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RESUMEN

Introduccion: La diferenciacion de destinos turisticos constituye un reto estratégico en un mercado global cada vez mas
competitivo. La posesidn de atributos naturales ya no asegura el éxito comercial. Los gestores comerciales turisticos
necesitan competencias especificas para convertir los recursos y atractivos en valor de mercado. El objetivo de esta
investigacion fue disefiar un modelo de gestién de diferenciacion de destinos turisticos basado en las competencias
de los gestores comerciales turisticos. Materiales y métodos: El estudio se llevd a cabo en el destino Cayo Largo del
Sur, Cuba, entre 2023 y 2025. Se utilizaron métodos tedricos como el historico-l6gico, el andlisis-sintesis y el sistémico-
estructural-funcional. También se aplicaron técnicas empiricas como entrevistas estructuradas y no estructuradas,
cuestionarios, dindmicas grupales y procesamiento estadistico con SPSS v.25.0, Eviews v.3.0 y VOSviewer. Resultados:
Se revelaron nueve insuficiencias criticas en el proceso comercial del destino. Se elabord una definicion integradora de
competitividad. Se disefid un modelo sistémico de tres etapas y once pasos. Se crearon instrumentos metodoldgicos para
suaplicacion. Discusion: Las competencias de los gestores comerciales turisticos funcionan como mecanismo activador de
la diferenciacion. Estas competencias permiten transformar los atributos y recursos en valor de mercado. Conclusiones:
Su gestidn sistémica puede mejorar la competitividad de destinos en contextos de restricciones estructurales.

Palabras clave: competitividad; competencias comerciales; gestores comerciales turisticos; diferenciacion; modelo de
gestion.

ABSTRACT

Introduction: Differentiating tourism destinations poses a strategic challenge in an increasingly competitive global
market. Possessing natural attributes no longer guarantees commercial success. Tourism commercial managers require
specific competencies to convert resources and attractions into market value. The objective of this research was to
design a management model for tourism destination differentiation based on the competencies of tourism commercial
managers. Materials and methods: The study was conducted at the Cayo Largo del Sur destination in Cuba between
2023 and 2025. Theoretical methods—such as the historical-logical, analysis-synthesis, and systemic-structural-
functional approaches—were employed. Empirical techniques were also applied, including structured and unstructured
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interviews, questionnaires, group dynamics, and statistical processing using SPSS v.25.0, Eviews v.3.0, and VOSviewer.
Results: Nine critical deficiencies in the destination's commercial process were identified. An integrative definition
of competitiveness was developed. A systemic model comprising three stages and eleven steps was designed, and
methodological instruments were created for its implementation. Discussion: The competencies of tourism commercial
managers act as a catalyst for differentiation, enabling the transformation of attributes and resources into market value.
Conclusions: Systemic management of these competencies can enhance destination competitiveness within contexts of
structural constraints.

Keywords: competitiveness; commercial competencies; tourism commercial managers; differentiation; management
model.

RESUMO:

Introducdo: A diferenciacdo de destinos turisticos constitui um desafio estratégico em um mercado global cada vez mais
competitivo. Possuir atributos naturais ja ndo garante o sucesso comercial. Os gestores comerciais de turismo necessitam
de competéncias especificas para converter recursos e atrativos em valor de mercado. O objetivo desta pesquisa foi
elaborar um modelo de gestdo da diferenciacdo de destinos turisticos baseado nas competéncias dos gestores comerciais
de turismo. Materiais e métodos: O estudo foi realizado no destino Cayo Largo del Sur, Cuba, entre 2023 e 2025.
Utilizaram-se métodos tedricos como o historico-légico, a andlise-sintese e o sistémico-estrutural-funcional. Também
foram aplicadas técnicas empiricas, como entrevistas estruturadas e ndo estruturadas, questionarios, dinamicas de grupo
e processamento estatistico com SPSS v.25.0, Eviews v.3.0 e VOSviewer. Resultados: Foram identificadas nove insuficiéncias
criticas no processo comercial do destino. Elaborou-se uma definicdo integradora de competitividade. Projetou-se um
modelo sistémico composto por trés etapas e onze passos. Criaram-se instrumentos metodoldgicos para a sua aplicacdo.
Discussdo: As competéncias dos gestores comerciais de turismo atuam como mecanismo impulsionador da diferenciacéo.
Tais competéncias permitem transformar atributos e recursos em valor de mercado. ConclusGes: A gestdo sistémica dessas
competéncias pode melhorar a competitividade de destinos em contextos de restricGes estruturais.

Palavras-chave: competitividade; competéncias comerciais; gestores comerciais turisticos; diferenciacdo; modelo de
gestao.

