los expertos, con igual niumero de amenazas y oportunidades.

La confeccion de esta matriz se realizé en reunion del grupo de expertos, los cuales
asignaron una apuntacion de uno a tres (1: débil, 2: medio y 3: fuerte) atendiendo al
grado de incidencia de las variables de las filas (amenazas y oportunidades) sobre las
de las columnas (debilidades y fortalezas). En el caso de las relaciones amenazas —
fortalezas y oportunidades — debilidades se asigné una puntuacion negativa, atendiendo
a gue las primeras (filas) debilitan a las segundas (columnas).

Como se puede observar la puntuacion de mayor modulo ubica a la Empresa en el
cuadrante de debilidades — oportunidades, o sea en una zona de freno, a la que

corresponde la adopcion de estrategias adaptativas.
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La matriz de acciones estratégicas (que también fue elaborada por el grupo de
expertos) se presenta en el anexo 2.14, en la cual se indican las alternativas a seguir
por cada cuadrante.

Tabla 2.6: Matriz de impactos cruzados.

Debilidades Fortalezas
No. |14 | 9 5 7 2 | total | 3 5 7 2 8 | total
3 /1 1 1 1 1|5 1 2 1 2 1| -7
g 2 1 2 1 1| 7]1 3 1 -2 -1| -8
cl 4|1 12 12 1 2[5 |2 1 2 2 1| s
£ 1 1 1 2 2|71 1 1 2 1| -6
10 |2 1 1 1 1| 6 |1 2 -1 -3 -1| -8
total | 7 | 5|6 | 6| 6| 30 |-5|-9|-5|-11|-5] -35
5 |2 1 3 -1 1| 8|1 2 1 1 11| 6
8 4|2 1 2 a1 2|81 2 1 3 1] 8
S| 9 |14 2 1 a2 1] 5|1 2 1 1 1] 6
§ 3 |1 3 -1 3 2|-1011 2 1 2 1| 7
§ 3|1 1 1 -1 3| 712 2 1 1 1| 7
total | -7 | -7|-8|-7|-9| 38 |6 |10|5|8]|5]| 34
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lll. Estrategia y plan de marketing de la Empresa de Acopio y

Beneficio de Tabaco Guane

El presente capitulo responde a los objetivos especificos: elaborar las bases
metodoldgicas para disefiar la estrategia y plan de marketing en la EABT Guane y
disefiar la estrategia y plan de marketing para el producto tabaco en rama en la EABT
Guane. Los resultados obtenidos, en cumplimiento de los objetivos, se presentan en
cuatro epigrafes. El primero de ellos expone las bases metodologicas para el disefio de
la estrategia y el plan de marketing de la EABT Guane y las premisas que deben
cumplirse para la aplicacion de la metodologia, el cual cuenta con dos sub-epigrafes. El
segundo esta dedicado al cumplimiento de estas premisas en la entidad. Un tercer
epigrafe expone el disefio de la estrategia de marketing de la Empresa en estudio para
el periodo 2008 — 2010 (con tres sub-epigrafes). Y por dltimo un epigrafe que incluye el
disefio del plan de marketing operativo para el producto tabaco en rama en el 2008, que

consta de seis sub-epigrafes.

3.1. Metodologia para el disefio de la estrategia y plan de marketing en la EABT

Guane

3.1.1. Premisas para la aplicacién de la metodologia propuesta

La metodologia que se propone para el disefio de la estrategia de marketing y el plan
operativo fue elaborada partiendo del supuesto de que en la empresa en que se aplique
deben cumplirse necesariamente dos premisas:

1. Exista en la empresa una adecuada direccion estratégica.

2. Exista dentro de la estructura de la empresa un area que atienda la actividad de

marketing.

Muchos de los elementos que justifican la primera de estas premisas fueron expuestos
en el sub-epigrafe 1.1.2 (Contribucion de la estrategia de marketing a la estrategia
corporativa), donde se dice que la direccion estratégica tiene el rol de favorecer la
coordinacion interfuncional y la diseminacion de la inteligencia de mercado como

contribucion a la estrategia de marketing (Munuera y Rodriguez, 1998).
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Resulta evidente que para que pueda existir una estrategia de marketing, tiene
necesariamente que existir también una estrategia corporativa, no solo porque la
primera se deriva de la segunda, sino también porque sin el pensamiento estratégico
que debe desarrollar la implementacion de una estrategia corporativa es imposible
ejecutar cualquier estrategia funcional.

La segunda premisa a cumplirse esta relacionada con la estructura de marketing que
debe existir para poder elaborar, implementar y controlar la estrategia y los planes de
marketing. El area encargada de esta actividad puede ser una Direccion o un
departamento dentro de una Direccion. Esto difiere parcialmente con lo planteado en el
reglamento para la implantacion y consolidacion del sistema de gestion empresarial
donde, entre otras alternativas, se propone la creacion de un &rea de regulacion y
control o una UEN especializada (Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, 2007), lo
cual ya fue analizado en el sub-epigrafe 1.2.2 (El marketing en el contexto empresarial
cubano. El perfeccionamiento empresarial).

Dice Barreiro (2002) que lo peor que le puede pasar a una empresa que no tenga
arraigada una filosofia de marketing, al menos en sus directivos, es crear un
departamento de marketing. Segun este autor esto conllevaria a ver el marketing como
una funcion mas y no como una concepcidén empresarial.

El autor de este informe difiere parcialmente con este planteamiento pues en las
circunstancias o condiciones de una empresa como la EABT Guane, si no se crea una
estructura de marketing esta responsabilidad quedara en el vacio y sin que nadie
responda por ella. En este caso, no solo no se creara una conciencia de marketing, sino
que tampoco tendran lugar las mas elementales operaciones con las variables de
marketing que respondan a un plan o una estrategia.

Para contrarrestar el “temor” de Barreiro (2002), la Direccion o departamento de
marketing debe llevar un trabajo de fomento paulatino de la filosofia de marketing a
todas las estructuras y niveles de la empresa; aprovechando para ello disimiles
métodos y medios, desde una simple intervencién en una reunion hasta un programa de
capacitacion.

De nada sirve tener creada la estructura de marketing si esta no tiene claridad de

cuales son sus funciones o si no las cumple. A partir de las funciones declaradas en el
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reglamento para la implantacion y consolidacion del sistema de gestion empresarial

estatal, se efectu6 un ajuste de las mismas, adecuandose a las caracteristicas y

condiciones de las empresas de acopio y beneficio de tabaco del pais.

Las funciones propuestas para el area de marketing de la EABT son:

Asesorar al director general y al consejo de direccién de la Empresa en la toma
de decisiones a partir de la informacién proveniente del entorno y la propia
Empresa, recepcionada, procesada, almacenada e interpretada dentro del
sistema de informacion de marketing.

Disefia, dirige y controla el sistema de informacién de marketing, en el cual es
centro receptor de la informacion y ejecuta directamente la inteligencia e
investigacion de marketing.

Dirige la elaboracidon de la estrategia de marketing, cada tres afos, de forma tal
gue ésta se inserte en la estrategia general de la Empresa para igual periodo.
Dirige la implementacion y control de la estrategia de marketing.

Dirige la elaboracion de los planes de marketing anuales, para cada producto-
mercado, de forma tal que éstos tributen a la estrategia de marketing del trienio.
Dirige la implementacion y control de los planes de marketing.

Dirige la elaboracion, implementacién y control del presupuesto de marketing,
previsto dentro de los planes de marketing.

Coordina la accion con las diferentes estructuras de la Empresa para asegurar el
logro de los objetivos, asi como la eficiencia y eficacia de los resultados
planificados.

Controla el movimiento de los productos a lo largo de los canales de distribucion
empleados hasta el cliente, incluyendo la transportacién, almacenamiento y
distribucion fisica.

Implementa el sistema de atencion al cliente para su proteccion.

Participa en el calculo de las proyecciones de produccion y ventas que son base
de la planificacion estratégica de la Empresa.

Participa, de conjunto con el resto de las estructuras de la Empresa, en la
elaboracion de la estrategia corporativa cada tres afios.
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e Coordina con el resto de las Direcciones de la Empresa, fundamentalmente con
contabilidad y finanzas, la realizaciébn de estudios para proponer al Grupo
Tabacuba, de ser necesario, variaciones en los precios de compra y venta del
tabaco en rama.

e Participa en el proceso de contratacion con los productores, informando a los
mismos de las necesidades del mercado en las que pueden tributar los mismos.

e Participa en el proceso de contratacion de la compra de los insumos y la venta
de tabaco en rama con la Empresa Comercializadora.

e Realiza, de conjunto con otras Direcciones de la Empresa, estudios para evaluar
la rentabilidad de los productos provenientes de las diferentes escogidas.

Solo cuando estén cumplidas estas dos premisas la Empresa estara en condiciones de

aplicar la metodologia propuesta para el disefio de la estrategia y el plan de marketing.

3.1.2. Metodologia propuesta para el disefio de la estrategia y plan de marketing
en la EABT Guane

Partiendo de las metodologias estudiadas y expuestas en el primer capitulo y tomando
en cuenta las caracteristicas propias del sistema social cubano, el sector tabacalero y la
propia Empresa, se propone la l6gica para el disefio de la estrategia y el plan de
marketing de la EABT Guane que se muestra en la figura 3.1.

En una misma metodologia se resumen el disefio de la estrategia de marketing y del
plan operativo de marketing. Independientemente de que ésta difiere en algunos
elementos de las metodologias que se encuentran en la literatura, no hay contradiccién
entre ellas.

Es valido aclarar que la estrategia debe disefiarse cada tres afos, insertandose en la
estrategia general de la Empresa (la cual por orientaciones del Grupo Tabacuba se
elabora para igual periodo) y abarca todos los productos y mercados de la entidad.

Ya fue explicado que una premisa para la implementacibn de una estrategia de
marketing es la existencia de una estrategia corporativa, es por ello que se propone
como punto de partida de la metodologia en analisis de la estrategia general de la

Empresa para el trienio.
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Figura 3.1: Metodologia para el disefio de la estrategia y plan de marketing de la EABT

Guane. Fuente: Elaborado por el autor.
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Analisis de macro y microentorno

En el analisis del macroentorno se debe centrar la atencién en los aspectos del mismo

que inciden en el proceso de produccion y ventas del tabaco. Las variables a analizar

son:

Macroentorno nacional:

Demografica: en esta variable se analizara fundamentalmente lo relacionado con
la fuerza laboral, su nivel de empleo y disponibilidad.

Econdmica: tendencia de los indicadores macroeconémicos fundamentales del
pais y la contribucién de las ventas de tabaco a estos.

Ecoldgica — natural: incidencia de la produccion tabacalera en el medio ambiente.
Politico — legal: aprobacion de leyes que afecten a favorezcan la produccion y
ventas de tabaco.

Socio — cultural: influencia de la cultura en la produccion y consumo de tabaco.

Tecnoldgica: principales avances y desarrollo tecnoldgico de la competencia.

Macroentorno internacional: tendencia de las exportaciones de tabaco en rama y

torcido, tendencia de la demanda internacional e incidencia del bloqueo norteamericano

en el proceso.

Como actores del microentorno tabacalero estan:

Empresa Comercializadora de Tabaco en Rama “Comercial La Vega”: la cual
debe analizarse como cliente de tabaco en rama y proveedor de insumos.
Productores asociados a CCS y CPA: los que son clientes de los insumos y
servicios y proveedores de tabaco seco.

Instituto de Investigaciones del Tabaco: por su papel, de conjunto con su red de
estaciones experimentales, en la investigacion y desarrollo en el sector.

Direccién del Grupo Tabacuba: como centro rector del proceso a nivel nacional.
Comité municipal del PCC.

Comité municipal de la ANAP.

Poder Popular municipal.
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Identificacién de las oportunidades y amenazas

Una vez concluido el proceso de andlisis del entorno se procede a identificar las
oportunidades y amenazas presentes en el mismo. Se propone que para el desarrollo
de esta actividad se ejecute la misma en reunion del consejo de direccion de la
Empresa, con la participacion de los miembros del mismo. Otra variante puede ser
declarar un grupo de expertos, en el que se encuentren los directivos con mayor
experiencia e influencia de la entidad. En caso de acogerse a la variante del grupo de
expertos, la identificacion de las oportunidades y amenazas debe hacerse, también, en
sesion de trabajo de éste, convocada al efecto.

Previo a la reunion debe ser circulado un documento con el resumen de la informacion
recopilada en el analisis del entorno, preparando asi a todo el personal para el proceso
de identificacion, el cual puede ser enriquecido por elementos que se hayan “escapado”
y que son de conocimiento de los directivos, fruto de su experiencia. Anterior a este
momento la direccion de marketing, o el personal que dirija la actividad, puede hacer
una identificacién preliminar de las amenazas y oportunidades para someterlas a

consideracion del grupo, lo cual ahorraria tiempo.
Analisis interno

En el andlisis interno de la Empresa se debe prestar la mayor atencion a los siguientes
aspectos:

e Tendencia del proceso de acopio de tabaco en la Empresa.

e Tendencia de los resultados del beneficio y las ventas de tabaco en rama.

e Tendencia de las ventas por clases de tabaco, lo cual permite analizar la calidad

del producto.

e Cuota de mercado.

e Tendencia de las ventas totales.

¢ Tendencia de los precios de venta del tabaco en rama.

¢ Eficiencia del trabajo de marketing en la Empresa.

e Situacion econdémico — financiera de la Empresa.

e Cumplimiento de la funcién de apoyo y asesoramiento técnico a los productores.
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e Cumplimiento de su funcibn como prestador de servicios y suministrador de
insumos a las CCS y CPA.

¢ Nivel de aplicacion de los adelantos cientifico — técnicos.
Identificacidn de las fortalezas y debilidades

Este paso se procede de igual forma que en la identificacion de las oportunidades y

amenazas.
Anélisis DAFO

En la metodologia propuesta se diferencia el proceso de identificacion de las amenazas,
oportunidades, fortalezas y debilidades, del andlisis de la matriz DAFO. Ya que no solo
basta con identificar, es necesario también emplear lo identificado en el anlisis, sin lo
cual no se completa el proceso.

