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RESUMEN

El presente trabajo se llevd a cabo con el objetivo de disefiar un procedimiento para
la formulacion de estrategias para un mercado emisor que favorezca la planificacion
estratégica de un destino turistico. Para la realizaciéon del mismo se tomaron como
premisas fundamentales la valoracion de la literatura disponible, la revision de
trabajos investigativos desarrollados en esta direccion y la experiencia del autor en la
actividad cientifico investigativa, lo que posibilité el disefio del procedimiento. Entre
los métodos y técnicas empleados se destacan: el histérico- logico, analisis y
sintesis, analisis de documentos, modelacion sistémica estructurada, las entrevistas
y encuestas, asi como el criterio de expertos y métodos estadisticos para el andlisis
de cluster. Los principales resultados del trabajo estan en el disefio del
procedimiento para la formulacién de estrategias para un mercado emisor de un
destino turistico y su aplicacion en el mercado Reino Unido que visita el destino

Holguin.
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INTRODUCCION

La estrategia comienza a emplearse desde los ejércitos de la antigiiedad y en el
campo académico, desde 1944 con la teoria de los juegos por Von Newman y

Morgestern (Newman & Morgenstern, 1947).

En el mundo, para referirse a la estrategia, también se emplean los términos
planeacion, formulacién, administracion, direccion y gestibn estratégica; sin
embargo, el mas adecuado es formulacion o planeacion ya que los modelos
disefiados, en menor o mayor medida, sélo abordan esa etapa pues no alcanzan la
implementacion, la ejecucion y el control. El disefio de modelos se convirtié en una
moda para lograr implantar estrategias en las grandes, medianas y pequefias

empresas en busca de eficiencia y eficacia.

El término “planeacion estratégica” comienza a emplearse en la teoria de la direccion
en Estados Unidos de América, en el afio 1962 y se anuncia en el libro Alfred
Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the history of industrial enterprise
( Chandler, 1962) y posteriormente el libro de Igor Ansoff, “Estrategias Corporativas”
(I. H. Ansoff, 1965). Rapidamente se extendid por todo el mundo hasta convertirse
en una de las herramientas de direccibn mas empleadas tanto en organizaciones
lucrativas como no lucrativas.

El 26 de julio de 1984, en el discurso pronunciado por el Comandante en Jefe Fidel
Castro expreso...“Es necesario que nosotros perfeccionemos nuestras técnicas de
direccion y de gestion en todos los campos; es una ciencia que se desarrolla,
nosotros tenemos que adquirir esos conocimientos, desarrollarlos y aplicarlos”..., en
tal sentido, a finales del afio 1986, la maxima direccion del pais encomendé al
Ministerio de Educacién Superior, comenzar los intercambios sobre temas
gerenciales con un grupo de especialistas norteamericanos. A partir de esta fecha se
inicio la preparacion en técnicas de direccion mediante la seleccion de veintiséis
especialistas entre profesores del Ministerio de Educacion Superior y directivos de
empresas, los que posteriormente replicaron mediante cursos y talleres en las

Instituciones de Educacion Superior en todo el pais.

A partir de 1990, comienza a introducirse la direccidn por objetivos y mas tarde, la
planeacion estratégica por los Organos de la Administracién Central del Estado.

Aungque se han alcanzado avances, se puede apreciar que se ha centrado la



atencion en la fase de formulacién, no se ha llegado a profundizar en las fases de

implementacion y control, lo cual constituye la principal insuficiencia.

Sobre la base del trabajo que se venia haciendo por parte del Ministerio de
Educacién Superior, con los especialistas norteamericanos se coording, con la
direccion del sistema de perfeccionamiento empresarial, un “proyecto piloto”, en 10
empresas que se denomind “integracion estratégica”, que inicialmente se orientd
hacia la integracion de los sistemas internos en los organismos y empresas
subordinadas, y posteriormente entre los propios Organismos de la Administracion
Central del Estado (OACE) a fin de lograr el funcionamiento estratégico coherente,

sistémico y basado en los procesos.(Portuondo, et al., 2008).

En 1992 se comenzé el primer programa de Maestria en Direccion, version
“tropicalizada” de los Master on Business Administration que se imparte en paises

anglosajones, adaptado a las condiciones de Cuba.