Recibido: 5/4/2026  Aprobado: 16/6/2026
INTRODUCCION

El turismo internacional cerrd 2025 con cifras histéricas. Se registraron 1.520 millones de llegadas. Esta cifra
representa un crecimiento del 4% respecto al afio anterior. El sector se consolida como uno de los motores
fundamentales de la economia global (OMT, 2026). Los ingresos por exportaciones turisticas alcanzaron un
récord de 2,2 billones de ddlares. Este resultado evidencia la capacidad de recuperacién vy resiliencia de la
industria turistica frente a las crisis recientes (Sigala, 2022; UNWTO, 2022).

Sin embargo, este crecimiento global no ha sido homogéneo. América Latina y el Caribe apenas crecieron
un 1% en 2025. Esta cifra se encuentra muy por debajo de la media mundial (OMT, 2026). Esta ralentizacién
regional evidencia la urgencia de repensar las estrategias competitivas de los destinos latinoamericanos y
caribefios. Estos destinos enfrentan competencia de otras regiones y restricciones estructurales y externas
que limitan su desempefio (Riola, 2021; Hosany, Prayag y Bettany, 2025).

Para destinos como Cuba, la posesién de atributos singulares ya no garantiza por si misma el éxito competitivo.
Las contradicciones practicas actuales se dirigen hacia dos vertientes. Primero, los gestores turisticos reconocen
la necesidad de diferenciacion para evitar la homogeneizacion de la oferta. Sin embargo, existe una escasa
implementacién de sistemas de desarrollo y gestién de competencias para lograrlo. Segundo, la diferenciacion
efectiva no debe entenderse como un atributo estatico del destino, debe entenderse como un proceso dinamico
de construccién, comunicacion y entrega de valor al mercado (Porter, 2015; Navarro, 2019).

En este contexto, los gestores comerciales turisticos cobran un papel central, ya que son los responsables de
transformar los recursos y atractivos en valor de mercado. Para lograrlo, requieren competencias especificas.
Sin embargo, la literatura especializada no aborda de forma suficiente cuales son esas competencias ni como
desarrollarlas, por ello, esta investigacidon parte de la premisa de que la diferenciaciéon es gestionable. Los
gestores son los sujetos activos de ese procesoy, se considera que sus competencias, constituyen el mecanismo
que activa la diferenciacion.
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Al mismo tiempo, la literatura especializada ha tratado el constructo como un componente implicito
del marketing. No se analizan de forma integrada y no se evidencia cdmo se relacionan con el proceso
de diferenciacién. Esta ausencia es particularmente critica en destinos con restricciones estructurales, en
contextos donde los gestores son el factor que puede compensar las limitaciones de recursos. Por ello, resulta
necesario examinar como se forman esas competencias activadoras.

La gestion por competencias se centra en las capacidades que generan valor diferencial. McClelland (1973)
demostrd que el éxito profesional depende de caracteristicas subyacentes y no de expedientes académicos.
Este enfoque evoluciond hasta consolidarse en mas de 5.152 registros cientificos como se observa en la figura
1. Los autores mas relevantes son Cheng (2016), Apascaritei (2024), Soltura (2008), Bermejo (2022) y Calvente
et al. (2020).

Soltura (2008) propone una arquitectura de competencias por niveles. Esta clasificacion evita reducir la
competencia a una cualidad personal. Permite verla como una capacidad distribuida. Los niveles son: individual,
grupal, organizacional y territorial. En destinos turisticos, los gestores comerciales son quienes activan estas
competencias en cada nivel.
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Figura 1. Produccién cientifica y red de enlaces de Co-autoria donde la unidad de anélisis es el autor de documentos
publicados.

Fuente: salida del visor de resultados del programa computacional VOSviewer.

Las competencias comerciales de los gestores son un subconjunto de las competencias organizacionales.
Kotler y Keller (2016, p. 27) las definen como “las capacidades necesarias para identificar oportunidades de
mercado, disefiar estrategias de marketing efectivas y gestionar relaciones con los clientes”. Lamb, Hair y
McDaniel (2018) afladen la comunicacion efectiva. Jobber y Ellis-Chadwick (2019) incorporan la negociacion
y la adaptabilidad. Parasuraman, Zeithaml y Berry (1988) integran la calidad percibida y la confianza. Catoiu
y Veghes (2009) identifican siete areas: productos, precios, distribucidon, promocién, personal, procesos y
evidencia fisica. Day (1994, 2011) introduce la market sensing capability. Douglas, Vorhies y Morgan (2005)
distinguen la gestion de distribucién y la venta.

Para articular estas competencias con los niveles de gestion, se propone una taxonomia enfocada en los
gestorescomercialesturisticos. Lascompetenciasindividualesincluyeninteligenciade mercados, comunicacion,
negociacion, orientacion al cliente, conocimiento del producto, adaptaciéon y manejo de conflictos. Las
competencias de procesos incluyen co-creacion de valor, gestion de canales, segmentacion, posicionamiento,
fijacién de precios y gestion de relaciones. Las competencias del destino incluyen inteligencia competitiva,
marca destino, storytelling, innovacion, reputacién y resiliencia comercial.