El analisis DAFO implica el calculo de los impactos cruzados para establecer la posicion
estratégica de la Empresa y la confeccion de la matriz de acciones estratégicas.

Identificacién del mercado meta

Este paso consiste en declarar los mercados para cada producto de la cartera de la
Empresa. Se centrard la atencién en los mercados de los principales productos.

El proceso de segmentacion en las empresas de acopio y beneficio de tabaco tiene
caracteristicas que lo facilitan, pues todas cuentan con un unico cliente para el producto

tabaco en rama.
Definicion de los objetivos

Los objetivos de marketing se derivan de los objetivos generales de la Empresa y deben
coordinarse con los objetivos del resto de las areas de funcionales. Deben responder a
la pregunta ¢hacia dénde vamos?, y referirse exclusivamente al “qué” y al “cuando”,
nunca al “como” o al “por qué”.
De forma general estos objetivos deben cumplir, en lo posible, con las siguientes
caracteristicas:

e Ser precisos y mensurables.

e Expresados en términos cuantitativos.

e Definidos en el tiempo.
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e Suficientemente estimulantes para crear motivacion, deben constituir un reto.

e Ser factibles, su ejecucion debe ser posible en el plazo previsto.

e Deben expresar, ademas, la magnitud de crecimiento con respecto al afio o

periodo anterior.

Estas caracteristicas a cumplir fueron resumidas de los criterios planteados por Kotler
(1996), Rivero (1999), Morera (2003) y Hernandez, (2006).
Kotler (1996) y Herndndez (2006) afirman que los objetivos de marketing pueden
redactarse en funcion de expresar la intencion de lograr una mayor participacion del
mercado, mayores ingresos por venta de un determinado producto, incremento del
precio de venta promedio, incremento del volumen de ventas, mayor calidad del
producto — servicio, etc.
Previo a la definicion de los objetivos es aconsejable elaborar los modelos que
aparecen en los anexos 3.1y 3.2. El primero de estos agrupa los datos de la proyeccion
de ventas de tabaco en rama (en volumen y valor), precio promedio de venta esperado,
ventas de produccion y servicios y ventas totales planificadas; todos estos valores para
los tres afios que dura la estrategia, asi como el porciento de crecimiento promedio y el
porciento de crecimiento con respecto al afio o periodo anterior.
El segundo modelo (Anexo 3.2) resume los valores de las ventas nacionales de tabaco
en rama para el periodo, extraidos de la proyeccion estratégica del Grupo Tabacuba,
con los cuales puede ser determinada la cuota de mercado esperada.
Estos y otros modelos, que se presentan mas adelante, fueron disefiados partiendo de

propuestas que hacen Munuera y Rodriguez (1998).
Definicion de las estrategias

Rivero (1999) dice que las estrategias son el curso de accion futuro que permita darle
cumplimiento a los objetivos, 0 sea expresan coOmo se logaran éstos.
En el sub-epigrafe 1.1.4 del presente informe se explic6 mas detalladamente las
posibles estrategias a seguir por la Empresa.
Dentro de las estrategias de crecimiento Ansoff (1965) propone:

e Crecimiento con productos conocidos en mercados conocidos.

e Crecimiento con productos nuevos en mercados conocidos.
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e Crecimiento con productos nuevos en mercados nuevos.

e Crecimiento con productos conocidos en mercados nuevos.
Como estrategia dirigida el logro de una ventaja competitiva Porter (1980) propone:

e Estrategia de bajo costo.

e Estrategia de diferenciacion.

e Estrategia de concentracion.
Segun Kotler (1996) una Empresa frente a la competencia puede serguir cuatros
estrategias:

e Estrategia de lider.

e Estrategia de retador.

e Estrategia de seguidor.

e Estrategia de especialista.
Todas estas clasificaciones son compatibles entre si, es por ello que la estrategia a
seguir por la Empresa estar4 compuesta por eleccién de la estrategia de crecimiento, la
competitiva y la de actitud frente a la competencia.

Este constituye el ultimo paso del disefio de la estrategia de marketing.
Definicion de los objetivos anuales

La definiciébn de los objetivos anuales es el primer paso que la metodologia propuesta
dedica al disefio del plan de marketing. Se efectuara un plan de marketing para cada
producto — mercado de la Empresa, cada afio. O sea que para un mismo producto —
mercado deben elaborarse tres planes para el periodo que dura la estrategia de
marketing que se propone.

Los objetivos anuales tienen caracteristicas similares a los objetivos de la estrategia de
marketing, su diferencia fundamental radica en su plazo de ejecucion. Como estos
objetivos deben tributar al cumplimiento de los objetivos de la estrategia, pueden trazar
metas que no reporten beneficios en este afio pero si que contribuyan al crecimiento en
afos venideros. Esto es muy importante, sobre todo la produccion tabacalera, cuyo
ciclo productivo puede extenderse, incluso superar, los dos afios (Anexo 3.13).

Para la redaccién de los objetivos anuales se sugiere se emplee el modelo que aparece

en el anexo 3.3, en el cual se proyectan las ventas por meses, tanto en quintales, como
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en valor, asi como el precio atendiendo a la calidad estimada. Se sugiere que esta
proyeccion se desglose por UEB (escogidas) de forma tal que facilite el proceso de

control.
Definicion de las estrategias de las variables operativas

En este caso se definen las posibles estrategias a seguir para el cumplimiento de los
objetivos de marketing anuales. Estos no se proyectan de forma general como en el
caso anterior, sino por cada variable declarada en la mezcla de marketing. Hernandez
(2006) asevera que en la mayoria de las ocasiones no existe una estrategia Unica, sino
varias alternativas posibles para alcanzar los objetivos de marketing fijados, de las
cuales se deberan seleccionar las que seran ejecutadas.

Las variables en las que se resumen practicamente todas las acciones del marketing
operativo, son las llamadas cuatro P, popularizadas por McCarthy (1981): producto,

precio, distribucién y comunicacion.
Definicion del programa de acciones

Como el nombre indica, el programa de acciones radica en las actividades concretas
que deben efectuarse para lograr las estrategias de cada variable y asi cumplir los
objetivos del plan. Este se aconseja que se efectie en el modelo que se presenta en el
anexo 3.4, en el cual deben aparecer claramente la accién a ejecutar, quién o quiénes
son responsables de su ejecucién y la fecha o plazo en que debe ser cumplida.

En el modelo pueden hacerse corresponder las acciones con las estrategias de las que

se derivan.
Determinacion del presupuesto

Para esta fase es valido auxiliarse del modelo del anexo 3.5, en el que debe aparecer
cada actividad que requiere presupuesto y el monto de éste.

Una variante para abreviar el proceso de planificacién puede ser afiadir el presupuesto
en el modelo del programa de acciones. En el presupuesto de marketing hay que tener
en cuenta los gastos en los que incurre el personal que atiende esta actividad (incluido
el salario).
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Declaracion de beneficios o pérdidas

De nada sirve emplear recursos en una actividad si no resultard rentable, al menos a
largo plazo. Es por ello que hay que demostrar los beneficios econémicos que reportara
la aplicacion del plan de marketing. En este analisis es aconsejable emplear el modelo
del anexo 3.6, en el cual aparecen los indicadores empleados por la contabilidad de las
empresas del Grupo Tabacuba, destacando el valor de las ventas, el total de gastos, las
utilidades y principales indicadores que miden la rentabilidad. De ser posible se
presentaran los gastos de marketing de manera independiente para determinar el

porciento de éstos sobre los gastos totales y con respecto a las ventas.
Declaracion del plan de contingencias

En este plan deben resumirse las principales afectaciones o contingencias que puedan
atentar contra el proceso productivo y, por ende, contra las ventas. Se exponen por
cada contingencia las medidas preventivas o correctivas para eliminar o disminuir los
dafios provocados por estas y los responsables de cada actividad o medida.

El modelo del anexo 3.7 es aconsejable para la organizacion de la informacion de esta
fase.

Se propone identificar las contingencias y el plan de medidas en sesion de trabajo del
consejo de direccidén o del grupo de expertos declarado. La fuente fundamental para la
identificacién de las contingencias es la experiencia de los directivos y las debilidades y
amenazas identificadas en el proceso de diagndéstico.

Este plan de contingencias tiene la caracteristica de que muchas de las medidas

adoptadas dentro del afio tributan considerablemente a toda la estrategia.
Control

Como ya se expuso, la Direccion o departamento de marketing tiene dentro de sus
funciones rectorar la fase de control, independientemente de que se responsabilice a
otras areas en varias de las tareas.

Segun Kotler (1996) y Gonzalez y Palao (2003) existen cuatro tipos de control de la
actividad de marketing: el control del plan anual, el de rentabilidad, el de eficiencia y el
control estratégico. Esta teoria fue elaborada basandose en empresas que cuentan con

varios negocios y pueden prescindir de alguno si no resulta rentable, lo cual no es el
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caso de las empresas de acopio y beneficio de tabaco. Es por ello que en esta
metodologia se propone aplicar el control estratégico a la estrategia de marketing, al
plan de marketing operativo le corresponde el control del plan anual y los controles de
eficiencia y rentabilidad serviran de apoyo a los controles estratégicos y del plan anual.
Independientemente de que este apartado esté al final de la metodologia,
especificamente en la seccion del plan de marketing, el control que se propone no solo
se refiere al plan, sino también a la estrategia.

Para Kotler (1996) el control estratégico se basa en la revisidn periddica de la estrategia
de marketing tomando como base los cambios ocurridos en el entorno para hacerle los
ajustes necesarios. El autor de este informe considera que a este tipo de control se le
deben afiadir los resultados de los diferentes planes de marketing operativos, cuyas
implementaciones aportan elementos de mucha importancia para valorar si la estrategia
declarada es acertada o no. Atendiendo a esto, se propone en esta metodologia que el
control de la estrategia se ejecute como indica el anexo 3.8, o sea teniendo en cuenta
los cambios que puedan acaecer en el macro y microentorno que constituyan
variaciones en las condiciones en las que inicialmente se definié la estrategia y los
resultados de la implementacion de los diferentes planes operativos de marketing, tanto
los de un mismo afio de diferentes productos y los de afios anteriores dentro del periodo
que se enmarca la estrategia.

El sistema de control del plan de marketing operativo que se propone se disefié
basicamente partiendo de propuestas de Munuera y Rodriguez (1999) y Gonzalez y
Palao (2003). En el anexo 3.9 aparecen los elementos fundamentales del mismo, asi
como secciones de las etapas previas al control: la planificacion y la ejecucion.

Las fases componentes del sistema de control del plan son:

e Medicion de los resultados: una vez obtenidos los resultados, éstos deben
medirse atendiendo a los estandares o criterios de medicion declarados en la
fase de planificacion.

e Comparacion entre los objetivos y resultados: posterior a la medicion, se procede
a comparar estos resultados con los esperados segun los objetivos,

determinando las desviaciones positivas y negativas.
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¢ Identificacion de las causas de las desviaciones: calculadas las desviaciones se
procede a la identificacion de los factores que atentan contra el cumplimiento de
los objetivos.

e Establecimiento de acciones correctoras de las desviaciones: en esta fase se
determina el plan de accion que permita contrarrestar los factores de forma tal
gue se puedan alcanzar las metas planificadas.

e Resultados del control: una vez concluidas las fases anteriores, se llevan estos
resultados a la fase de planificacion y, de ser necesario, se hacen cambios en los
objetivos o estrategias. Este paso manifiesta la esencia del enfoque de direccion
estratégica, al tratarse de una planificacion flexible, que se ajusta a los cambios
del entorno y de la propia entidad.

Para etapa de la medicion de los resultados se propone que se aplique el modelo del
anexo 3.10, en el cual aparece cada actividad de control a ejecutar, los indicadores que
permiten su evaluacion, el criterio de medicién de cada indicador, el responsable del
control de cada actividad y la fecha en que debe ser ejecutado. La cuantificacién de los
indicadores permitira determinar el grado o nivel de separacion de los resultados reales
con los planificados, lo cual determinara la magnitud de la medida correctora.

Todo este proceso de control, como el resto de los sistemas, es ciclico y se fusionan en
el tiempo unas etapas con otras. La etapa de control es el Ultimo paso de la
metodologia que se propone.

Un principio inviolable, a tener siempre en cuenta, es que cada propuesta de cada paso
o fase declarada en esta metodologia debe ser aprobada por la direccién de la

Empresa.

3.2. Analisis del comportamiento de las premisas para el disefio de la estrategia

y plan de marketing en la EABT Guane

En el sub-epigrafe 2.1.3 se efectlo el andlisis critico de la estrategia corporativa de la
EABT Guane, en el cual se expusieron las deficiencias y limitaciones de la entidad en el
tema. A pesar de esto, se considera que la Empresa en estudio cumple con la primera
de las premisas, pues aunque no tiene un pensamiento estratégico muy evolucionado,

al menos cuenta una estrategia declarada.
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La segunda de las premisas no es cumplida por la Empresa. Por lo cual se hace
necesario la creacion de una estructura de marketing que pueda ejecutar tanto la
estrategia como el plan operativo de marketing.

A partir de los criterios presentados en la exposicion de este aspecto en la metodologia
y atendiendo a los principios de la direccion estratégica, donde se toma al marketing
como una estrategia funcional, el autor propone en la EABT Guane la creaciéon de una
Direccion de marketing (DM) la cual se subordinaria directamente a la Direccidn
general, ya que en la practica esta Empresa ha demostrado que cuando se asigna la
actividad de marketing en alguna otra Direccion (ABT) ésta restringe el trabajo a su
radio de accién y no se hace de una manera integral.

Se propone que la Direccion de marketing esté compuesta por el director y un
especialista en gestion de marketing (para lo cual hay que crear las plazas, con el
correspondiente disefio del perfil laboral). También se hace necesario que sea una
Direccion (y no un departamento) para que cuente con el rango suficiente para
colaborar y exigir la colaboracién del resto de las Direcciones y UEB.