En la Resolucion Economica del V Congreso del PCC se establece la
implementacion de sistemas de direccion por objetivos en las empresas del pais, en
busca de la eficiencia econdmica, lo cual se ha ido realizando con resultados
positivos.

En la actualidad, en el &mbito internacional y regional las principales tendencias han
estado relacionadas con el estudio de la estrategia como una nueva disciplina
cientifica dentro de las ciencias sociales. Las aproximaciones tedricas son originadas
esencialmente en universidades norteamericanas, diseminadas a través de
publicaciones y aplicadas en paises receptores de dicha teoria.

En el &mbito nacional, la introduccion de la estrategia ha estado dirigida a elevar los
niveles de desempefio de las organizaciones y su aplicacién ha alcanzado a todos
los Organismos de la Administracion Central del Estado y del sistema empresarial,
mientras que su empleo se relaciona con modelos para desarrollar el proceso de la
planificacién estratégica.

A nivel de destinos turisticos esta es una tarea medular, que imbrica a todos los
diversos procesos que engranan la gestion turistica, sin embargo, existe una limitada
produccion cientifica relacionada con los temas especificos sobre la planificacion
estratégica en destinos turisticos.

En las publicaciones e investigaciones actuales se observa, predominantemente, un

enfoque estratégico dirigido a la formulacion de estrategias particulares de las areas
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de resultados claves de los destinos turisticos, entre ellas la gestion de
comercializacion, la gestion de los recursos humanos, gestion de la calidad, gestion
medioambiental y gestion e innovacién tecnoldgica. Se observan limitantes en los
restantes eslabones del proceso de toda la cadena de valor y las estrategias
particulares de cada parte de esta, ademas de no existir procedimientos o
metodologias para la formulacion de estrategias de un mercado emisor en
especifico.
Lo anteriormente expuesto obedece a que la formulacion de las estrategias, en los
destinos turisticos, se realiza de manera general, sin tener en cuenta los elementos
propios que distinguen a cada grupo de visitantes que accede a los diferentes
destinos turisticos del pais. Esto ha generado diversas situaciones incongruentes en
cuanto a los procesos de gestidn turistica, provocando decrecimientos significativos
en mercados emisores importantes como Reino Unido, Italia, Francia y Alemania, en
indicadores tales como:

% Indice de satisfaccion de los turistas
% Indice de repitencia de los turistas
% Ingresos promedio por turistas
% Ingresos x ventas de opcionales

+ Estancia promedio en las entidades hoteleras

Lo antes expuesto facilité definir el problema cientifico de la investigacion: ¢ Cémo
formular estrategias para un mercado emisor como via para favorecer la

planificacion estratégica de un destino turistico?

Para dar respuesta al problema, se delimitd como objeto de la investigacion: la
planificacion estratégica y se precis6 el campo de acciéon: la formulacion de

estrategias para un mercado emisor de un destino turistico.

El objetivo general de la investigacion es: disefiar un procedimiento para la
formulacién de estrategias para un mercado emisor, que favorezca la planificacion

estratégica de un destino turistico.

Como hipotesis se defiende que si se aplica un procedimiento para la formulacion
de estrategias para un mercado emisor se dispondra de una herramienta que
favorecera la planificacion estratégica de un destino turistico.

Las tareas cientificas desarrolladas, métodos y técnicas de investigacion se

precisan en correspondencia con las distintas etapas de la investigacion.



Tareas cientificas:

1. Establecer las principales tendencias en el desarrollo histérico de la planificacion
estratégica, aciertos y limitaciones.

2. Analizar el estado de la implementacion de la planificacién estratégica en el
sistema empresarial y sector turistico cubano.

3. Caracterizar el estado actual de la aplicacion de la planificacion estratégica en el
destino turistico Holguin.

4. Disefar el procedimiento para la formulacion de estrategias para un mercado
emisor de un destino turistico.

5. Aplicar el procedimiento para la formulacion de estrategias para el mercado
emisor Reino Unido del destino Holguin.

Métodos y Técnicas de investigacion

Histérico-légico: Para establecer las principales tendencias en el desarrollo
histérico de la planificacion estratégica, aciertos y limitaciones.

Anadlisis y sintesis: Para caracterizar el estado de implementacion de la
planificacion estratégica en el sistema empresarial, sector turistico cubano y en el

destino turistico de Holguin.