Marescaux, Winne y Brebels (2021) identifican cuatro propiedades de la diferenciacién: base,
formalizacion, recurso y propdsito. Este modelo multinivel se aplica a las competencias comerciales de
los gestores. Se propone una desagregacion por niveles de actuacién. En el nivel estratégico, los gestores
desarrollan competencias de gobernanza comercial. En el nivel tactico, gestionan la comercializacion. En el
nivel operativo, ejecutan la venta y la atencion al cliente. Los gestores comerciales turisticos son los sujetos
activos de estas competencias. Ellos transforman los recursos en valor de mercado. Sus competencias
activan la diferenciacion de destinos turisticos.
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La sintesis del analisis anterior permite definir como principales hallazgos los siguientes:

e Desconexion entre diferenciacion y competencias de los gestores: los modelos clasicos tratan las
funciones comerciales como subdimensiones agregadas y no reconocen las competencias de los
gestores como mecanismo activador de la diferenciacion (Ritchie y Crouch, 2003; Crouch, 2011; Segui-
Amortegui, Medina y Grueso, 2019).

e Ausencia de una taxonomia de competencias comerciales de los gestores para destinos: la literatura
sobre competencias comerciales se centra en el ambito empresarial y no aborda las competencias de
los gestores de destinos turisticos como sistema (Kotler y Keller, 2016; Soltura, 2008; Calvente et al.,
2020; Marescaux, Winne y Brebels, 2021).

e Limitada aplicacidon de las capacidades dinamicas a las competencias de los gestores: las capacidades
dindmicas se han explorado en turismo, pero no se aplican a las competencias comerciales de los
gestores de destinos (Barbosa y Fischmann, 2022; Day, 1994, 2011; Buhalis y Sinarta, 2019).

De todo lo antes planteado puede resumirse que, no se evidencia un modelo que articule las competencias
comerciales de los gestores como mecanismo de activacion de la diferenciacion en destinos turisticos.

Cayo Largo del Sur, enclavado en el archipiélago de Los Canarreos, constituye uno de los ocho destinos turisticos
a potenciar en el pais. Es considerado como uno de los mejores sitios para el inmersionismo, posee un entorno
de valiosos arrecifes coralinos en aguas poco profundas, en ellas habitan gorgonias, peces y variada flora y fauna.
Es una isla de singulares atractivos paisajisticos conservados en su entorno natural. Sus playas se localizan en
sus 24 kilémetros de fina arena blanca. Estan rodeadas por vegetacion tupida y extensas dreas de humedales.
Ademas, posee transparentes aguas que la convierten en un enclave privilegiado en el contexto caribefio.

Posee una dotacion excepcional de recursos naturales. Sin embargo, muestra un desarrollo insuficiente para
diferenciarse y posicionarse de forma competitiva. Los documentos estratégicos, los informes anuales (2023-
2025) y la comparacion con competidores evidencian una brecha: El destino posee potencialidades naturales
equivalentes o superiores a sus competidores; sin embargo, sus resultados comerciales son sistematicamente
inferiores. Estabrechanoseexplicaporlaausenciaderecursosnaturales, se explica pordeficienciasestructurales
en su sistema de competencias comerciales que requieren de un proceso de formacion y consolidacion. Este
sistema actla como mediador para transformar el potencial en ventaja competitiva.

Las entrevistas a directivos del MINTUR y a clientes permitieron corroborar siete insuficiencias. Estas
insuficiencias se relacionan directamente con las competencias de los gestores comerciales turisticos. A
continuacion, se presentan de forma numerada.

1. Desconexion entre el potencial del destino y su desempefio real: los gestores no logran traducir los
recursos naturales en resultados comerciales. Esta desconexién refleja una brecha en sus competencias
de inteligencia de mercados y segmentacidn estratégica.

2. Insuficiente empleo de atributos, recursos y capacidades en el disefio de ofertas: los gestores no
incorporan de forma sistematica los atributos del destino en las ofertas. Esto evidencia limitaciones en
sus competencias de conocimiento del producto e innovacién comercial.

3. Limitaciones en la diferenciacion de productos turisticos: solo el 30% de las ofertas se disefian con
elementos diferenciadores. Esta cifra revela deficiencias en las competencias de posicionamiento y co-
creacion de valor de los gestores.

4. Escasa presencia de los atributos en los canales digitales: solo el 39% de los atributos aparecen en los
canales digitales. Esto muestra limitaciones en las competencias de comunicacién efectiva y gestiéon de
canales de distribucion.