La DM tendr& las funciones que se proponen en la metodologia, dentro de las cuales
esta el disefio, control y direccion del sistema de informaciéon de marketing. Por la
incidencia de este aspecto en la implantacion de la estrategia y el plan de marketing, se

propone el sistema de informacién a implantarse en la EABT Guane.
Propuesta del sistema de informacion de marketing para la EABT Guane

El sistema de informacion de marketing (SIM) propuesto se disefid atendiendo al
reglamento para la implantacion y consolidacion del sistema de gestion empresarial
estatal (Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, 2007), del cual este es uno de los
aspectos relacionados con el marketing mejor desarrollados. Estos principios coinciden
con los criterios de Kotler (1996).
El sistema de informacion de marketing cuenta con:

e Sistema de datos internos.

e Sistema de inteligencia de marketing.

e Sistema de investigacion de marketing.

e Sistema de apoyo a las decisiones de marketing.
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La estructuracion de los cuatro componentes del SIM se refleja en el anexo 3.11. El
sistema de datos internos se nutre de la informacion interna relevante proveniente de
las Direcciones y Unidades de la Empresa. La Direccion de ABT debe informar sobre
los estimados de compra, el proceso de compra del tabaco, calidad del producto,
marcha del proceso de beneficio, ventas en quintales e importe, precio, clases, etc. La
direccion de ABT se nutre a su vez de mucha de la informacién proveniente de las UEB
(escogidas) y éstas de las brigadas.

La Direccion contabilidad y finanzas debe informar sobre la situacion economico
financiera de la Empresa, cumplimiento de los indicadores econdémicos y del plan, las
ventas por clases, etc.

La Direccion agricola informara sobre la marcha del proceso de produccion del cultivo,
cumplimiento del contrato con los productores, las necesidades de éstos, etc. La base
de esta informacion esta en los técnicos y fundamentalmente en los supervisores, que
como se ha dicho forman parte esencial del sistema de atencion a la base productiva.
Tributan también a la direccion agricola las UEB Maquinaria e Hidraulica vy
Aseguramiento, las cuales son responsables de brindar practicamente todos los
servicios e insumos contratados, debiendo informar sobre el cumplimiento de este
proceso.

El sistema de inteligencia estara mayormente desarrollado por la Direccion de
marketing la cual recoge la informacién que resulte de interés para la Empresa
proveniente del entorno (macroentorno y restantes actores del microentorno) a partir de
fuentes de informacién de las empleadas ya en esta investigacion y otras similares,
llAmese: revistas especializadas, informes de balance a nivel de Grupo, leyes, decretos
y resoluciones, anuarios estadisticos, internet, etc.

En el proceso de inteligencia la Direccion de marketing debe apoyarse en las restantes
Direcciones de la Empresa, las cuales tienen acceso a mucha informacién de “primera
mano” sobre todo proveniente de reuniones a nivel provincial o nacional, la cual por lo
general es previa a la publicacion de las resoluciones.

El sistema de investigacion de marketing se refiere al proceso de obtencion de la
informacion sobre la satisfaccion de los clientes, recordar que se trata de dos clientes:

la Empresa Comercializadora para el tabaco en rama y los productores para los
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insumos. Para ello seran aplicadas encuestas, entrevistas u otro método de
investigacion similar, y la DM se apoyara principalmente en la Direccion de ABT por su
estrecha vinculacién con la Empresa Comercializadora y en los supervisores por su
contacto con los productores.

Por ultimo esta el sistema de apoyo a las decisiones de marketing. Una vez que la
Direccion de marketing recepcioné toda la informacién proveniente de los otros
sistemas y esta fue procesada, almacenada e interpretada, se debe presentar la misma
de forma tal que facilite la toma de decisiones relacionadas con el marketing. La
informacion se devuelve a las diferentes estructuras, Direcciones y UEB para que sea
empleada en su gestion. Este sistema es la concrecion de todo el SIM, ya que es donde
se le da uso a la informacién que se tiene.

Hay que resaltar que aunque se presente este proceso por separado, los cuatro

sistemas se solapan en el tiempo, formando parte de un flujo ininterrumpido.
3.3. Disefio de la estrategia de marketing en la EABT Guane

La estrategia de marketing para la EABT Guane que se propone en este epigrafe se
disefié para el periodo 2008 — 2010, de forma tal que esta se inserte en la planificacion
estratégica de la Empresa aprobada para igual periodo.

Los primeros pasos de la metodologia propuesta par el disefio de la estrategia de
marketing fueron desarrollados en el Capitulo I, atendiendo a que los mismos forman
parte del diagndstico, es por ello que este epigrafe se inicia por el paso de identificacion

del mercado meta.
3.3.1. Identificacion del mercado meta

Como se expresd en el capitulo anterior, el cliente al cual estan destinadas las
producciones de tabaco en rama de la Empresa de Acopio y Beneficio de Tabaco
Guane, es la Empresa Comercializadora de Tabaco en Rama “Comercial La Vega”.
Aunque la descripcion de esta entidad ya fue efectuada en el analisis de microentorno
es valido enfatizar en que se trata de un cliente mayorista y con caracteristicas de
cliente industrial, atendiendo a la clasificacion de Kotler, CAmara, Grande y Cruz (2006),
con una definicion clara de los requerimientos técnicos del producto que compra y con

personal calificado para evaluarlo.
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Como también ha sido expuesto los productores asociados a las CCS y las CPA son

clientes de la Empresa, solo que de los insumos y servicios necesarios para la zafra.

Actualmente hay 904 productores de tabaco, asociados en 17 CCS y cinco CPA. La

descripcion detallada de los servicios e insumos que la Empresa debe prestar a los

mismos se encuentra en el anexo 3.12.

3.3.2. Definicion de los objetivos generales de marketing

Para la definicion de los objetivos que guiaran la gestion del marketing de la Empresa

desde el 2008 al 2010 se hace necesario estimar el valor de las ventas de tabaco en

rama en estos afios y la cuota de mercado que se preveé alcanzar. La determinacion de

estos valores aparece resumida en las tablas 3.1 y 3.2 respectivamente.

Tabla 3.1: Prevision de las ventas en el periodo 2008 — 2010.

Afos Crecim. Crecim.
- prom. respecto
Indicadores proyectados 2008 2000 rot0 anual 2 2007,
(%) (%)
Volumen de ventas de tab. en 19852.10 22500.00 24700.00 1156  69.04
rama, (qq)
Precio promedio de tab. enrama, 59971 67000 69000 3530  68.34
($/99)
Valor de las ventas de tab. en 793504 1507500 17043.00 5152  184.57
rama, (MP)
E/I\jgt)as de producciony Servicios, g 1,004 1732750 19589.66 5152  154.21
Ventas totales, (MP) 949054 1983553 2213377 6029 12958

Obsérvese que las ventas de tabaco planificadas para los afios 2009 y 2010 son muy

superiores a las del 2008, eso se debe a dos cuestiones fundamentales: al incremento

de los precios de venta, los cuales se prevé que entren en vigor en el préximo afio y al

incremento, también, de la calidad del tabaco de la Empresa.
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Los datos de la tabla 3.2 referentes a las ventas totales del mercado son resultado de
calculos efectuados sobre la base de las proyecciones estratégicas del Grupo

Tabacuba.

Tabla 3.2: Prevision de la cuota de mercado en el periodo 2008 — 2010.

Afios Crecimiento
Indicadores proyectados promedio
2008 2009 2010 anual, (%)

Valor de las ventas de tab. en rama

, 240 048.0 380 760.0 401 500.0 32.03
nacionales, (MP)

Valor de las ventas de tab. en rama de la

Empresa, (MP) 7 935.0 15075.0 17 043.0 51.52

Cuota de mercado de la Empresa, (%) 3.31 3.96 4.24 13.49

Como objetivos generales de marketing para el periodo se proponen:

e Alcanzar ingresos por ventas totales de 22 113.17 MP para el afio 2010, lo que
representa un 129.58 % de crecimiento con respecto al 2007.

e Alcanzar ingresos por ventas de tabaco en rama de 17 043.00 MP para el afio
2010, que constituyen un 77.0 % de las ventas totales, lo que representa un
crecimiento de 14.88 puntos porcentuales de esta relacion con respecto al 2007.

e Lograr una cuota de mercado promedio de 3.92 % en el periodo 2008 — 2010.

e Lograr que, en el afio 2010, no menos del 60 % de las clases compongan precios
de exportacion.

e Fortalecer la imagen y calidad de los productos de la EABT Guane certificando el
sistema de gestion de la calidad (ISO 9 000) antes del cierre del 2010.

e Alcanzar, al cierre del 2010, un nivel de satisfaccion de los productores con los
insumos y servicios que la Empresa les brinda de un 85 %, lo que representa un
crecimiento de 22.75 puntos porcentuales respecto a las encuestas aplicadas en el

2007 como parte del diagndstico para el disefio de la estrategia.

- 107 -



3.3.3. Definicion de las estrategias

Segun la clasificacion hecha por Ansoff (1965) de estrategias de crecimiento, se
propone que la Empresa en estudio escoja la de penetracion del mercado, la cual se
basa en el crecimiento de la participacion en el mercado conocido con productos
conocidos. Esta se selecciona ya que no es interés ni de la Empresa, ni del pais, que
ésta abandone la produccién tabacalera para dedicarse a otros renglones y tampoco se
prevé un cambio de cliente ya que, como se ha dicho, existe un cliente Unico para el
tabaco en rama a nivel nacional.

Partiendo del criterio de Porter (1980) sobre las alternativas estratégicas a seguir con el
fin de lograr una ventaja competitiva, se propone la estrategia de liderazgo en costos.
Esta propuesta se fundamenta en el interés de la Empresa y la direccion de Tabacuba,
qgue la misma haga un control efectivo de sus costos, que permita alcanzar los niveles
de rentabilidad deseados. Como ya se ha expuesto la Empresa desde hace varios afios
tiene pérdidas, y aunque éstas no son solo atribuibles a su gestion, si debe trabajarse
en perfeccionar los métodos y mecanismos de trabajo en busca de la eficiencia.

El principio base de la estrategia de bajo costo es producir con calidad. Para nada se
trata de bajar los costos a toda costa. Al respecto el Comité Ejecutivo de Consejo de
Ministros (2007) plantea que la rentabilidad es el propdsito resultante del concepto de
marketing. La clave no es lograr utilidades como primer fin, sino como consecuencia de
haber realizado un buen trabajo.

Esta estrategia seleccionada coincide con la propuesta de Guerra, Barrios y Fernandez
(2006) quienes recomiendan que las empresas tabacaleras cubanas opten por la
reduccion de los costos, pues con las caracteristicas de la agricultura nacional, con un
bajo nivel de automatizacion, gran dependencia de la condiciones climaticas y un
elevado nivel de gasto en fuerza de trabajo es muy dificil lograr una diferenciacion, al
menos en una extension tan grande.

Referente al comportamiento de la Empresa con relacion a la competencia, que
fundamenta Kotler (1996), se propone que la EABT Guane asuma la estrategia de
seguidor, la cual estara caracterizada por la “imitacion” de las empresas lideres, las
cuales mantienen considerables valores de ventas, atendiendo no solo a sus volimenes

(en quintales) sino también en los precios obtenidos por la calidad, la cual es de forma
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general superior a la de la Empresa en estudio. La EABT Guane debe apoyarse en las
experiencias aplicadas en otras empresas que les han permitido alcanzar los resultados
positivos que exhiben en muchos indicadores. Aclarar que no se trata de copiar, sino de
adaptar al contexto del territorio lo que se ajuste a las condiciones internas y del

microentorno.

3.4. Disefio del plan de marketing para el producto tabaco en rama en la EABT
Guane

El plan de marketing propuesto en este trabajo corresponde al afio 2008. Es vélido
resaltar que el tabaco tiene caracteristicas muy especificas las cuales hacen que el
ciclo que comienza desde la produccién hasta la venta pueda ser de dos afios (anexo
3.13). Es por ello que la planificacion de las ventas del 2008 tiene su base en los
resultados del acopio del pasado afio, atendiendo a los volimenes comprados, asi
como en la calidad registrada en esas compras, las cuales determinaran los precios de
venta a la Empresa Comercializadora.

La mayor contribucion de los objetivos y metas del plan de este afio a la estrategia del
2008 al 2010, no radica precisamente en proyeccion de ventas, sino en preparar las
bases, mediante los procesos de contratacion y siembra, para que a partir del 2009

puedan registrarse ingresos superiores.
3.4.1. Definicion de los objetivos de marketing anuales

Para la definicion de los objetivos de marketing para el afio 2008 se planificaron las
ventas de tabaco en rama de cada UEB por meses. Estos valores aparecen en el anexo
3.14.

Como objetivos para el afio 2008 se definieron los siguientes:

e Alcanzar ingresos por ventas de tabaco en rama de 7 935.04 MP al cierre del
2008, lo que representa un crecimiento del 32.49 % con respecto al 2007 y una
cuota de mercado esperada de 3.31 %

e Lograr que el 42.0 % de las clases del tabaco en rama vendido en el 2008
compongan precios de exportacion, haciendo crecer esta relacion en 21.21 puntos
porcentuales con respecto al 2007.
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Comenzar las fases de inicio de la implantacién del sistema de gestién de la
calidad 1ISO 9 000 durante el 2008.

Efectuar una contratacion con los productores y proveedores que permita para el
2009 la venta de 22 500.00 qq de tabaco con una calidad superior a la del 2008.

3.4.2. Definicion de las estrategias de las variables de marketing

Para el cumplimiento de los objetivos de marketing proyectados para el afio 2008 se

trazan las siguientes estrategias por variable de marketing:

Producto:

1. Se lograra un volumen de produccion de 19 852.10 qq de tabaco, donde el 40 % de
los tercios sean de las clases PL y CLE.

2. El embalaje de los tercios serd el adecuado segun las normas técnicas, efectuado
con yaguas de la calidad requerida y con las especificaciones y datos que el cliente
exige.

3. Se fortalecera el sistema de control y fiscalizacion del cumplimiento de la disciplina
tecnoldgica por parte de los productores, técnicos y obreros que participan en el
proceso productivo.

4. Disefio y ejecucion de un programa de capacitacién que eleve la preparacion técnica
del personal directo a la produccion tabacalera, que se ajuste a las exigencias del
mercado y que fomente la filosofia de marketing en la Empresa.