Analisis de documentos: para la recopilacion, seleccién y analisis de la informacion
sobre planificacion estratégica y su evolucién, a través de varios modelos aplicados

en el mundo.

Modelacion sistémica estructurada: Para modelar los pasos del procedimiento
dirigido a la formulacion de estrategias para un mercado emisor que favorezca la

planificacidén estratégica de un destino turistico.

Encuestas: para el estudio de las caracteristicas del mercado emisor britanico en el
destino Holguin y para validar el procedimiento empleado.

Entrevistas individuales: para la caracterizaciéon del mercado emisor britanico.

Criterio de experto: para buscar consensos en la definicion de la vision,
determinacion de los factores claves para el éxito, generacion de ideas para definir
las areas de resultados claves, asi como en la determinacion de los objetivos

estratégicos y la formulacion de las estrategias para el mercado emisor Reino Unido.

Cienciométricos: para el analisis de citas.



Estadisticos: para realizar el andlisis de cluster.

Aporte practico
Procedimiento para la formulacion de estrategias para un mercado emisor en un

destino turistico.

La investigacion consta de la introduccion, donde se caracteriza la problematica y se
demuestra el problema cientifico que debe ser resuelto; capitulo I, que contiene el
marco tedrico-referencial que soportd la investigacion originaria; capitulo Il, en el
cual se describe la propuesta de un procedimiento para la formulacion de estrategias
para un mercado emisor de un destino turistico; capitulo Ill, que describe la

aplicacion y validacion del procedimiento.



CAPITULO I. EL EMPLEO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EN EL
TURISMO EN CUBA

El presente capitulo tiene como objetivo valorar el empleo de la planificacion
estratégica en un destino turistico, en el mismo se realiza un bosquejo histérico
acerca de la planificacion estratégica, asi como sus principales autores. Se aborda el
tema relacionado con los principales aciertos y desaciertos sobre el enfoque de la
planificacién estratégica, ademas se hace referencia a la introduccion de la misma
en el sistema empresarial cubano, haciendo énfasis en el sector turistico del pais,

asi como a su aplicacién en el destino turistico de Holguin.
I.1 Breve bosquejo historico

Se considera que la estrategia como disciplina académica y cientifica data de 1962
(R. Nag, D. C. Hambrick, & M.-J. Chen, 2007; Ramos & Ruiz, 2002).

Los pioneros de esta disciplina se consideran (Chandler, 1962), (Andrews, 1962),
(Ansoff, 1962) y (Learned, Christensen, Andrews, & Guth, 1969), quienes
introdujeron el tema de la estrategia bajo el término Business Policy, que
posteriormente evoluciono6 en el término strategic planning por las obras de Charles
Hofer y Dan Schendell (Hofer & Schendel, 1978) quienes se convirtieron en el nodo

central para el desarrollo de la conceptualizacion de esta disciplina.

En 1980 surge la revista Strategic Management Journal, que impulsé y consolidé
rapidamente esta disciplina con un crecimiento acelerado de la produccion cientifica,
ubicandose en los afios 2008 como la tercera revista en el ranking mundial de
revistas de la web of Science relacionadas con el management (Podsakoff,
Mackenzie, Bachrach, & Podsakoff, 2005) y en el afio 2008 alcanzé un factor de
Impacto de 3.645.

En cuanto a la metodologia de la investigacion ha ido evolucionando desde estudios
descriptivos (Bracker, 1980) y analisis de contenido hasta métodos estadisticos
(Ketchen Jr. & Shook, 1996; Shook, Ketchen Jr., Hult, & Kacmar, 2004) y
actualmente la introducciéon de métodos cienciométricos (Ramos & Ruiz, 2002) y de

redes sociales (Ronda & Emilio, 2008).



[.2 Principales aciertos y limitaciones del enfoque de la planificacidn

estratégica

La planificacion estratégica ofrece puntos importantes para las actividades de la
organizacion. Al servirse de ella los gerentes dan a su organizacion objetivos
definidos con claridad y métodos para lograrlo. Este proceso de planificacion les
ayuda a prever los problemas antes que surjan y a afrontarlos antes que se agraven,
también ayuda a los gerentes a reconocer las oportunidades seguras y riesgosas y a

elegir entre ellas.