5. Deficiencias estructurales en el sistema de competencias comerciales: el proceso de comercializacidon
carece de un sistema articulado de competencias. Los gestores no cuentan con un marco que defina las
competencias requeridas ni como desarrollarlas.

6. Fragmentacién de la cadena de valor comercial: existe una baja integracion hacia la diferenciacion.: los
gestores no coordinan sus acciones comerciales con los demads actores de la cadena de valor.

7. Ausencia de un sistema de competencias comerciales integrado: no existe un sistema que permita
potenciar los atributos naturales del destino. Tampoco permite traducirlos en valor de mercado. Esta
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ausencia es la causa raiz de las insuficiencias anteriores.

Estas insuficiencias se relacionan directamente con las competencias de los gestores comerciales turisticos,
los cuales son responsables de transformar los recursos y atractivos en valor de mercado, sin que se cuente
con un sistema que las desarrolle y articule.

Por todo lo anterior, se plantea como problema de investigacion: éComo gestionar la diferenciacion de
destinos turisticos mediante el desarrollo de las competencias comerciales de los gestores de forma que
permita mejorar sus niveles de competitividad? Para responder a esta pregunta, se propone como objetivo
general disefiar un modelo de gestion de diferenciacion de destinos turisticos basado en las competencias
comerciales de los gestores.

Por tanto, esta investigacion parte de la premisa de que la diferenciacion es gestionable y que los gestores
son los sujetos activos de ese proceso.

MATERIALES Y METODOS

La investigacion se desarrolld en el destino Cayo Largo del Sur, Cuba, entre 2023y 2025. El objeto de estudio
fueron las competencias comerciales de los gestores de destinos turisticos. La muestra estuvo conformada por
directivos y especialistas de la delegacion del MINTUR. También se incluyeron gestores de empresas turisticas
del destino. La seleccion se realizd mediante un muestreo no probabilistico por conveniencia.

El método historico-légico se empled para analizar la evolucion del proceso de gestion de la diferenciacion.
También se utilizé para estudiar la evolucion de las competencias comerciales de los gestores. Se analizo el
concepto de competitividad de destinos turisticos. Se partié de sus origenes en la economia cldsica. Se llegd
hasta los enfoques contemporaneos de destinos inteligentes. Este método permitio identificar cinco etapas
evolutivas y seis paradigmas tedricos. También permitié constatar el vacio de tratamiento de las competencias
y su formacién de los gestores en la literatura especializada.

Elmétodo de andlisisy sintesis se aplicd en la desagregacion de las categorias fundamentales. Estas categorias
son competitividad, diferenciacion, proceso comercial y competencias de los gestores. Se desagregaron en
sus dimensiones y variables constituyentes. También se integraron los hallazgos parciales en una propuesta
conceptual coherente. Este método sustentd la construccién de la definicion integradora de competitividad.
También permitio definir las competencias comerciales que requieren los gestores.

El método sistémico-estructural-funcional se empled para explicar el objeto de la investigacion. Se utilizd para
modelar el campo de accion de los gestores comerciales. También para elaborar el modelo y el instrumento
metodoldgico que lo operacionaliza. Se modeld el objeto de investigacidn como un sistema integrado por
entradas, tres etapas interrelacionadas y salidas. Se establecieron las relaciones de retroalimentacion entre
sus componentes. Este método constituyd la base epistemoldgica para el disefio del modelo de gestion de
diferenciacién basado en las competencias de los gestores.

Las técnicas empleadas incluyeron dindmicas grupales y de consenso. Se aplicaron cuestionarios a los
gestores comerciales. Se realizaron entrevistas estructuradas y no estructuradas. Se utilizaron técnicas
estadisticas, econométricas, de analisis econdmico y financiero. También se emplearon técnicas de analisis de
comunicacién y paquetes informaticos. Los procesamientos se apoyaron en los paquetes informaticos SPSS
v.25.0, Eviews v.3.0, DECISION y VOSviewer.

El procedimiento para la identificacidn de las competencias constd de cinco etapas. En la primera etapa se
conformd y capacitd el grupo de expertos. En la segunda se identificaron las competencias a desarrollar por
niveles. En la tercera se priorizaron las competencias. En la cuarta se disefid el instrumento de identificacion.
En la quinta se integraron los resultados y se retroalimentd el proceso. Se aplicd el método Delphi en dos
rondas. Se utilizé el software Decisién v.1.0 para la seleccién de expertos. Se aplicé la prueba no paramétrica
de Kendall para validar el instrumento.

RESULTADOS

La propuesta metodoldgica de este articulo tiene como objetivo dotar a los decisores del destino turistico
de un instrumento tedrico, metodoldgico y practico para la gestién la diferenciacion mediante la identificacion

de las competencias de los gestores comerciales.
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Para su implementacién deben cumplirse las siguientes premisas:

1. Contar con el conocimiento, impulso y apoyo continuo del Ministerio del Turismo (MINTUR), gobiernos
territoriales, de la direccion y trabajadores del destino.