5. Cumplimiento de las fases previstas en la implantacion del sistema de gestion de la
calidad 1SO 9 000.

Precio:

1. Selogara de un precio de venta promedio de 399.71 $/qq

2. Se logard que un 45 % de los quintales de tabaco en rama vendidos sea por un
precio superior a los 600.00 $/qqg.

3. Se efectuara la contratacion teniendo en cuenta las limitaciones nacionales que

dificultan la adquisicién de determinados insumos que coinciden con los de mayor
insatisfaccion por los productores, procurando no asumir compromisos que la

Empresa no pueda cumplir.
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Brindar, durante el proceso de contratacion, la suficiente informacion a cada
productor sobre el sistema de pago del tabaco en ambas monedas, enfatizando de
forma especial en los cambios en los de precios de compra, demostrando los
beneficios para el productor.

Se fomentara durante la contratacion la produccién de tabaco al sol ensartado,
atendiendo a la demanda nacional del mismo.

Darle un seguimiento especial a los insumos contratados con la Empresa
Comercializadora que alcanzaron elevados indices de insatisfaccion por parte de los
productores.

Se garantizard que el tabaco vendido por cada productor sea comprado por el
supervisor que lo atiende.

Se perfeccionardn los mecanismos de control y fiscalizacién al proceso de compra
que impida que se efectien pagos que no se ajusten a la calidad del tabaco
comprado.

Fortalecimiento del papel del tabaco en rama dentro de los servicios y productos que
oferta la Empresa, superando la relacion de ventas de tabaco en ramal/ventas de

produccion y servicios a mas del 85 % para el afio 2008.

Distribucioén:

1.
2.

Se mantendra el canal de distribucion directo.

Garantizar la capacidad de almacenamiento necesaria para el volumen de
produccion previsto.

Se garantizara el transporte, con los requerimientos técnicos necesarios para la

proteccion del producto, en el momento que el cliente determine.

Comunicacion:

1.

Perfeccionamiento de los mecanismos de comunicacion con los productores de
forma tal que eleve el nivel de informacion de los mismos sobre las exigencias del
mercado del tabaco y las posibles limitaciones en la adquisicion de los insumos

contratados y, a su vez, facilite conocer las opiniones de los mismos al respecto.
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2. Perfeccionamiento de los mecanismos de comunicacion con el cliente que permitan
una retroalimentacion mas eficiente de los criterios que el mismo sostiene de los

productos de la Empresa.
3.4.3. Definicion del programa de acciones y determinacion del presupuesto

Como concrecion de las estrategias previstas se definieron las acciones o tareas
necesarias para su cumplimiento. Paralelo a esta fase fue calculado el presupuesto por
actividad el cual sera empleado en el analisis de la rentabilidad de marketing. Este
presupuesto solo se determind en aquellas actividades que lo requieren y que no estan
incluidas en otras funciones o en el plan general de la Empresa para el 2008.

El programa de acciones y el presupuesto de marketing para estas actividades se
presenta en el anexo 3.15.

En la tabla 3.5 se expone el gasto por concepto de salario del personal de marketing
determinado para un afio. EI mismo fue determinado segun el salario basico de la
categoria a la que deben pertenecer el director de marketing y un especialista en

gestién de marketing.

Tabla 3.5: Gasto de salario del personal de marketing.

Indicadores, ($)

1. Salario basico 735.00

2. 9.09 % 66.81

3. Contribucion a la seguridad social (12.5 %) 100.23

4. Impuesto sobre la fuerza de trabajo (25 %) 200.45
5. Gasto salario total en el mes 1102.49
6. Gasto salario total en el afio 12 127.40

Mediante la suma del gasto previsto para actividades de marketing ($ 3 751.05) y de
salario del personal en esta actividad ($ 12 127.40) se determina el presupuesto total

necesario para ejecutar el plan de marketing, el cual asciende a $ 15 878.45.
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3.4.4. Declaracion de los beneficios o pérdidas

En la tabla 3.6 se presentan los principales indicadores de la Empresa que determinan
la eficiencia econdmica proyectada para el afio 2008, en el producto tabaco en rama.
En la tabla se presentan como partidas independientes los gastos de marketing para
facilitar el analisis. Por tanto en los gastos de salario general, no se incluye el del
personal de marketing; asi como en otros gastos, como son el combustible, tampoco se
incluye lo planificado en el programa de acciones.

Como se puede observar, con la produccién y calidad planificadas, que deben
alcanzarse de cumplir con el programa de acciones propuesto, la Empresa obtendra
utilidades atribuibles al producto tabaco en rama ascendientes 737.04 MP, con un costo
por peso de ventas previsto de 0.83.

El presupuesto de marketing previsto representa el 0.23 % del total de gastos en el afio

y el 0.20 % del valor de las ventas del producto.
3.4.5. Declaracién del plan de contingencias

En la tabla 3.7 se presentan las principales contingencias que pudieran afectar el
cumplimiento de los objetivos de marketing, las mismas fueron identificadas por el
grupo de expertos. Aparecen ademas las medidas a adoptarse en tales condiciones y

sus responsables.
3.4.6. Disefio del sistema de control

El sistema de control que se propone se implante en la EABT Guane es el expuesto en
la metodologia. Para el control de la estrategia se seguira proceso resumido en el
esquema del anexo 3.8 y para el control del plan de marketing operativo el del anexo
3.9.

En anexo 3.16 se presenta cada actividad a controlar, el control ejecutarse y los
indicadores que permiten efectuar ese control. Esto es de mucha importancia para la

etapa de medicion de los resultados, del control del plan anual.
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Tabla 3.6: Indicadores de la eficiencia econémica de la Empresa para el producto

tabaco en rama en el 2008.

Indicadores, (MP)

1. Ventas de tabaco en rama 7 935.04
2. Costo de ventas de tabaco en rama 6 573.50
3. Utilidad o pérdida en la actividad productiva 1361.54
4, Gastos de operaciones de comercio 21.70
5. Utilidad o pérdida en la actividad comercial -21.70
6. Gastos Financieros 583.60
7. Gastos comedores y cafeterias 50.30
8. Gastos autoconsumo 7.60

9. Otros gastos 14.30
10. Ingresos comedores y cafeterias 53.00
11. Ingresos autoconsumo 13.90
12. Utilidad o pérdida del periodo 737.04
13. Materias primas y materiales 4 618.10
14. Combustibles 30.10
15. Energia 10.50
16. Salarios (+9.09%) 1 699.50
17. Otros gastos de la fuerza de trabajo 220.44
18. Contribucion a la seguridad social 212.44
19. Seguridad social a corto plazo 8.00
20. Depreciacién y amortizacion 8.80
21. Servicios productivos de terceros 157.30
22. Otros gastos 108.40
23. Gastos de marketing 15.88
24, Gastos de salario personal de marketing 12.13
25. Gastos en actividades de marketing 3.75
26. Total de Gastos 6 869.02
27. Producciéon mercantil: Costo 6 554.60
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Tabla 3.6: Indicadores de la eficiencia econémica de la Empresa para el producto

tabaco en rama en el 2008. (Continuacion).

Indicadores, (MP)

28. Produccion mercantil: Valor 7916.14
29. Produccion bruta total: Costo 6 775.12
30. Produccion bruta total: Valor 8 136.65
31. Valor agregado bruto 3 355.75
32. Promedio de trabajadores 332
33. Variacion de la existencia de produccion terminada: Costo 16.20
34. Inventario inicial de la produccion terminada: Costo 136.10
35. Inventario final de la produccién terminada: Costo 152.30
36. Variaciéon de la existencia de producciéon terminada: Venta -18.90
37. Inventario inicial de la produccion terminada: Venta 116.30
38. Inventario final de la produccién terminada: Venta 97.40
39. Variacion de produccion: Propias -2.40
40. Inventario inicial de produccion: Propias 11.20
41. Inventario final de produccion: Propias 8.80
42. Variacion de la produccion en proceso 220.52
43. Inventario inicial de la produccién en proceso 2 305.59
44, Inventario final de la produccién en proceso 2526.11
45. Traspasos enviados 374.50
46. Traspasos recibidos 1419.20
47. Produccion de bienes y servicios 8 171.75
48. Ventas netas de produccion y servicios 7 935.04
49, Ventas netas de produccion y servicios + margen comercial 7 935.04
50. Productividad del valor agregado bruto 10.11
51. Costo por peso de venta 0.83
52. Produccion fisica (qq) 19 852.10
53. Precio unitario ($/qq) 399.71
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Tabla 3.7: Plan de contingencias.

No. Posibles contingencias Plan de medidas Responsables
Efectuar un estricto control fitosanitario
. Director agricola,
Afectaciones de plagasy  Sembrar el tabaco antes del 10 de enero gri
1. . Tec. en sanidad
enfermedades al cultivo . .
Sembrar variedades resistentes a vegetal
enfermedades
L, Directores
. Elaborar un plan de evacuacion del .
Inundaciones por > agricolay de
2. . tabaco de las casa de curacion que ol
prolongadas lluvias . p magquinaria, jefe
resultan inundadas por el rio
de transporte.
Puntualizar en el plan contra catastrofes Consejo de
3. Afectaciones por ciclones las medidas de proteccion al tabaco de direccién de la
los almacenes y escogidas. Empresa
Mantenimiento a las micropresas y
tranques
Mantener a plena capacidad técnica las
. motobombas que garantizan el riego a Directores de
4, Prolongadas sequias . . .
las cooperativas. riego y agricola
Establecer estrategias de produccion
alternativas de “tabaco secano” en zonas
con deficiencias en la fuente de abasto
Potenciar el uso de abono orgénicos
Limitaciones en el entre los productores : )
5 o de ab y Director agricola,
- suministro de abono Incrementar la produccién de humus de tec suelo.
quimico lombriz y otros abonos organicos en el
municipio
Potenciar el uso de controladores Director agricola
S bioldgicos y productos organicos entre y de
6. Limitaciones de productos  |gg productores aseguramiento,
fitosanitarios . técnicos de
Incrgme_ntar la produccion del CREE del suelo y sanidad
Limitaci | Establecer estrategias de produccion
imitaciones en e i u " :
e _ alternativas de “tabaco secano Directores de
7. suministro de equipos y

piezas de riego

Fortalecer el proceso de mantenimiento
de los equipos de riego

riego y agricola
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Tabla 3.7: Plan de contingencias. (Continuacion)

No.

Posibles contingencias

Plan de medidas

Responsables

Limitaciones en el
suministro de
combustibles

Potenciar la traccion animal en la
preparacion de suelo

Incrementar las medidas de ahorro de
combustible, efectuando una mejor
planificacion del transporte

Directores
agricolay de
magquinaria, jefe
de transporte.

Limitaciones con el
suministro de yaguas

Incrementar la atencioén a los “yagueros”

J Dpto. productos
forestales y
director de

aseguramiento

10.

Limitaciones en el
suministros de cujes

Incrementar las areas de produccién
forestal de forma tal que la Empresa se
autoabastezca.

Abastecer de cujes a los productores
durante todo el afio, no solo en el periodo
de zafra.

J Dpto. productos
forestales y
director de

aseguramiento
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CONCLUSIONES

. Toda la literatura consultada evidencia que entre la estrategia de marketing y la
estrategia corporativa existe una unidad dialéctica, en la cual la estrategia
corporativa favorece la coordinacién interfuncional y la difusion del pensamiento
estratégico, y la estrategia de marketing contribuye a la diseminacion de la
filosofia de orientacion al mercado.

El diagndstico realizado en la EABT Guane demostro que la misma dentro de sus
estrategias funcionales no contempla la de marketing, hunca ha disefiado un plan
de marketing para ninguno de sus productos, ni tampoco cuenta dentro de su
estructura de un area que atienda esta actividad; comprobandose el desarraigo
de una filosofia de marketing en dicha Empresa.

Es posible incidir en la solucién de las deficiencias actuales de la EABT Guane a
través de la elaboracion de una estrategia de marketing para el periodo 2008 -
2010 y un plan de marketing operativo, que contemplen como elementos
fundamentales: definicion del mercado meta, objetivos, estrategias, programa de
acciones, presupuesto, plan de contingencias y control, lo cual tributara al
cumplimiento de los objetivos de la estrategia corporativa.

. Siguiendo la metodologia elaborada se disef6 la estrategia de marketing de la
EABT Guane para el periodo 2008 — 2010 y el plan de marketing operativo para
el producto tabaco en rama en el 2008.

Los resultados de la matriz de impactos cruzados ubican a la Empresa en el
cuadrante de oportunidades y debilidades, siendo esta una zona de freno a la
cual corresponden estrategias adaptativas.

. Atendiendo a los calculos y proyecciones efectuadas, con la aplicacion de la
estrategia y plan de marketing propuestos, la Empresa en estudio registrara un
incremento del volumen de produccién de tabaco en rama, de la calidad del
producto y, por tanto, del nivel de ventas; lo cual permitira elevar sus indices de

rentabilidad.
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RECOMENDACIONES

1. Recomendar a la direccion de la EABT Guane:
a. Discutir los resultados de esta tesis en reunion del consejo de direccion de
la Empresa.
b. Incluir dentro de la estructura de la Empresa la Direccion de marketing,
modificando la atencidn que se le da a esta actividad.
c. Discutir y aprobar la estrategia de marketing propuesta para el periodo
2008 — 2010.
d. Discutir y aprobar el plan de marketing del producto tabaco en rama para
el afio 2008.
e. Elaborar los planes de marketing para el resto de los productos del afio
2008.
2. Recomendar a la direccion del Grupo Tabacuba:
a. Emplear los resultados de esta tesis en la elaboracion de una metodologia
para el disefio de las estrategias y planes de marketing aplicable a las

empresas tabacaleras.
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Anexos del Capitulo I
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Anexo 2.1: Organigrama de la EABT Guane. Fuente: Elaborado por el autor.
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Anexo 2.3: Encuesta a productores

Compariero productor, con el presente cuestionario pretendemos conocer el grado de

satisfaccion que usted tiene con la atencion que le brinda la Empresa de Tabaco de

Guane. Esa valiosa informacién serda tomada en cuenta en el disefio de la nueva

estrategia de mercadotecnia de la Empresa.

La informacion brindada por usted es absolutamente confidencial, o sea que no tiene

gue poner su nombre.

De antemano le agradecemos su paciencia y colaboracion.