Todo este proceso de planificacion y direccion estratégica se produce sobre la base
de la Teoria General del Sistema, la cual consiste en un conjunto organizado de
elementos integrados y ordenados l6gicamente entre si, que tienden hacia un mismo
fin, supone la existencia de una serie de procesos interconectados, cuyo resultado
global es superior al resultado de cada uno de ellos separadamente.

Partiendo de la propia expresion de que la planificacion estratégica evoca un viejo
dilema, la planificacion implica algo de rigidez e inflexibilidad y por su parte
estratégica indica adaptacion, cambio y flexibilidad. Es por eso que en estos tiempos
convulsos de constantes cambios, en el mundo se acostumbra a hablar de gerencia

0 gestion estratégica.

Gestidn Estratégica es un proceso que permite a las organizaciones ser proactivas
en la proyeccion del futuro, en sus tres etapas: formulacion, ejecucién y evolucion

logrando a través de ello los objetivos de la organizacion.

Al hablar de gestion debemos tener en cuenta que la herramienta fundamental esta
en la brdjula, en la determinacion correcta del destino adonde hay que conducir el

sistema.

La cuestidon derivada esta en el mapa, en la seleccion adecuada de las opciones de
avance para cada situacion, garantizando que cada paso conduzca y acerque al

destino, no que aleje o desvie.

Se trata fundamentalmente de definir una proyeccion a largo alcance para el
desarrollo de los sistemas, basado no en la suposicion de un futuro conveniente
para la direccion, sino en la determinacion de cursos de accion flexibles, lo
suficientemente conveniente para cada futuro que se pudiera presentar ante el

sistema.
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Existen muchos modelos de direccion estratégica, dentro de ellos se encuentran los
modelos de decisién u optimizacion, los cuales son utiles en la planificacion para la

determinacién del mejor curso de accién entre alternativas disponibles.

Los modelos para la formulacion, implantacion y control de la estrategia requieren de
cierta flexibilidad y de un minimo de estructuracion, permitiendo el uso de diferentes
herramientas que contribuyen a la intensificacion del pensamiento creativo para asi

ofrecer las soluciones adecuadas.

Al disefiar una buena planificacion dentro de la organizacion, los gerentes ofrecen
métodos para lograr el objetivo establecido, ayudan a prever los problemas antes de

que surjan y a afrontarlos antes de que se agraven.

También reducen las posibilidades de cometer y encontrarse con sorpresas
desagradables debido a que los objetivos, metas y estrategias, son estudiados
detalladamente.

Una planificacion efectiva, debe basarse en hechos y no en emociones vagas y

genéricas.
La planificacion, por ser un trabajo mental, es de indole intelectual:

% Permite que las personas desarrollen sus ideas, proporcionen alternativas de

solucién

+ Obliga a formular modelos de acciones que contrarresten lo que se prevea
para el futuro, pero al mismo tiempo, evita que la toma de decisiones se
adhiera al mismo curso de accion por demasiado tiempo sin efectuar los

cambios necesarios, de acuerdo a lo que vaya sucediendo

% Contribuye a dar solucion a los problemas que requieren una solucion mas

rapida, asi como entender las necesidades fundamentales

< Permite simular el futuro en papel, esto quiere decir, que los directivos pueden
realizar modelos y ejercicios que les permiten ver lo que funcionara, asi como

las posibles fallas y corregirlas antes de que éstas se presenten

% Ayuda a ver a la organizacion en forma global, como un sistema integrado por
subsistemas o0 departamentos, para enfocar la atencibn en asuntos

especiales, para cada una de las areas
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% Favorece a la observacion en la forma de actuar de los empleados en el
desempeiio de sus funciones, asi como, la innovacion, creatividad y
conocimiento que éstos apliquen en su trabajo. Siendo muy importante, la

motivacion y estimulos otorgados a los trabajadores

% Admite enfocar la atencion de la direccidn en los asuntos clave y no en los
menos importantes; ya que esto es de suma importancia para tomar una
mejor decision

En una buena planificacién estratégica, deben establecerse objetivos especificos
que permitan a diferentes departamentos, alcanzarlos y saber la importancia que
tiene la organizacion en unificar los logros de éstos, porque a su vez, lograra la meta

de la empresa en general.

Esto facilita ver las oportunidades y riesgos futuros. Aqui es muy importante la
vision e intuicion que tengan los directivos para elegir la mejor alternativa de acuerdo

a una evaluacion previa de la situacion de la empresa.