2. Contar con un sistema de informacion efectivo, que permita operacionalizar la propuesta metodoldégica.

3. Conocimiento y dominio por parte de los implicados de las particularidades del entorno en que se
desarrolla el destino.

4. La comprension de la necesidad de gestionar el destino de manera diferenciadora mediante sus
competencias comerciales.

Los principios sobre los cuales se rige el modelo son: caracter participativo, aprendizaje, flexibilidad o
adaptabilidad, suficiencia, consistencia ldgica, transferencia, parsimonia y generalidad.

Desarrollo de los elementos metodoldgicos del modelo.

La propuesta estd compuesta por entradas, tres etapas (11 pasos) y salidas, como muestra la figura 1. Se
desarrolla, en primer lugar, a través de una metodologia que lo sistematiza, se concibe mediante la integracion
de las categorias y variables relativas a los constructos gestion de la diferenciacién y competencias comerciales
y se distingue de los antecedentes analizados al incorporar las competencias comerciales como punto de
partida para la gestion del proceso de diferenciacion.
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Figura 2. Disefio del modelo en etapas y pasos.

Fuente: elaboracion propia.

Funciona como un ciclo sistémico interconectado que se retroalimentan de forma continua. Estas relaciones
siguen un hilo conductor desde las entradas (expertos, marco regulatorio, capacitaciony alineacién estratégica)
hasta las salidas (matriz de posicionamiento y resultados comerciales), a través del mercado, los clientes y la
competencia como componentes interactuantes.

Elementos estructurales del modelo

Con el objetivo de comprender el modelo propuesto se expone a continuacién la explicacion de sus etapas
y pasos; asi como la informacion de entrada, objetivos y herramientas para su implementacion.

Entradas del modelo: constituyen las condiciones previas del modelo. Sin ellas no es posible activar las
competencias de los gestores.
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Objetivo. Desarrollar las condiciones organizativas, normativas y estratégicas para la identificacion de las
competencias comerciales.

Técnicas: Método Delphi, software Decision v.1.0, analisis documental, matriz de alineacidon estratégica,
cuestionarios.

Descripcién general:

Determinacion y capacitacion del grupo de expertos. Se seleccionaron 11 especialistas de 27 candidatos
(42%, K= 0.8). Se incluyeron directores de hoteles, especialistas comerciales del MINTUR, INFOTUR y ECOTUR.

Anidlisis de regulaciones, normas y politicas. Se revisd el marco legal del proceso comercial. Se detectd
un conocimiento desigual y fragmentado. Los gestores dominan las normas operativas y ambientales. No
dominan los instrumentos estratégicos y habilitantes.

Capacitacion. Se disefié un plan en tres fases: inicial (2023), desarrollo (2024-2025) y consolidacién (2026).
Incluye 10 acciones formativas.

Alineacion estratégica. Se aplicé una matriz de relaciones. La media general fue de 1.85/3.00. El objetivo
mejor alineado fue la gobernanza colaborativa.

Principales resultados: el grupo de expertos quedd conformado con un coeficiente K > 0.8. El conocimiento
del marco regulatorio es fragmentado. Los gestores no integran los instrumentos estratégicos bajo una media
de 3.1 puntos respecto al conocimiento y sensibilizacion respecto al proceso de diferenciacion. La alineacion
estratégica es positiva bajo una media de 4.0 puntos. El plan del destino se integra a las prioridades nacionales.
En sintesis, la relacion de la informacién de entrada respecto a las competencias de los gestores turisticos se
muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Relacién entre los resultados de las entradas del modelo y competencias de los gestores.

Entrada Competencia de los gestores
Grupo de expertos Trabajo en grupo, capacidad de andlisis
Marco regulatorio Conocimiento del marco legal
Capacitacion Aprendizaje continuo
Alineacién estratégica Pensamiento estratégico

Fuente: elaboracion propia.

Con estas competencias, pueden identificar los elementos diferenciadores del entorno y del destino. Sin
estas competencias, la etapa | no puede ejecutarse.

Etapa |. Determinacion de los elementos diferenciadores

Esta etapa identifica los elementos del entorno y del destino. Estos elementos constituyen la base de la
diferenciacion.

Objetivo. Determinar los recursos, atributos y capacidades que pueden convertirse en fuentes de
diferenciacién.

Técnicas: analisis PESTEL, analisis cluster, series temporales, matriz ABC, método MACTOR, andlisis factorial
exploratorio, modelo de las 5A, matriz de diferenciacion.

Descripcién general de los pasos.