S

CUESTIONARIO

¢A qué CCS usted pertenece?:

¢,Cuantos afios lleva como productor de tabaco?:

¢,De cuantas miles de posturas es su plan actual?:

¢Cuantos quintales de tabaco aporta usted anualmente

promedio?:

como

Las siguientes preguntas tienen tres alternativas de respuesta, “Buena, Regular o

Mala”. Marque con una cruz en la que corresponda con su criterio.

5.

~

©

¢, Como valora la atencion que recibe usted del técnico que lo atiende?
Buena  ,Reqgular__ ,Mala__

¢ Como valora la atencion que recibe usted del supervisor?

Buena_ ,Reqgular__ ,Mala__

¢, Como valora la atencion que recibe usted de la Escogida que lo atiende?
Buena  ,Reqular__ ,Mala__

¢, Como valora la atencion que recibe usted de la direccion de la Empresa de
Tabaco? Buena__ ,Regular_ ,Mala

¢, Como valora la atencion que recibe usted de la Junta Directiva?

Buena , Regular , Mala

10.¢,Cbmo valora la atencidn que recibe usted de la ANAP?

Buena , Regular , Mala

11.¢,Cbmo evalla la participacion del equipo de produccion a la asamblea de los

campesinos? Buena , Regular , Mala
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Al igual que en las preguntas anteriores ahora también tiene las alternativas de
respuesta “Bien, Regular o Mal”, y se agrega una cuarta que es “No Recibo”, que
se debe marcarse cuando usted no reciba el servicio que se le pregunta.
12.¢,Cbomo usted valora los siguientes servicios 0 suministros ofertados por la empresa
para la zafra tabacalera?:
a. Abono:
Bien____, Regular , Mal , No recibo

b. Producto quimicos, pesticidas, insecticidas etc.:

Bueno , Regular , Mal , No recibo

c. Producto biologicos:

Bueno , Regular , Mal , No recibo

d. Cujesy guano:

Bien , Regular , Mal , No recibo

e. Sogas y coyundas:

Bien , Regular , Mal , No recibo

f. Fibras, clavos, madera y demas materiales de construccion:

Bien , Regular , Mal , No recibo

g. Mangueras para el riego:

Bien , Regular , Mal , No recibo

h. Hilo de ensartar:

Bien , Regular , Mal , No recibo

i. Botas de gomas:

Bien , Regular , Mal , No recibo

j. Ropa de trabajo:

Bien , Regular , Mal , No recibo

k. Combustibles (petréleo o gasolina):

Bien , Regular , Mal , No recibo

|.  Lubricantes (Aceite) :

Bien , Regular , Mal , No recibo

m. Mochilas de fumigar y piezas para su reparacion:

Bien , Regular , Mal , No recibo
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n. Venta de motores de riego nuevos:

Bien , Regular , Mal , No recibo

0. Alquiler de motores de riego:

Bien , Regular , Mal , No recibo

p. Reparacion y mantenimiento de los motores de riego:

Bien , Regular , Mal , No recibo

g. Preparacion de suelo con tractores (arado, picadora etc..):
Bien , Regular , Mal , No recibo

13.¢Abarcando todos los insumos y servicios, en qué porciento considera que la
empresa cumple el contrato hecho con usted para garantizar la
zafra?: %

14. ;Como evalla el trabajo del comprador de tabaco en la escogida?
Bueno_ ,Reqgular_ ,Malo_

15. ;Como considera usted que estan los precios actuales de compra del tabaco?
Buenos  ,Reqgulares ,Malos

16.¢Como evalla usted el sistema actual de estimulacion en divisas a los productores

de tabaco? Bueno , Regular , Malo

17. Marque con una cruz en los aspectos que usted considera que le estan afectando
mas a los productores:
a. __ Lavariedad de tabaco que se siembra no es buena
b. _ Lapostura de tabaco no es buena
Cc. _____ Malas condiciones climaticas
d. _ Poca fertilidad del suelo
e. ___ Hay afectaciones en el suelo por enfermedades de hongos (fungosas)
f. __ Eltrabajo de la ANAP no es bueno
g. ____ Mala direccion de la cooperativa
h. _ Malos precios de compra del tabaco por la empresa.
i. _ Elsistema de estimulacién en divisas no es bueno
j- ____ Falta de tractor en la cooperativa
k. __ Falta de motor de riego

l. No dan créditos en el banco
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m. Los precios de los productos (insumos) que hay que comprar para el
tabaco estan muy caros.
n. La empresa incumple el contrato en la parte del suministro de insumos

para la zafra

0. __ Losinsumos llegan tarde, no cuando se necesitan

p. ___ Losinsumos vienen con mala calidad

g. __ Eltabaco pasa mas de 30 dias de zafado sin que lo compren

r. ____ Mala atencién del abogado

S. ___ Laempresa no atiende bien a los productores

t. __ Los productores no hacemos todo lo que el técnico y el supervisor nos
indican

u. _ Los productores no tenemos conocimientos suficiente para cumplir

todas las indicaciones del técnico
V. ___ Los productores no tenemos a nadie que nos ayude en el trabajo,
porque los jovenes ya no quieren trabajar en el campo.
Si hay algun otro problema que usted considera que le afecta en la produccién y no

parece escrito aqui, puede escribirlo:

Una vez més agradecemos su valiosa colaboracién

Anexo 2.4: Tasa de desocupacion por afo. Fuente: Oficina Nacional de Estadisticas (2007).

Afos 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Tasa de desocupacion, (%) 4.1 3.3 2.3 1.9 1.9 1.9
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Anexo 2.6.: Nivel educacional de los trabajadores por afo. Fuente: Oficina Nacional de
Estadisticas (2007).

® para hacer mas comprensible el andlisis, los valores correspondientes a la cantidad de cooperativistas

se multiplicaron por diez y los de trabajadores de la agricultura, caza, pesca y silvicultura por cuatro.
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Anexo 2.7: Ganancia o pérdida netas del grupo empresarial Tabacuba por afio. Fuente:

Tabacuba (2008).
Ganan Pierden Resultado
Anos Cantidad de  Utilidades  Cantidad de  Pérdidas e
empresas MMP empresas MMP
2001 30 76.7 13 25.0 51.7
2002 37 90.4 10 31.9 58.5
2003 38 95.2 9 46.0 52.2
2004 31 80.3 17 67.3 13.0
2005 25 52.5 22 76.8 -24.3
2006 23 53.5 23 96.6 -43.1
2007 27 68.9 19 82.6 -13.7

Anexo 2.8: Resultados productivos finales de la campafia 2006-2007 a nivel nacional.
Fuente: Tabacuba (2008).

Tipo de Area de siembra, (cab) Produccion, (qq) Rendimiento, (gq/cab)
tabaco Plan Real % Plan Real % Plan Real %
Todos ° 25452 2180 85,65 712472 555440 77,96 279,9 254,8 91,02

Sol ensartado 942,2 872,4 92,6 253164 228154 90,1 269 262 97,3

Sol con palo 1251,3 981,8 78,5 340871 225506 66,2 272 230 84,3

® Incluye los resultados de otros tipos de tabaco como son: tapado, Virginia, Burley, etc., que no son de

interés en la investigacion.
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Anexo 2.9: Resultados de la encuesta aplicada a los productores.

Preguntas Incisos Respuestas Porciento Puntuacion
B R M NR B R M NR
1 0 0 0 0.00 0.00 0.00 0.00
2 10 0 0 0.00 0.00 0.00 0.00
3 43 0 0 0.00 0.00 0.00 0.00
4 30 0 0 0.00 0.00 0.00 0.00
5 64 1 0 98.46 1.54 0.00 99.23
6 64 1 0 98.46 1.54 0.00 99.23
7 20 42 3 30.77 64.62 4.62 63.08
8 13 49 3 20.00 75.38 4.62 57.69
9 49 16 0 75.38 24.62 0.00 87.69
10 33 30 2 50.77 46.15 3.08 73.85
11 29 36 0 4462 55.38 0.00 72.31
a 62 3 0 0 95.38 4.62 0.00 0.00 97.69
b 42 21 4 0 64.62 32.31 6.15 0.00 80.77
c 58 7 0 0 89.23 10.77 0.00 0.00 94.62
d 45 20 0 0 69.23 30.77 0.00 0.00 84.62
e 16 49 0 0 24.62 75.38 0.00 0.00 62.31
f 13 52 0 0 20.00 80.00 0.00 0.00 60.00
o] 16 29 20 0 2462 44.62 30.77 0.00 46.92
h 65 0 0 0 100.00 0.00 0.00 0.00 100.00
12 i 10 19 36 0 15.38 29.23 55.38 0.00 30.00
] 16 47 2 0 2462 72.31 3.08 0.00 60.77
k 36 29 0 0 55.38 44.62 0.00 0.00 77.69
I 32 33 0 0 49.23 50.77 0.00 0.00 74.62
m 32 29 4 0 49.23 44.62 6.15 0.00 71.54
n 3 6 42 14 462 9.23 64.62 21.54 11.76
(0] 6 36 3 20 9.23 55.38 4.62 30.77 53.33
p 3 42 20 0 4,62 64.62 30.77 0.00 36.92
q 35 20 10 0 53.85 30.77 15.38 0.00 69.23
13 40 0 0 62.25 0.00 0.00 62.25
14 10 52 3 15.38 80.00 4.62 55.38
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Anexo 2.9: Resultados de la encuesta aplicada a los productores. (Continuacion).

Preguntas Incisos Respuestas Porciento Puntuacion
B R M NR B R M NR

15 7 19 39 10.77 29.23 60.00 25.38
16 10 9 46 15.38 13.85 70.77 22.31
a 16 24.62 24.62

b 0 0.00 0.00

c 49 75.38 75.38

d 23 35.38 35.38

e 30 46.15 46.15

f 2 3.08 3.08

g 3 4.62 4.62

h 51 78.46 78.46

i 51 78.46 78.46

17 26.15 26.15

17 k 33 50.77 50.77
I 0 0.00 0.00

m 59 90.77 90.77

n 25 38.46 38.46

o] 14 21.54 21.54

p 29 44.62 44.62

q 13 20.00 20.00

r 0 0.00 0.00

S 3 4.62 4.62

t 19 29.23 29.23

u 0 0.00 0.00

Y 48 73.85 73.85
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Anexo 2.10: Cantidad de productores, area de siembra y rendimiento estimado del

tabaco por CCS y CPA para la zafra 2007-2008. Fuente: Direccion de produccion, EABT

Guane.
Entidad Cantidad de Area, Rendimiento
productores (cab) estimado (gqqg/cab)
CCS Francisco Pérez German 105 6.98 258.45
CCS Manuel Fajardo 77 5.02 245.82
CCS Jesus Menéndez 28 2.00 300.00
CCS José Marti 65 5.97 249.92
CCS Gerardo Medina 14 1.03 250.00
CCS Leopoldo Troche 30 2.81 209.00
CCS Secundino Serrano 74 6.72 251.64
CCS Menelao Mora 46 3.80 290.00
CCS Javier Rodriguez Barreto 24 2.60 260.00
CCS Eduardo R. Chivéas 43 3.97 197.23
CCS Leopoldo Pérez 36 3.18 200.00
CCS Osmani Arenado 59 4.89 230.63
CCS Niceto Pérez 55 4.73 220.85
CCS Sergio Gonzélez 34 1.80 211.11
CCS Rafael Ferro 125 9.88 238.38
CCS Patricio Lumumba 47 4.96 234.88
CCS Ramoén Lopez Peia 42 4.35 224.60
CPA José Antonio Echeverria - 1.50 250.00
CPA Camilo Cienfuegos - 1.00 250.00
CPA Ramon Gonzélez - 0.90 250.00
CPA Maximo Lugo - 1.00 250.00
CPA Pedro Rodriguez - 5.00 250.00
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Anexo 2.11: Venta de tercios por grupos de clases en las Ultimas campafas y porciento

promedio de los grupos de clases respecto al total. Fuente: Elaboracion propia basado en

Modelos AG-27, EABT Guane. *°

Campaias

% pro-
Grupo de clases medio
2001-02 2002-03 2003-04 2004-05 2005-06

Exportacion en rama 5717 4501 6 071 5336 4162 30.0
Capote para el despalillo 14 0 21 114 14 0.20
exportacion '
Capote para despalillo de 137 92 74 462 208 118
consumo
Secos para exportacion y 40 0 19 99 18 0.21

consumo

Ligeros y medios tiempos
para despalillo 134 40 57 296 9 0.65
exportacion y consumo

Para la planta de

\ 210 38 79 0 0 0.35
picadura
Cigarreria 12 827 10 642 12 654 9 007 13 086 67.4
Total 19079 15313 18975 15314 17497 100

19| as ventas de la campafia 2006-2007 efectuadas hasta la fecha no aportan informacién relevante para

un analisis de este tipo, es por ello que no se incluyen.
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Anexo 2.12: Indicadores de rentabilidad de la EABT Guane.

INDICADORES U.M 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Inventario Inicial Prod. Term.
(Precio de Venta) M.P 1320,7 879,5 1009,2 615,3 70.1
'(gﬁggitgg‘; \innigmd' Term. MLP 8795 10092 22371 70,1  126.6
Invent. Inicial Prod. Proceso M.P 6977,5 6397,2 73645 55824 5987.9
Invent. Final Prod. Proceso M.P 6397,2 7364,5 7166,4  5987,9 6228
Inversiones en Proceso M.P
Prod. de Bienes y Servicios M.P 9565,3 10979,8 12920,6 11820,7 8070.2
Produccién Bruta M.P 6226,4 1328,2 6023 7288,3 6269,7 12298,1 9770,1 11156,2 8013.8
Produccién Mercantil M.P 6808,6 6375,9 12338,9 9746,2 10953,8 10093,8 11519 10750,7 7773.7
Costo de la Produccion Bruta M.P 5983,3 3892,6 3859,7 4833,9 4551,3 14686,4 10526,9 138756 9302
Costo de la Produccién Mercantil M.P 6585,5 8490,3 99757 7291,9 9235,3 14482,1 11298,2 13498,8 9054
Ventas de Prod. y Servicios M.P 2398,6 2858,8 11046,1 9500,4 10487,9 9798,8 11672,9 11834,5 7706
Venta de Mercancias M.P 1837,9 1471,7 1267,1 15749 1935
Subsidio a Producto M.P 3984,5 3194,2 1400,1
Ventas del Mercado M.P 272,5 340,9 346,6 535,1
Ventas Totales M.P 6383,1 6053 12446,2 9500,4 12598,3 11611,4 13286,6 13944,5 9641
Costo de venta de Prod. y Serv. M.P 7206,4 9200,2 10046,4 6708,7 9115,9 11300,2 13722,2 13475,3 8683.7
Costo de Venta de Mercancias M.P 1707,2 1383,5 1071,9 1517,9 1867.4
Costo de Venta del Mercado M.P 286,4 327,6 309,5 432,1 313.8
Impuestos x Ventas M.P 17,9 17,5 14,4 34,1 23.3
Costo Total MP 11127,4 13028,8 15118 15459,4 10888
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Anexo 2.12: Indicadores de rentabilidad de la EABT Guane. (Continuacion).