Ofrece pautas para la formulacidén de objetivos, para que puedan tomarse decisiones
de acuerdo con las metas y estrategias, ya que si no se tuviera un programa de

planificacion, seria muy dificil tomar la mejor alternativa de solucion.

La planificacién, debe tener relacion con otras funciones directas, ya que se puede
tener un programa de planificacion, pero éste proporciona los resultados esperados
si se cuenta con el personal directivo que tenga la habilidad de dirigir y llevar a cabo
en forma eficiente, dicho programa.

Los beneficios de la planificacion estratégica son muchos, entre ellos, ayuda a
comunicar a todos los miembros de la organizacion, los objetivos y metas trazadas,

asi como las actividades y curso de accion a seguir para lograrlos.

Ademas se debe impulsar al trabajador, haciéndole saber lo importante que es él
para la empresa, motivarlo, tratarlo con un lenguaje adecuado para que entienda lo
gue se le pide, asi como capacitarlo para que logre un desempefio cada vez mejor y
asi lograr su participacién, aportacion de ideas, creatividad a través de la confianza
que se le debe brindar; para que exprese lo que perciba y con ello, lograr una

adaptacion mas facil a los cambios.
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+« Clarificar su futura direccion y proveer una vision para el futuro

+ Establecer las prioridades para las actividades y la distribucion de los

recursos
s Tomar las decisiones de hoy con miras a las consecuencias futuras

+ Desarrollar bases coherentes y defendibles para la toma de decisiones

+« Mejorar el trabajo en equipo y la adquisicidon de conocimientos

% Proveer oportunidades para la consulta publica

% Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente

% Refuerza los principios adquiridos en la mision, vision y estrategia

« Fomenta la planificacién y la comunicacion interdisciplinarias

% Asigna prioridades en el destino de los recursos

% Constituye el puente con el proceso de planificaciébn téctica a corto plazo

+ Obliga a los ejecutivos a ver la planificacion desde la macro perspectiva,

sefialando los objetivos centrales a modo que pueden contribuir a lograrlos

Cuando se lleva a cabo una planificacion adecuada los objetivos 0 metas se logran

de una manera mas facil y con resultados efectivos.

Finalmente, se puede afirmar que la planificacion contribuye a manejar la
incertidumbre del futuro, es decir, contribuye a anticiparse a los problemas, lo que
conlleva al directivo a dar soluciones oportunas, ademas reduce la posibilidad de
cometer errores con sorpresas desagradables, las estrategias y objetivos son
trazados en forma muy cuidadosa y brinda a los gerentes lineamientos légicos y
consecuentes, con el desarrollo de las actividades para alcanzar los objetivos de la

empresa a largo plazo.

La principal desventaja de la planificacion estratégica es la gran inversion de tiempo,
personal y dinero, puesto que algunas empresas utilizan personal especializado en
planificacidon, para formular estrategias, ellos requieren de nuevos espacios para sus
oficinas, altos costos de investigacidon de mercados, costos de adiestramiento de

personal, entre otros.
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La empresa pequeiia que no tiene un departamento dedicado a la planificacion no
puede seguir el proceso sistémico de planificacion estratégico. No obstante, se

favorece siguiendo unos marcos basicos.

La utilidad practica de la planificacién estratégica se cuestiona, porque se debate si
resulta apropiado formalizar las actividades relacionadas con la concepcién de la
estrategia, debido a que la formalizacion de los procedimientos estratégicos ha

limitado la habilidad de los gerentes de pensar estratégicamente.

Otro elemento cuestionado es el plan estratégico, el cual provee de un marco
operacional que permite a la organizacion disfrutar de las ventajas competitivas, y

contribuye a su mejoramiento.

Mintzberg, 1994, plantea que prestar demasiada atencion al plan pudiera realmente
obstruir la accién en lugar de promoverla. En este sentido, Schroeder, 1992, sefiala
que esta es la razén por la cual el plan debe disefiarse con atencion especifica a los
detalles asociados con su implementacion, paso de importancia crucial. Por
consiguiente, este autor advierte que el plan estratégico debe verse como un
instrumento que evoque accion dentro de la organizacion, “un documento vivo” que

guie la organizacion de manera poderosa.