Paso 1. Elementos diferenciadores del entorno. Se analizd el macroentorno y el microentorno. En el
macroentorno se aplicd el analisis PESTEL. Las dimensiones con mayor incidencia fueron la tecnoldgica
(24%) y la social (20%). En el microentorno se analizaron clientes primarios, clientes secundarios, demanda,
competidores y actores del sistema.

Paso 2. Elementos diferenciadores internos. Se inventariaron 44 recursos y atributos. El andlisis factorial
extrajo cinco componentes: recursos naturales, experiencias auténticas, infraestructura especializada,
patrimonio cultural y aventura y naturaleza. Se seleccionaron 20 atributos (45,45%). Se determinaron las
capacidades del destino: capacidad de carga fisica (2.500 personas/dia), capacidad de alojamiento (1.348
habitaciones), capacidad de infraestructura de soporte.

Paso 3. Analisis del proceso comercial. Se describid el proceso y sus subactividades. Se determind el mapa

de procesos y el flujograma. Se identificaron las fallas del proceso. Se disefié la cadena de valor actual. Se
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identificaron las competencias del proceso comercial.

Paso 4. Estrategia de diferenciacion. Se analizé la cartera de ofertas mediante el modelo de las 5A. Se
disefd la estrategia de diferenciacion mediante la matriz de diferenciacién. Se clasificaron las ofertas en Zona
A (adoptar), Zona B (adaptar) y Zona C (redisefiar).

Principales resultados: se identificaron 26 factores del entorno. 19 superan la media individual (73%). Los
factores de mayor impacto son la dependencia del turismo, el poder adquisitivo de los mercados, la inversion
extranjera, las tendencias hacia experiencias auténticas, el capital humano, la conectividad limitada vy la
conservacion de especies. Se seleccionaron 20 atributos diferenciadores. Los recursos naturales obtuvieron
puntajes de 4.0 a 5.0.

El destino tiene una capacidad de carga fisica de 2.500 personas/dia. La ocupacion real es del 83,64%. La
planta hotelera es de 1.348 habitaciones. La capacidad efectiva es de 1.146 habitaciones. Se identificaron ocho
competencias del proceso comercial. Las de mayor prioridad son el marketing digital especializado (8.23) y la
articulacion colaborativa (7.19). La gestién de la capacidad de carga obtuvo el mayor consenso (Cc=100%).

En sintesis, la relacion de la informacion de esta etapa respecto a las competencias de los gestores turisticos
se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Relacién entre los resultados de la etapa | y competencias de los gestores.

Paso Competencia de los gestores
1. Entorno Inteligencia de mercados, analisis del entorno
2. Interno Conocimiento del producto, gestién de la capacidad de carga
3. Proceso comercial Gestion de canales, segmentacion estratégica
4. Estrategia Posicionamiento, innovacion comercial

Fuente: elaboracion propia.

Los gestores cuentan con inteligencia de mercados, conocimiento del producto y segmentacién estratégica.
Con estas competencias, pueden redisefiar la cadena de valor y determinar las ofertas diferenciadoras. Sin
estas competencias, la Etapa Il no puede ejecutarse.

Etapa Il. Gestidn de la diferenciacion

Esta etapa es el nucleo estratégico. Transforma los elementos diferenciadores en acciones concretas de
gestion comercial.

Objetivo. Redisefiar la cadena de valor comercial. Determinar las ofertas diferenciadoras. Evaluar la
factibilidad financiera.

Técnicas: cadena de valor comercial, analisis clUster, matriz de relacion, matrices de decisién, analisis de
factibilidad, VAN, TIR, series temporales.

Descripcién general de los pasos.

Paso 5. Gestion de ladiferenciaciénenel proceso comercial: se disefid lacadenade valor paraladiferenciacién.
Se identificaron las fuentes de ventaja competitiva. Se determinaron cinco ventajas competitivas: experiencias
naturales exclusivas de baja densidad, gobernanza colaborativa, personalizacion mediante tecnologia de
destino inteligente, autenticidad y marca de naturaleza creible.

Paso 6. Determinacién de las ofertas diferenciadoras: se propuso una cartera de 15 ofertas. Siete se adoptan
y potencian. Cuatro se adaptan. Cuatro se redisefian. Se evalud el valor Unico de la diferenciacién. El promedio
general de la cartera fue de 4.15 sobre 5.

Paso 7. Analisis de factibilidad financiera: se seleccionaron las siete ofertas de la Zona A. Se proyectaron los
flujos de turistas-dias. Se aplicé el método Holt-Winters Multiplicativo. Se calcularon VAN, TIR y margen. Todas
las ofertas resultaron factibles.