INDICADORES U.M 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Margen Comercial M.P 353,9 250,2 -106,8 98,9 83,9 195,2 57,1 67.6
Ganancia Bruta en Venta M.P -823,3 -3147 2399,8 2791,7 1470,9 -1417,4  -1831,4 -1514,9 -1247.2
Gastos de Dist. y Venta M.P 230 156 134,6 68,3 2,7 14,2
Gastos de Direccion M.P 722,1 504,5 155,5 157,4 243,9 261 253,4 260,1 276
Gastos de la Operacion Comercial M.P 640,2 747,4 279,8 183 275,8 283,6 201.1
Intereses Bancarios M.P 1002,2 550,6 567,7 594,8 603,7 671 757,5 699,8 616.5
Gastos x Indemnizaciones M.P 35,5 4,8 2695,8 2394 310,7
Otros Gastos Financieros M.P 3,6 207 245,1 107,9 346,2 322,2 322,7 392,8
Gastos de Comedores M.P 124,5 171 160,9 139,6 137,1 132,5 100,9 135,9 81.1
Otros Gastos M.P 618,5 979,8 2649,1 464,2 43,6 166 886,7 66,6 40.6
Ingresos de Comedores M.P 132,6 168,4 164,6 140,7 137,1 135,7 104,1 156,5 81
Otros Ingresos e indemnizaciones M.P 392,1 273,1 394,3 394 54,3 1423 246 62,4 50.9
Promedio de trabajadores Uno 1537 1505 1331 1332 1317 1213 1140 1120 797
GASTOS 8248,7 64705 5872,3 5756,4 12303,4 15395,5 10314,8 149055 9893.7
Mat. Primas y Materiales M.P 2810,9 12141 1089,3 1308,5 7325,6 10766,4 5658,4 100479 5708.5
Combust. y Energia M.P 198,1 2594 168,6 144.5 212.8 220,5 202,8 195,3 209.5
Fondo de Salario M.P 3475,3 3384,9 3165,8 3151,6 3567,6 3318,3 3424,3 3577 2986.4
Seg. Social M.P 493,4 473,1 458,4 443,4 4945 463,2 482.9 448,4 436.8
Otros gastos de F. de trabajo (25%) M.P 118,7 266,3 261,9 240,9 285,7 202.1
Amortizacion M.P 2255 301,2 354,1 123,7 1114 98,9 70,8 68,1 74.4
De ello : Reposicién M.P 65,8 75,9 152,9 101,8 97,4 88,3 68,3 663,3 74.4
Otros Gastos Monetarios M.P 10455 837,88 636,1 466 325,2 266,3 2347 283,1 276
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Anexo 2.12: Indicadores de rentabilidad de la EABT Guane. (Continuacion).

INDICADORES U.M 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
De ello: Servicios Productivos M.P 374,2 309,8 270 203,1 133,9 199,2 210.4

INDICADORES
Ganancia o Perd. del Periodo M.P -3321 -5771 -959 -1008 5,3 -5283,3  -4078,3 -34455 -2307.3
Valor Agregado M.P 4390,9 5525,5 1756,9 -210,2 6941,8 1810,4 1941.8
Ingreso Monet x peso de valor Agrg Pesos 0,72 0,57 2,03 -15,79 0,49 1,98 1.538
Costo x Peso de Prod. Bruta Pesos 0,96 2,93 0,64 0,66 0,73 1,19 1,08 1,24 1.1607
Costo x peso de Prod. Merc. Pesos 0,97 1,33 0,81 0,75 0,84 1,43 0,98 1,26 1.1647
Salario Medio Pesos 205,55 204,46 198,21 197,17 225,74 227,97 250,31 266,15 312.26
Gasto de Sal.x Peso de Prod. Bruta Pesos 0,53 0,43 0,57 0,27 0,35 5,00 0.3727
Gasto de Sal.x Peso de Prod. Merc. Pesos 0,26 0,32 0,33 0,33 0,30 0,33 0.3842
Gasto Total x Peso de Prod Merc. Pesos 0,48 0,59 1,12 1,53 0,90 1,39 1.2727
Gasto Total x Peso de Venta Pesos 0,47 0,61 0,98 1,33 0,78 1,07 1.0262
Gasto Direccion x Peso de Venta Pesos 0,01 0,02 1,94 2,25 1,91 1,87 2.8628
Costo x Peso de ingr. de Comedor Pesos 0,98 0,99 1,00 0,98 0,97 0,87 1.0012
Gast Sal. x Peso Valor Agreg. Bruto Pesos 2,03 -15,79 0,49 1,98 1.538
Productividad de Valor Agregado Pesos 1334,02 -173,29 6089,30 1616,43 2436.4
Correl Sal. Medio Prod. Valor Agreg % -7,77 -12,38 4,01 1,42
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Anexo 2.13. Resultados de la ponderacion hecha por el grupo de expertos a las

amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades.

Anexo 2.13. a. Resultados de la ponderacion hecha por el grupo de expertos a las

amenazas.

No. A B C D E F G Promedio No. Orden
1 4 5 5 5 4 3 5 4,43 2
2 4 1 3 3 0 2 1 2,00 14
3 5 5 5 5 3 5 5 4,71
4 5 2 5 5 4 5 4 4,29
5 4 5 5 5 3 4 4 4,29
6 0 1 5 5 2 3 4 2,86 12
7 4 0 5 5 5 3 5 3,86
8 5 2 5 5 5 4 3 4,14
9 1 1 3 3 2 4 2 2,29 13

10 5 3 5 5 3 4 5 4,29

11 5 5 3 3 3 5 5 4,14

12 4 2 5 5 2 2 2 3,14 10
13 1 1 5 5 5 4 2 3,29 9
14 1 1 5 5 4 3 2 3,00 11

Anexo 2.13. b. Resultados de la ponderacion hecha por el grupo de expertos a las

fortalezas.
No. A B C D E F G Promedio No. Orden
1 5 3 5 5 4 3 3 4,00 6
2 5 4 4 4 4 5 5 4,43 4
3 5 5 5 5 5 5 5 5,00 1
4 4 4 4 4 4 4 4 4,00 7
5 5 5 5 5 5 5 4 4,86 2
6 4 3 5 4 4 4 4 4,00 8
7 4 5 5 5 5 4 5 4,71 3
8 4 4 5 5 4 4 5 4,43 5
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Anexo 2.13. c. Resultados de la ponderacion hecha por el grupo de expertos a las

oportunidades.

No. A B C D E F G Promedio No. Orden
1 5 2 5 5 4 5 3 4,14 8
2 4 1 5 5 5 5 3 4,00 10
3 4 4 5 5 5 4 5 4,57 4
4 5 5 5 5 5 4 5 4,86 2
5 5 5 5 5 5 5 5 5,00 1
6 4 3 5 5 5 4 5 4,43 6
7 4 2 5 5 4 4 5 4,14 9
8 1 3 5 5 5 4 5 4,00 11
9 5 5 5 5 5 5 4 4,86 3

10 5 2 5 5 3 4 2 3,71 12
11 0 1 5 5 3 3 2 2,71 13
12 5 3 5 5 5 4 4 4,43 7
13 4 5 5 5 5 4 4 4,57

Anexo 2.13. a. Resultados de la ponderacion hecha por el grupo de expertos a las

debilidades.

No. A B C D E F G Promedio No. Orden
1 0 2 5 5 3 5 4 3,43 11
2 4 3 5 5 3 4 5 4,14
3 5 1 5 5 4 4 4 4,00 6
4 4 4 5 5 4 2 3 3,86
5 4 5 5 5 5 2 5 4,43
6 4 4 3 3 3 3 4 3,43 12
7 5 2 5 5 5 4 5 4,43 4
8 5 5 3 3 4 3 5 4,00 7
9 4 5 5 5 5 3 5 4,57 2

10 4 2 5 5 4 4 3 3,86 9
11 4 3 2 2 4 4 5 3,43 13
12 5 1 0 0 3 3 3 2,14 14
13 4 4 5 5 3 3 3 3,86 10
14 5 5 5 5 4 4 5 4,71 1
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Anexo 2.14. Matriz de acciones estratégicas

Debilidades Fortalezas
No| 14 9 5 7 2 3 5 7 2 8
3 Fortalecer la preparacion técnica de los supervisores y
técnicos, para que incidan en el mejoramiento de las
Incidir en la mejora de los suelos, asi como en la condiciones del suelo de los productores, asi como en
1 aplicacion de productos organicos de forma tal que se el emple_'g dg ;l)rodll;c_tozorganlcos, aprovechando la
0 mejore la calidad del tabaco y contribuir al aceptacion del trabajo de éstos (F2, A4, AS).
g cumplimiento de las normas ISO 9000 (D9, A4, A5). Fortalecer el canal de comunicacién con los
S 4 Elevar la preparacion técnica del personal de la productores, atraves d(_a I(_)s SUPEIVISOres, para
= empresa de forma tal que puedan incidir en la mejora y !nformar y conocer las limitaciones de los principales
< conservacion del suelo de los productores y en el nivel insumos (F2, A10).
5 de satisfaccion de estos con la atencion recibida por la Reforzar el trabajo de los técnicos y supervisores en el
empresa (A4, A10, D7). control y tratamiento fitosanitario (F2, A3).
Fortalecer la atencién a los productores con el fin de
10 que se reduzca el éxodo de productores (F2, Al).
> har el d llo del la f i4
Apoyarse en el desarrollo del IIT en la implantacion de Apro_vecd alr el desarrollo del lIT en la ormaclzlon
% las normas SO 9000 (O3, D). técnica de los supervisores y técnicos para la
] 4 ., generalizacion de las innovaciones en las CCS y CPA
] Apoyarse en el desarrollo del IIT para la formacion (F2, 03).
2 técnica de los recursos humanos de la empresa (D7, ! i .
S 9 03). Aplicar las regulaciones del PE, asi como el nuevo
s o ] » ] » sistema de estimulacién y la experiencia y destreza de
S Priorizar la implantacion del sistema de gestion de la las seleccionadoras, en alcanzar niveles de calidad
e 3 calidad para obten(_ar mejores precios de venta y por que permitan acogerse a los mejores precios (05, 04,
tanto mayor rentabilidad (D9, O5). F5, F8, F7).
13
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Anexos del Capitulo Il

Anexo 3.1: Prevision de las ventas en el periodo 2008 — 2010.

Indicadores proyectados

2008

2010

Crecim.
prom.
anual,

(%)

Volumen de ventas de tab. en rama, (qq)

Precio promedio de tab. en rama, ($/qq)

Valor de las ventas de tab. en rama, (MP)

Ventas de produccion y servicios, (MP)

Ventas totales, (MP)

Anexo 3.2: Prevision de la cuota de mercado en el periodo 2008 — 2010.

Indicadores proyectados

Afos Crecimiento
promedio
2008 2009 2010 anual, (%)

Valor de las ventas de tab. en rama
nacionales, (MP)

Valor de las ventas de tab. en rama de la

empresa, (MP)

Cuota de mercado de la empresa, (%)

Anexo 3.3: Prevision de ventas de tabaco en rama de la empresa para el afio 2008.

indicadores

meses

TOTAL |

f

m - a m | |

a

S

o

n

d

Vol. de ventas, (qq)

Precio promedio, ($)

Valor de ventas, (MP)
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Crecim.
respecto
a 2007,




Anexo 3.4: Programa de acciones de marketing.

No.
Estra- Actividades
tegia

Respon-

sables Fecha

Anexo 3.5: Presupuesto del plan de marketing.

Actividades Presupuesto
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Anexo 3.6: Indicadores de la eficiencia econdmica de la empresa para el producto

tabaco en rama en el 2008.

Indicadores, (MP)

1. Ventas de tabaco en rama

2. Costo de ventas de tabaco en rama
3. Utilidad o pérdida en la actividad productiva
4, Gastos de operaciones de comercio

5. Utilidad o pérdida en la actividad comercial
6. Gastos Financieros

7. Gastos comedores y cafeterias

8. Gastos autoconsumo

9. Otros gastos

10. Ingresos comedores y cafeterias

11. Ingresos autoconsumo

12. Utilidad o pérdida del periodo

13. Materias primas y materiales

14. Combustibles

15. Energia

16. Salarios (+9.09%)

17. Otros gastos de la fuerza de trabajo

18. Contribucion a la seguridad social

19. Seguridad social a corto plazo

20. Depreciacion y amortizacion

21. Servicios productivos de terceros

22. Otros gastos

23. Gastos de marketing

24. Gastos de salario personal de marketing
25. Gastos en actividades de marketing

26. Total de Gastos

27. Produccién mercantil: Costo

28. Produccién mercantil: Valor

29. Produccién bruta total: Costo
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30. Produccién bruta total: Valor

31. Valor agregado bruto

32. Promedio de trabajadores

33. Variacion de la existencia de produccion terminada: Costo

34. Inventario inicial de la produccion terminada: Costo

35. Inventario final de la produccién terminada: Costo

36. Variacion de la existencia de produccion terminada: Venta

37. Inventario inicial de la produccion terminada: Venta

38. Inventario final de la produccion terminada: Venta

39. Variacion de produccion: Propias

40. Inventario inicial de produccién: Propias

41. Inventario final de produccion: Propias

42. Variacion de la produccién en proceso

43. Inventario inicial de la produccién en proceso

44, Inventario final de la produccion en proceso

45, Traspasos enviados

46. Traspasos recibidos

47. Produccién de bienes y servicios

48. Ventas netas de produccion y servicios

49, Ventas netas de produccién y servicios + margen comercial

50. Productividad del valor agregado bruto

51. Costo por peso de venta

52. Produccién fisica (qq)

53. Precio unitario ($/qq)

Anexo 3.7: Plan de contingencias.