El propio Mintzberg, 1994, al enumerar los peligros de la planificacion estratégica

organizacional, también se refiere al plan:

X/
L X4

La suposicion de la alta direccibn de que puede delegar la funcion de

planificacion a un planificador

« Al directivo le absorben tanto los problemas emergentes que dedica un tiempo
insuficiente a la planificacion a largo plazo, y el proceso se desacredita entre

los otros funcionarios del personal

< Error en el desarrollo de metas factibles, como una base para la formulacion

de planes a largo plazo

% Omisidbn en asumir el compromiso en el proceso de planificacion de la

mayoria del personal de linea

% Falla al usar los planes como estandares en la valoracion del desempefio

administrativo
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% Descuidar el fomento de un clima en la organizacion que favorezca a la
planificacion
s Asumir que la planificacién corporativa de gran alcance es algo ajeno al

proceso completo de administracion

« Inyectar demasiada formalidad al sistema, que limita la flexibilidad, fluidez y

simplicidad, y restringe la creatividad

% La alta direccion omite la participacion de los jefes de departamento y

divisiones en la revision de los planes a largo plazo que han desarrollado

% El rechazo continuo de la alta direccién de los mecanismos formales ante la
toma de decisiones intuitivas que parecen entrar en conflicto con los planes

formales

A estos peligros debe agregarse la reiterada y considerada limitacion principal,
advertida por Porter, 1995, al plantear hace mas de 15 afios que la planificacion
estratégica, en la mayoria de las organizaciones, no ha contribuido al pensamiento
estratégico. No obstante, en su opinion la respuesta no es abandonar la
planificacion; porque, la necesidad de la planificacién estratégica nunca fue mayor

que en el presente.

En este sentido, Porter, también asevera que algunas organizaciones han dado los
primeros pasos en torno a repensar y reformar este proceso, mientras otras
organizaciones han transformado la planificacion estratégica en la disciplina

gerencial vital que necesita ser.

Lo que si parece incuestionable y compartido por algunos autores es el
planteamiento de Porter en relacion a que los enfoques tradicionales de la
planificacion estratégica son incapaces para orientar las necesidades de

planificacion en entornos competitivos dinamicos como los actuales.

[.3 Introduccién de la planificacién estratégica en el sistema empresarial

cubano

En la Resolucién Econémica del V Congreso del PCC se orienta la busqueda de
soluciones creativas que permitan incrementar la eficiencia de la direccion de
nuestras empresas e instituciones mediante la introduccidon de las técnicas

modernas de direccion acorde a nuestras especificidades. En correspondencia, el
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Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, desde el afio 1997, ha venido indicando,
cada afo, la aplicacion de nuevos métodos de planificacion, a través de diferentes
documentos, entre ellos, en cartas circulares a los Jefes de Organismos de la
Administracion Central del Estado y otras entidades nacionales, asi como a los
Presidentes de los Consejos de Administracién Provinciales.

El 26 de julio de 1984, en el discurso pronunciado por el Comandante en Jefe Fidel
Castro expreso... “Es necesario que nosotros perfeccionemos nuestras técnicas de
direccion y de gestion en todos los campos; es una ciencia que se desarrolla,
nosotros tenemos que adquirir esos conocimientos, desarrollarlos y aplicarlos”..., en
tal sentido, a finales del afio 1986, la maxima direccion del pais encomendé al
Ministerio de Educacion Superior, en adelante MES, comenzar los intercambios
sobre temas gerenciales con un grupo de especialistas norteamericanos. A partir de
esta fecha se inicio la preparacién en técnicas de direccién mediante la seleccién de
26 especialistas entre profesores del Ministerio de Educacion Superior y directivos
de empresas, los que posteriormente replicaron mediante cursos y talleres en las

Instituciones de Educacion Superior en todo el pais.