Principales resultados: se redisefié la cadena de valor comercial con enfoque diferenciador. Se identificaron
cinco ventajas competitivas La cartera de ofertas tiene un valor Unico promedio de 4.15/5. Las ofertas 1, 3 y
5 obtuvieron 5.00 puntos. Las siete ofertas de la Zona A generan un ingreso total de $58.685.744. El flujo de
caja conjunto es de $11.602.864. El margen promedio es del 20%. Todas las ofertas tienen VAN positivo y TIR
superior al 10%.
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La relacion entre los resultados y las competencias de los gestores se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Relacién entre los resultados de la etapa Il y competencias de los gestores.

Paso Competencia de los gestores
5. Cadena de valor Disefio de la cadena de valor, gestion de canales
6. Ofertas diferenciadoras Co-creacién de valor, innovacion comercial
7. Factibilidad Gestion financiera, analisis de factibilidad

Fuente: elaboracion propia.

Estos resultados alimentan la Etapa lll. Los gestores cuentan con competencias de disefio de la cadena de
valor, co-creacion, fijacién de precios y gestion financiera. Con estas competencias, pueden evaluar losimpactos
economico-comerciales, sociales y ambientales. Sin estas competencias, la Etapa lll no puede ejecutarse.

Etapa lll. Evaluacion de impactos

Esta etapa mide y evalla los resultados alcanzados por la aplicacion de las anteriores. Cierra el ciclo de
gestion.

Objetivo. Evaluar los impactos econdmico-comerciales, sociales, culturales y ambientales.

Técnicas.: indicadores de demanda turistica, desempefio econdémico, efectividad comercial, empleo,
desarrollo, bienestar comunitario e impactos ambientales.

Descripcién general de los pasos.

Paso 8. Impactos econdmico-comerciales: se midieron los indicadores de demanda, gasto, ingresos vy
efectividad comercial. Se compard 2024 (ex-antes) con 2025 (durante la implementacion).

Paso 9. Impactos sociales y culturales: se analizaron los indicadores de capacitacion y desempefio, empleo,
seguridad, salud y bienestar. Se evalud la contribucion al desarrollo sociocultural local.

Paso 10. Impactos ambientales: se midieron los indicadores de huella de carbono, consumo de agua,
consumo de energia y generacion de residuos.

Paso 11. Analisis integral de sostenibilidad: se calcularon los indicadores agregados. Se evalué el desempefio
econdmico-comercial, social y medioambiental.

Principales resultados: los visitantes crecieron un 8,6% (de 22.563 a 24.500). Los ingresos totales crecieron
un 9,0% (de $35.322 a $38.500). La ocupacion hotelera mejord un 5,6% (de 26,89% a 28,39%). La estancia
media se mantiene en 6,8 dias. La tasa de repetitividad alcanza el 45%. El balance costo-impacto es de 2,00.
Por cada $1 invertido se generan $2 de ingreso. La penetracidon de canales digitales mejord del 39% al 42%.
El engagement en redes sociales mejord del 6% al 7%. La tasa de empleo directo en turismo es del 86,1%. La
tasa de incidentes contra turistas es de 0,009. La huella de carbono total disminuyd un 25,8%. La generacion
de residuos por turista disminuyé un 4,65%.

La sintesis de las relaciones de los resultados de esta etapa con las competencias de los gestores se muestra
en la tabla 4.

Tabla 4. Relacién entre los resultados de la etapa Il y competencias de los gestores.

Paso Competencia de los gestores
8. Econémico-comercial Gestion de la experiencia, marketing digital
9. Social y cultural Gestion de relaciones con clientes, gestion de la reputacién
10. Ambiental Gestion de la sostenibilidad, resiliencia comercial
11. Integral Pensamiento sistémico, mejora continua

Fuente: elaboracion propia.

Estos resultados alimentan las salidas. Los gestores cuentan con competencias de gestion de la experiencia,
marketing digital, gestion de la sostenibilidad y pensamiento sistémico. Con estas competencias, pueden
evaluar el posicionamiento y los resultados comerciales.

Salidas: constituyen los resultados finales del modelo.
Objetivo. Evaluar el posicionamiento y los resultados comerciales.

Técnicas: matriz de posicionamiento e indicadores comerciales.
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Descripcidon general.

Se evalud la evolucién del destino entre 2024 y 2025. Cayo Largo del Sur pasé de 3,76 a 4,16 puntos.
Esto representa un crecimiento del 10,64%. Es el mayor incremento del periodo. Respecto a los resultados
comerciales, los turistas fisicos crecieron un 8,6%. Los turistas dias crecieron un 8,5%. La densidad ocupacional
mejord a 1,90. La estancia media se estabilizo en 6,8 dias.

Principales resultados: el destino ascendid en el ranking competitivo. Pasé del séptimo al sexto lugar. Las
mejoras se sustentan en adaptabilidad, mantenimiento, valor agregado, personalizacion y sostenibilidad. Los
ingresos por paquetes crecieron un 8,5% en CUP y un 9,0% en USD.