No. Posibles contingencias Plan de medidas Responsables
1.
2.
3.
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MACROENTORNO

Demografico

\

Econdmico

Ecolégico-natural

Socio-cultural

Tecnolégico

Internacional

|/

Estrategia de

Marketing

MICROENTORNO

/"

Productores de
CCSy CPA

A

Empresa

Comercializadora

Instituto Inv. Tab.

Direc. Tabacuba

4

PP. PCC. ANAP

Resultados de los planes de marketing operativos
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Anexo 3.8. Sistema control de la estrategia de marketing de la EABT Guane. Fuente: Elaborado por el autor.




Direccion de DM, UEB y otras Direccion de

Marketing Direcciones Marketing
PLANIFICACION : EJECUCION CONTROL
> € >
—> Objetivos — ———————————— ) Comparacion entre Identificacion de Establecimiento
\1, los objetivos y —>» las causas de las P> de acciones
5| Estrategias : >  Tareas resultados desviaciones correctoras de
l 1‘ las desviaciones

Medicién de

Resultados —'—)
: los resultados

RESULTADOS DEL CONTROL

Anexo 3.9: Sistema control del plan de marketing de la EABT Guane. Fuente: Elaborado por el autor, basado en Munuera y
Rodriguez (1998).
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Anexo 3.10: Control de las actividades del pan de marketing.

. ] Criterio de Respon-
Actividades Indicadores L Fecha
medicion sables
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Direccion General

Empresa

Comercializadora

Direccion de

Marketing

A\

Macroentorno

Otros actores del

microentorno

—

~

Direccién de Direccién de UEB Direccioén UEB Magquinaria
ABT Contabilidad y finanzas Aseguramiento Agricola O nlehemle:
UEB UEB Dpto. Productos Dpto.
' ' forestales Transporte
Brigada Brigada
Productores SUPERVISOR
Técnico

Anexo 3.11: Sistema de informacioén de marketing de la EABT Guane. Fuente: Elaborado por el autor.




Anexo 3.12. Productos y servicios que la EABT Guane debe garantiza las CCS y CPA.

Servicios:

Transporte de insumos en camion.

Transporte de insumos en tractor y carreta.

Reparacion y mantenimiento de motores de riego.

Alguiler de motores de riego.

Bombeo de agua para el riego mediante motobombas.
Mantenimiento y reparacion de motobombas.

Mantenimiento y reparacion de tractores.

Mantenimiento y reparacion de implementos agricolas.

Labores de preparacién de suelo con tractores ligeros y pesados.

Instalacion y alquiler de sistemas de riego.

Insumos:

Abono.

Productos quimicos, pesticidas, insecticidas etc.
Productos biolégicos.

Cujes y guano.

Sogas y coyundas.

Fibras, clavos, madera y demas materiales de construccion.
Mangueras para el riego.

Hilo de ensartar.

Botas de gomas.

Ropa de trabajo.

Combustibles (petrdleo o gasolina).

Lubricantes (aceite y grasa).

Mochilas de fumigar y piezas para su reparacion.
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Anexo 3.13. Cronograma de produccién de tabaco.™

ago

sep

oct

nov

dic

! Este cronograma es aproximado, pudiendo variar en caso de retraso de alguna de las fases.
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No. Actividades ene | feb | mar | abr | may | jun | jul
1. Contratacion -
2. Siembra de semilleros

3. Preparacion de suelos

4. Arranque de posturas

5. Plantacion

6. Recolecciéon

7. Curacion natural

8. Pil6n en la casa de tabaco

9. Acopios (compras)

10. | Seleccion del tabaco

11. | Otras labores del beneficio

12. | Embalaje (formacion de tercios)

13. | Almacenamiento

14. | Comercializacién (ventas)




Anexo 3.14: Prevision de ventas de tabaco en rama de la EABT Guane para el afio 2008.

UEB indicadores ene feb mar abr may  jun jul ago sep oct nov dic TOTAL

Volumen de ventas, (qq) 577,50 673,50 477,60 396,50 0,00 0,00 67,00 527,50 677,50 372,50 651,50 577,50 4998,60

V-7 Precio promedio, ($) 436,19 378,40 500,47 253,08 000 0,00 416,42 44155 293,14 260,63 219,87 180,05 330,06

Valor de las ventas, (MP) 251,90 254,85 239,02 100,35 000 000 27,90 232,92 19860 97,08 14325 103,98 1649,85

Volumen de ventas, (qq) 344,90 277,37 440,70 10,30 11,60 0,00 000 671,60 59830 63550 802,00 52250 4314,77

V-7-2  Precio promedio, ($) 515,79 554,21 508,49 388,35 387,93 0,00 0,00 33641 364,54 332,08 318,64 362,29 385,68

Valor de las ventas, (MP) 177,90 153,72 224,09 4,00 4,50 0,00 0,00 22593 218,10 211,03 25555 189,29 1664,13

Volumen de ventas, (qgq) 151,80 143,80 196,90 132,60 183,10 0,00 158,40 379,60 347,70 370,20 426,30 63820 3128,60

V-7-3  Precio promedio, ($) 592,52 754,53 64195 630,75 416,11 0,00 349,72 407,00 392,17 31253 361,20 34332 421,82

Valor de las ventas, (MP) 89,94 108,50 126,40 83,64 76,19 0,00 5540 154,50 136,36 115,70 153,98 219,11 1319,71

Volumen de ventas, (qgq) 338,60 251,10 224,60 204,50 21,10 0,00 71,90 591,20 739,00 471,00 740,60 644,03 4297,63

V-7-6  Precio promedio, ($) 560,50 475,94 64593 643,62 767,77 0,00 347,47 254,60 333,81 401,05 389,22 47639 420,78

Valor de las ventas, (MP) 189,78 119,51 145,08 131,62 16,20 0,00 24,98 150,52 246,68 188,90 288,26 306,81 1808,34

Volumen de ventas, (qq) 246,80 24550 259,80 8350 37,90 0,00 114,00 380,70 356,90 465,80 528,50 393,10 3112,50

V-7-16 Precio promedio, ($) 678,58 648,35 608,29 577,11 427,44 0,00 407,00 40527 387,00 380,07 39880 552,89 479,68

Valor de las ventas, (MP) 167,47 159,17 158,03 48,19 16,20 0,00 46,40 154,29 138,12 177,04 210,77 217,34 1493,01

Vol. de ventas, (qq) 1659,60 1591,27 1599,60 827,40 253,70 0,00 411,30 2550,60 2719,40 2315,00 3148,90 2775,33 19852,10

TOTAL Precio promedio, ($) 528,44 500,08 558,03 44452 44576 0,00 376,07 35998 344,88 341,14 334,02 37348 399,71

Valor de ventas, (MP) 877,00 79576 892,63 367,79 113,09 0,00 154,68 918,16 937,86 789,75 1051,80 1036,53 7935,04
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Anexo 3.15: Programa de acciones y presupuesto del plan de marketing.

No. de
Estrateg

Actividades

Responsables

Fecha

e

f

ma m j

j

a

S

(o]

n

d

Presu-

puesto

Estrategias de producto

a) Comprobar diariamente si las clases seccionadas :
. . Revisadores
1 por las seleccionadoras cumplen con la calidad y de las
especificaciones de los planteos oficiales .
. ~ escogidas
establecidos para cada campana.
a) Conciliar mensualmente con el Dpto. productos .
. . Directores de
forestales las necesidades de yaguas atendiendo a .
; . escogidas
la calidad de las mismas.
b) Inscribir en todos los tercios los datos que exige el
2 cliente (unidad, empresa, clase, afio de cosecha, Enterciadores
peso, fecha, corte y No orden).
c) Conformar los tercios de exportacién con una masa
de 120 Ib yaguas de 1ray 2da, y los de consumo Enterciadores
nacional con 3ray 4ta (con 110 Ib para LP).
a) Los supervisores efectuaran 12 visitas a cada
productor que atiende, durante las diferentes fases
que abarcan todo el proceso para chequear el .
S Supervisores
cumplimiento de los aspectos que aparecen en el
manual del supervisor, anotando las incidencias en
3 el libro del supervisor.
b) Efectuar un control diario del cumplimiento de las -
- L . Técnico de
normas y requisitos técnicos del beneficio que :
o : . . calidad de la
impidan el deterioro de la calidad y que existan :
escogida

mermas por encima del 3%.
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Anexo 3.15: Programa de acciones y presupuesto del plan de marketing. (Continuacion).

No. de Fecha Presu-
) Actividades Responsables
Estrateg L puesto
e f ma mj j a s o n
Estrategias de producto, (continuacién)
a) Ejecutar al menos un taller de capacitacion a los Directores
productores en las normas y requisitos técnicos que agricola, de 443.60
garanticen los rendimientos y la calidad del tabaco ABT y de '
que demanda el mercado. marketing
b) Ejecutar un curso de capacitacion a los técnicos Directores
agricolas y supervisores sobre las normas y agricola, de
4 e oo i J 255.00
requisitos técnicos que garanticen los rendimientos y ABT y de
la calidad del tabaco. marketing
c) Ejecutar un curso de capacitacion a los obreros de Directores
las escogidas (enterciadores, mojadores, etc.) sobre agricola, de
. - . 386.45
las normas y requisitos técnicos que garanticen los ABT y de
rendimientos y la calidad del tabaco. marketing
a) Designar al representante de la Direccion para la Consejo de
calidad y la persona que se encargara de la gestion direccién de
documental del sistema. la empresa
b) Crear el grupo de la calidad (denominado grupo
5 gestor) formado por especialistas de las diferentes Consejo de
areas encargados de elaborar la documentacion y direccién de
asesorar en el cumplimiento de las diferentes tareas la empresa
de la implantacion del sistema.
c) Efectuar el diagndstico previo a la implantacion del Grupo gestor 550.0

sistema de gestion de la calidad.

de la calidad
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Anexo 3.15: Programa de acciones y presupuesto del plan de marketing. (Continuacion).

No. de Fecha Presu-
) Actividades Responsables
Estrateg L puesto
e f ma mj j a s o n d
Estrategias de producto, (continuacién)
d) Planificar el proceso de implantacion del sistema de
. . - . Grupo gestor
gestion de la calidad definiendo los objetivos, X 320.00
S : de la calidad
5 actividades y el cronograma de trabajo.
e) Seleccién de las personas con caracteristicas para Grupo gestor
preparase como auditores internos de la calidad. de la calidad
Estrategias de precio
a) Efectuar el control diario del cumplimiento de las -
- . - Técnico de
normas y requisitos técnicos del beneficio que .
ly?2 L : . , calidad de la
impidan el deterioro de la calidad y por tanto traigan )
. : escogida
afectaciones en los precios de venta.
a) Participar en reuniones de los productores, antes del
momento de la contratacion, para informarles sobre Director
3 L . ) : . 132.00
las limitaciones de insumos previstas o informadas agricola
por la Comercializadora o la direccién del Grupo.
a) Participar en reuniones de los productores, antes del Directores
momento de la contratacion, para informarles los agricola,
4 - . e 132.00
detalles y requisitos de la compra y el sistema de econdémico y
estimulacion en divisas. de ABT
a) lIdentificar, mediante estudios previos a la
5 contratacion, los productores que pueden asumir la Director
produccion de tabaco al sol ensartado, y los que sus agricola

condiciones favorecen mas al sol con palo.
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Anexo 3.15: Programa de acciones y presupuesto del plan de marketing. (Continuacion).

No. de Fecha Presu-
Estr.ateg Actividades Responsables esto
e f ma mj j a s o0 n P
Estrategias de precio, (continuacion)
L Directores
b) Contratar la produccion de tabaco al sol ensartado aaricola
5 con los productores que tienen condiciones para gricoia,
ello economico y
' de ABT
. . Director
a) Informar a por medio de los diferentes canales al eneral
nivel provincial y nacional las limitaciones de ¢ '
. o agricola y de
insumos que atentan contra el cumplimiento del )
6 maquinaria e
contrato de la empresa con los productores, hidraulica
incidiendo fundamentalmente en los recursos mas asequra-
sensibles para los productores. mignto
a) Ejecutar cursos de formacién de compradores para Directores
los supervisores que no cumplen con el requisito de  agricolay de 386.70
ser comprador. ABT
b) Ejecutar cursos de la capacitacion para los Directores
supervisores que son compradores de tabaco, para .
R : agricolay de 255.00
- elevar la preparacion técnica de los mismos en esta ABT
funcion.
c) Adoptar las medidas necesarias para no afectar a Directores
los supervisores en otras tareas, durante la etapa de general
los acopios, que haga que éstos sean suplidos en la aaricola ’de
compra por otros compradores y por tanto no 9 ABTy

atiendan directamente a sus productores.
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Anexo 3.15: Programa de acciones y presupuesto del plan de marketing. (Continuacion).

No. de Fecha Presu-
: Actividades Responsables
Estrateg L puesto
e f ma mj j a s o n d
Estrategias de precio, (continuacion)
a) Ejecutar cursos de la capacitacion para los Director de
directores de las UEB (escogidas) que los prepare ABT 255.00
para fiscalizar el proceso de compra.
8
b) Controlar el proceso de compra, al menos una vez a .
: : : . Director de
la semana, mediante inspecciones sorpresivas a las ABT
escogidas.
Directores
a) No desviar recursos destinados al tabaco en otras general,
9 producciones que reducen la capacidad productiva agricola y de
del cultivo y afectan las ventas del mismo. asegura-
miento

Estrategias de distribucion

Directores de

a) Continuar vendiendo el tabaco en rama
1 . o ABTYy
directamente a la Comercializadora. .2
econémico
a) Incluir en el plan de inversion la ampliacién o Directores de
2 construccion de los almacenes necesarios para el ABTy
nivel de produccién planificada. econémico
a) Conciliar semanalmente las necesidades de :
- 2 . Director de
transporte, definiendo las condiciones establecidas
3 ; ABT y Jefe de
para el traslado del tabaco entre encogidas y
transporte

almacenes de la empresa.
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Anexo 3.15: Programa de acciones y presupuesto del plan de marketing. (Continuacion).

No. de Fecha Presu-
) Actividades Responsables
Estrateg L puesto
e f ma mj j a s o n d
Estrategias de distribucion, (continuacién)
b) Conciliar semanalmente las necesidades de .
- o . Director de
transporte, definiendo las condiciones establecidas
3 ABT y Jefe de
para el traslado del tabaco comprado por la
L transporte
Comercializadora.
Estrategias de comunicacion
a) Participar en las reuniones que efecttan los Directores
productores para informarles sobre las exigencias Agricolay de 132.00
del mercado. Marketing
1 b) Participar en las reuniones que efectian los Directores
productores para informarles sobre el suministro de agricola, de
insumos provenientes de la empresa asegura- 132.00
Comercializadora y las explicaciones de posibles miento y
retrasos o incumplimientos. supervisores
a) Efectuar encuentros trimestrales con los Directores de
compradores de la empresa Comercializadora marketing,
. o . 371.30
donde emitan sus criterios sobre los productos de la  agricola 'y de
5 EABT Guane. ABT
b) Solicitar, trimestralmente, criterios a la direccion de Directores de
la empresa Comercializadora sobre los productos de  marketing y
EABT Guane. de ABT
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Anexo 3.16: Control de las actividades del plan de marketing.

Actividades Indica- Criterios Respon- Fecha
Control a efectuar dores de sables
a controlar medicién ma mj |j
Comprobar diariamente si las Comprobar
clases seccionadas por las diariamente el Jefe de
seleccionadoras cumplen con la  trabajo de los % de 100%: B produccion
calidad y especificaciones de revisadores, si hay gavillas o 0 de brigada
los planteos oficiales correspondencia con revisadas =~ < 100%: M de las
establecidos para cada la clase que se escogidas
campana. selecciond.
- Comprobar la
Conciliar mensualmente con el :
Dpto. productos forestales las cantidad de Cantidad 1 is: B .
. reuniones de 0 mas: Director de
necesidades de yaguas e de
: : conciliacion : 0:'M ABT
atendiendo a la calidad de las reuniones -
. efectuadas en el
mismas.
mes.
e s o s s o Tecricode
05 9 9 N Revisar los datos de  tercios con ~ 100%: B control de la
(unidad, empresa, clase, afio de . \
los tercios todos los <100%: M calidad de la
cosecha, peso, fecha, corte y d - id
No orden). atos escogida
Conformfa,r los tercios de 0.2<0: B Técnico de
exportacion con una masa de .
Control del peso de  Libras de , control de la
120 Ib y yaguas de 1ray 2da, y . . . 0.2<0.5: R .
. los tercios diferencia calidad de la
los de consumo nacional con ) )
>0.5: M escogida

3ray 4ta (con 110 Ib para LP)
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Anexo 3.16: Control de las actividades del plan de marketing. (Continuacion).

Actividades Indica- Criterios Respon-
Control a efectuar dores de sables

a controlar medicion e f ma m
Los supervisores efectuaran 12 % de
visitas a cada productor que productore
atiende, durante las diferentes Comprobar la s visitados
fases que abarcan todo el cantidad de visitas 100%: B

Jefe de

proceso para chequear el efectuadas a los

95>100:R zona de

cumplimiento de los aspectos productores y las % de duccid
gue aparecen en el manual del  incidencias visitas por <95%: M produccion
supervisor, anotando las anotadas en el libro.  productor

incidencias en el libro del segun el

supervisor. plan

Comprobar si los

. técnicos de control
Efectuar un control diario del

cumplimiento de las normas de la calidad de Cantidad
pmIento ¢ Y escogidas efectian  de dias Todos: B Egpecialista
requisitos técnicos del beneficio o >
- : el control diario y controla- No todos:  €n gestion
que impidan el deterioro de la : :
. . anotan las dos por el M de la calidad
calidad y que existan mermas o ; P
; incidencias en le técnico
por encima del 3%. : i
libro destinado para
ello.

Cantidad 1 0mas: B

Ejecutar al menos un taller de de talleres
capacitacion a los productores por coop.
en las normas y requisitos Comprobar la Director
técnicos que garanticen los ejecucion del taller
rendimientos y la calidad del en cada cooperativa. % 80>100:B general
tabaco que demanda el asistencia 60>80'R
mercado. alos
talleres <60%: M
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Anexo 3.16: Control de las actividades del plan de marketing. (Continuacion).

Actividades Indica- Criterios Respon- Fecha
Control a efectuar dores de sables
a controlar medicién ma mj j
Ejecucion Si: B
Ejecutar un curso de 0 no del No: M
capacitacion a los técnicos curso
agricolas y supervisores sobre Comprobar la Director
las normas y requisitos Fégnicos ejecucion del curso. o 90>100:B general
que garanticen los rendimientos 0 ) _
y la calidad del tabaco. asistencia  80>90:R
<80%: M
Ejecutar un curso de Ejecucion Si: B
capacitacion a los obreros de o no del No: M
las escogidas (enterciadores, curso ' :
. Comprobar la . Director
mojadores, etc.) sobre las . ! 90>100:B
e L ejecucion del curso. % general
normas y requisitos técnicos . : )
. . asistencia 80>90:R
gque garanticen los rendimientos
y la calidad del tabaco. <80%: M
Designar al representante de la  Comprobar la _
Direccién para la calidad y la designacion del Designa- Si:B Director
persona que se encargarade la representante dela  cion o no No: M general
gestion documental del sistema. calidad.
Crear el grupo de la calidad Comprobar la C_(?nforma-
(grupo gestor) formado por conformacién o no cion 6 no _
gspecialistas de las diferentes del grupo gestorde  g;j estan Si:B Director
areas encarggdos de elaborar la la calidad y la representa No: M general
qlocument_a}mon y tributar en la representatividad del  gas todas
implantacion del sistema. mismo. las areas
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Anexo 3.16: Control de las actividades del plan de marketing. (Continuacion).

Actividades Indica- Criterios Respon-
Control a efectuar dores de sables
a controlar medicién e f ma m
Revision de los % de
informes mensuales  cumpli-
Efectuar el diagnéstico previoa ~ CO7 [0S resultados —miento de  95>100:B  pjrector
la implantacion del sistema. correspondientes a  las fases 0% eneral
P la fase del del <95%: M 9
diagnostico en el diagnés-
mes. tico
% de
Planificar el proceso Revision mensual cumpli-
implantacion del sistema de del plan miento de  g95>100: B Director
gestion de la calidad definiendo  comprobando la las fases |
los objetivos, actividades vy el redaccion de cada de <95%: M genera
cronograma de trabajo. fase programada. planifica-
cién
Seleccion de las personas con _
caracteristicas para preparase Comprgbar a Seleccion Si:B Director
. . seleccion las
como auditores internos de la 0 no No: M general
calidad. personas a preparar
Comprobar si los
Efectuar el control diario del técnicos de control
cumplimiento de las normas y de la calidad de Cantidad
requisitos técnicos del beneficio  escogidas efecttan  de dias Todos: B Especialista
que impidan el deterioro de la el control diario y controla- No todos:  €n gestion
calidad y por tanto traigan anotan las dos por el M de la calidad
afectaciones en los precios de incidencias en le técnico
venta. libro destinado para
ello.
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Anexo 3.16: Control de las actividades del plan de marketing. (Continuacion).

Actividades Indica- Criterios Respon- Fecha
Control a efectuar dores de sables
a controlar medicion ma mj |j
Participar en reuniones de los
productores, antes del momento
de la contratacion, para Comprobar la % de 100 %: B
informarles sobre las cantidad de - 95>100'R Director de
limitaciones de insumos reuniones en que se seqdn olan ' marketing
previstas o informadas por la participa gunp <95%: M
Comercializadora o la direccién
del Grupo.
Participar en reuniones de los
productores, antes del momento o
de la contratacion, para g;)r:gg;%bggla % de 100 %: B Director de
informarles los detalles y . reuniones 95>100:R .
requisitos de la compra y el rZL:tr;gn:S e€n que se segun plan <95% M marketing
sistema de estimulacion en P P '
divisas.
Identificar, mediante estudios Comprobar la
previos a la contratacion, los  cantidad de % de 100 %: B
productores que pueden asumir roductores roducto- Director
la produccion de tabaco al sol prod , P 95>100:R
ensartado, y los que sus analizados segun el  res _ general
condicionés favorecen mas al plan de los dos analizados <95%: M
sol con palo. meses
0,

Contratar la produccion de g:rmg;%bggla r/e(:)lggicl’)i 95>100: B
tabaco al sol ensartado con los . o ] Director

: productores identificad 85<95: R
productores que tienen : e / general
condiciones para ello identificados con los  os/contrat <85 M

' contratados ados
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Anexo 3.16: Control de las actividades del plan de marketing. (Continuacion).

Actividades Indica- Criterios Respon_
Control a efectuar dores de sables
a controlar medicién ma m
Informar a por medio de los
diferentes canales al nivel
provincial y nacional las Cantidad
limitaciones de insumos que Verificar si de Todos: B
atentan contra el cumplimiento productos con déficit productos Director
del contrato de la empresa con  se han informado al  deficitarios N todos: general
los productores, incidiendo nivel superior o no gue se M
fundamentalmente en los informan
recursos mas sensibles para los
productores.
Ejecucion Si: B
o no del
) . No: M
Ejecutar cursos de formacién de curso
compradores para los Comprobar la Director de
supervisores que no cumplen ejecucion del curso. . 90>100:B marketing
con este requisito. /0_ )
asistencia 80>90:R
<80%: M
Ejecucion Si: B
Ejecutar cursos de la 0 no del No: M
capacitacion para los curso
supervisores que son Comprobar la Director de
compradores de tabaco, para ejecucion del curso. . 90>100:B marketing
elevar la preparacion técnica de /0_ _
los mismos en esta funcion. asistencia ~ 80>90:R
<80%: M
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Anexo 3.16: Control de las actividades del plan de marketing. (Continuacion).

Actividades Indica- Criterios Respon- Fecha
Control a efectuar d de bl
a controlar ores o edicion sables ma mj |
Adoptar las medidas necesarias
para no afectar a los Revisar en los
supervisores en otras tareas, planes de trabajo la  Cantidad Ninguna:B Director
durante la etapa de los acopios, no existencia de de afecta- . eneral
que hagan que éstos sean afectaciones para ciones lomas:M 9
suplidos en la compra por otros  los supervisores
compradores.
Ejecucion Si: B
: o no del )

Ejecutar cursos deI la y CUrso No: M
capacitacion para los directores Comprobar la Director
de las UEB (escogidas) que los . !

e ejecucion del curso. 95>100:B general
prepare para que fiscalicen el % :
proceso de compra. asistencia 90>95:R

<90%: M
Controlar el proceso de compra, Verificar la cantidad Cantidad ]
al menos una vez a la semana, de inspecciones en de inspec- 1omas:B Director
mediante inspecciones cada escogida por cionesp Ninguna:M general
sorpresivas a las escogidas. semana
: . o . % de

No desviar recursos destinados  Verificar cantidad de
al tabaco en otras producciones de productos productos 00%: ,

, . que llegan ~ 100%:B Director
que reducen la capacidad destinados para el alas . eneral
productiva del cultivo y afectan  tabaco desviados a <100%: M 9

: coopera-
las ventas del mismo. otras labores. fivas
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Anexo 3.16: Control de las actividades del plan de marketing. (Continuacion).

Actividades Indica- Criterios Respon-
Control a efectuar dores de sables
a controlar medicién
Sies _
Continuar vendiendo el tabaco  Verificar el canal de  directo en Toda: si Director de
en rama directamente a la empleado entodas  todas las No todas: .
L 0 todas: marketing
Comercializadora. las ventas ventas o no
no
Incluir en el plan de inversion la o . L, :
o ! Verificar la inclusion ~ Si se Si'B ,
ampliacion o construccion de los . . . Director de
. en el plan de incluyé o .
almacenes necesarios para el . ” No: M marketing
: > o inversion no 0
nivel de produccién planificada.
Conciliar semanalmente las
necesidades de transporte, . : Cantidad A :

e 'SP Revisar la cantidad 4omas:B  Director de
definiendo las condiciones de conciliaciones de asegura-
establecidas para el traslado del concilia- Menos de :

. por meses . 4 M miento
tabaco entre encogidas y ciones -
almacenes de la empresa.
Conciliar semanalmente las
necesidades de transporte, , , Cantidad Ag: ,

e sp Revisar la cantidad 4omas: B Director de
definiendo las condiciones de conciliaciones de asequra-
establecidas para el traslado del concilia- Menos de -9

por meses . 4 M miento
tabaco comprado por la ciones -
Comercializadora.
Participar en las reuniones que  Comprobar la % de 100 %: B
efectdian los productores para cantidad de : , Director
. i . . reuniones 95>100:R
informarles sobre las exigencias reuniones en que se , general

-~ segun plan o

del mercado. participa <95%: M
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Anexo 3.16: Control de las actividades del plan de marketing. (Continuacion).

Actividades Indica- Criterios Respon- Fecha
Control a efectuar dores de sables

a controlar medicién ma mj |j
Participar en las reuniones que
efectlan los productores para
. P P Comprobar la o 100 %: B
informarles sobre el suministro . % de .

. : cantidad de . ) Director de
de insumos provenientes de la . reuniones 95>100:R :
L reuniones en que se . marketing
empresa Comercializadora y las o segun plan o
L . participa <95%: M
explicaciones de posibles
retrasos o incumplimientos.
Efectuar encuentros trimestrales
con los compradores de la .
. Comprobar la Sise Si'B .

empresa Comercializadora . ! . . Director

; o ejecucion de los ejecuta o
donde emitan sus criterios sobre No: M general

encuentros no :

los productos de la EABT
Guane.
Solicitar, trimestralmente,
criterios a la direccion de la Comprobar la Si se Si'B Director
empresa Comercializadora ejecucion de los ejecuta o eneral
sobre los productos de EABT encuentros no No: M 9

Guane.
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