Tabla 5. Salidas del modelo y competencias de los gestores.

Salida Competencia de los gestores
Posicionamiento Gestién de la marca destino, posicionamiento
Resultados comerciales Adaptabilidad, personalizacion, gestion de la sostenibilidad

Fuente: elaboracion propia.

Estos resultados retroalimentan las entradas. Con estas competencias, pueden ajustar el grupo de expertos,
el marco regulatorio, la capacitacion y la alineacion estratégica. El ciclo de mejora continua se cierra y se reinicia.

DISCUSION

La investigacion evidencia una brecha estructural entre el potencial natural de Cayo Largo del Sur y su
desempefio comercial real. Este hallazgo cuestiona la tesis de que los recursos naturales garantizan
competitividad. Confirma que la diferenciacion es gestionable. Los resultados coinciden con Ritchie y Crouch
(2003) en laimportancia de los recursos y capacidades; sin embargo, se discrepa al elevar el proceso comercial a
mecanismo activador. Se supera a Rebollo y Castifieira (2018) y Lopez (2016) en sus enfoques microecondmico
y genérico. Se supera a Buhalis y Sinarta (2019) al integrar la digitalizacion con estrategias clasicas.

El modelo propuesto polemiza los marcos prescriptivos de Lopez-Argota et al. (2023). Los integra con la
operacién comercial. Supera a Barbosa y Fischmann (2022) al escalar las capacidades dindmicas al destino.
La investigacion confirma que las competencias de los gestores comerciales son el mecanismo que activa la
diferenciacion. Estas competencias permiten transformar los atributos y recursos en valor de mercado, su
gestidn sistémica mejora la competitividad en contextos de restricciones estructurales.

De forma tedrica, se reconceptualiza el proceso comercial como sistema de competencias estratégicas. Se
integralasostenibilidad como componenteinherente ala diferenciacién. De forma practica, se ofrece adecisores
y gestores una ruta operativa que permite diagnosticar brechasy priorizar inversiones. La trascendencia radica
en desplazar el foco de la diferenciacion, se desplaza desde los atributos hacia las competencias. Se demuestra
que en contextos de restricciones estructurales la ventaja competitiva proviene de la capacidad sistémica que
transforma recursos en valor de mercado.

La propuesta no solo diagnostica la brecha. Ofrece una ruta metodoldgica operativa en ciclo de mejora
continua. Su contribucién mas significativa es demostrar que la diferenciacion es gestionable mediante
competencias. Estascompetencias puedendesarrollarse, medirsey evaluarse. Esto posibilita su futura validacion
en otros destinos y estudios longitudinales. La investigacion coincide con Soltura (2008) en la arquitectura de
competencias por niveles. Coincide con Calvente et al. (2020) en la gestion por competencias organizacionales.
Coincide con Marescaux, Winne y Brebels (2021) en las cuatro propiedades de la diferenciacidon. Se aplican
estas propiedades a las competencias comerciales de los gestores.

Los resultados del modelo confirman que los gestores comerciales turisticos son los sujetos activos del
proceso, sus competencias permiten identificar los elementos diferenciadores, también permiten redisefiar
la cadena de valor. Ademads, permiten determinar las ofertas diferenciadoras. Finalmente, permiten evaluar
los impactos econdmico-comerciales, sociales y ambientales. La investigacién supera a Quispe (2026) al
integrar la cadena de valor con las competencias de los gestores, a Campozano et al. (2025) al especificar las
competencias comerciales de los gestores y a Segui-Amortegui, Medina y Grueso (2019) al articular el proceso
comercial con la diferenciacion.
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CONCLUSIONES

La diferenciacién de destinos turisticos es gestionable mediante las competencias comerciales de los
gestores, que actlan como mecanismo activador y permiten transformar los atributos y recursos en valor de
mercado.

El modelo de gestion de diferenciacién basado en las competencias de los gestores comerciales consta de
entradas, tres etapas y once pasos. La Etapa | determina los elementos diferenciadores, la Etapa Il gestiona la
diferenciacion vy la Etapa Il evalta los impactos.

El instrumento funciona como un ciclo sistémico de retroalimentacion continua. Las competencias de mayor
prioridad son el marketing digital especializado y la articulacién colaborativa. La gestion de la capacidad de
carga obtuvo el mayor consenso entre los expertos.

La aplicacion del modelo en Cayo Largo del Sur mejord el posicionamiento competitivo del destino. Los
estudios futuros permitiran validar el modelo en otros destinos nacionales e internacionales, asi como la
inclusién de nuevas variables enriquecera el modelo.

La contribucidon tedrica de esta investigacion reconceptualiza el proceso comercial como sistema de
competencias estratégicas y, en el orden practico ofrece una ruta operativa para diagnosticar brechas y
priorizar inversiones.
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