Sobre la base del trabajo que se venia haciendo por parte del MES con los
especialistas norteamericanos se coordind, con la direccion del sistema de
perfeccionamiento empresarial, un “proyecto piloto”, en 10 empresas que se
denomind “integracién estratégica”, que inicialmente se orienté hacia la integracion
de los sistemas internos en los organismos y empresas subordinadas, y
posteriormente entre los propios Organismos de la Administracion Central del Estado
(OACE) a fin de lograr el funcionamiento estratégico coherente, sistémico y basado

en los procesos. (Portuondo, et al., 2008)

En la superacion de técnicas de direccion se le asigndé un papel importante a las
universidades, considerando sus potencialidades cientifico-técnicas y la experiencia
académica de sus cuadros. Para esto, en marzo de 1988 se crearon los dos
primeros Centros de estudios de Técnicas de Direccion: el CETED en la Universidad
de la Habana (UH) y el CETDIR en el Instituto Superior Politécnico José Antonio
Echevarria (ISPJAE). En afios posteriores se crearon grupos y centros de estudios

de este tipo en otras universidades del pais (Jiménez, 2007).
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En 1992 se comenz6 el primer programa de Maestria en Direccion, version
“tropicalizada” de los Master on Business Administration que se imparte en paises

anglosajones, adaptado a las condiciones de Cuba.

En los organismos del Estado se crearon Centros de Capacitacion Gerencial que
imparten cursos Yy talleres a los dirigentes de sus entidades adscritas con claustros

propios o la colaboracion de las universidades (Jiménez, 2007).

Sobre este programa comenta el profesor Antonio Iglesias: “No es casual que el
primer programa de maestria aprobado en el pais fuera el de Maestria en Direccién,
iniciado simultdneamente en la Universidad de la Habana y el Instituto Superior
Politécnico José Antonio Echevarria y el mas extendido actualmente en los Centros

de Educacion Superior cubanos (lglesias, 2008).

Dado el encargo social conferido al Ministerio de Educacion Superior (MES) en
1996, se consideré necesario evaluar los resultados alcanzados a fin de tomar
decisiones acerca de la conveniencia 0 no de que dicho organismo continde
impulsando y controlando la aplicacion de la filosofia de direccién estratégica a todos

los niveles organizacionales del pais (Portuondo, et al., 2008).

Después de 22 aios del inicio de la introduccion de técnicas modernas de direccion
(1986), 12 afios (1996) de la aplicacion de la planificacion estratégica, y 6 afios
(2002) de la direccion por objetivos, bajo la conduccién del MES, se han realizado
algunos estudios sobre la aplicacion de las mismas (Pérez, 2002; Portuondo, et al.,

2008), aungue el primer caso con un alcance territorial.

Las principales investigaciones que preceden este trabajo fueron presentadas por
(Antelo, 2004; Genteres, 2004; Lépez, 2005; Maria del Carmen, 2001; Mezquiran,
2003; Oros, 2002; Pérez Cruz, 2001; Pérez, 2005).

En la actualidad es conveniente determinar las principales regularidades, tendencias
y patrones en los estudios que permita a profesores e investigadores profundizar en
la perspectiva teorica para la creacion de un modelo autéctono de direccion

estratégica en relacion con el contexto de la economia cubana.
I.4 Introduccion de la planificacion estratégica en el sector turistico cubano

En el sistema turistico del pais los procesos estratégicos comienzan a desarrollarse

en el afo 1996 orientados por el Ministerio de Turismo, los que en una primera
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version se realizaron hasta el afio 2001 por algunos grupos y territorios, con
posterioridad se orientd continuarlos y actualizarlos hasta el afio 2003 y se amplio la

incorporacion de otros grupos y territorios.

A partir de la creacion en el Ministerio de Turismo, del grupo encargado de promover
y acelerar la introduccién de la direccion por objetivos (DPO) se retomaron los
trabajos realizados por las cadenas, grupos y territorios del pais y se decidi6 realizar
una planificacion estratégica hasta el afio 2003 para el sistema de turismo, que

constituiria la base de lo que debia hacerse en todas las entidades del sector.
El esquema basico de este proceso de planificacion estratégica incluyo:
% Mision, Vision y Valores compartidos
» Escenarios
% Diagnoéstico estratégico
< Areas de resultados claves

% Objetivos estratégicos, con sus criterios de medida y estrategias

correspondientes a cada objetivo

Con el fin de homogeneizar todos los procesos realizados se orientd que cada
entidad del sistema turistico siguiera este mismo esquema en la proyeccion hasta el
afio 2003. Para ello se realizaron seminarios en todo el pais a los representantes de

los territorios, Grupos y Cadenas.

Segun los miembros de este grupo de DPO del MINTUR este proceso ha tenido

CcOmo aspectos positivos. Los siguientes:

o
S

*

El hecho de que se identifiquen los objetivos importantes

+ Que se integren los equipos directivos para el logro de los objetivos

>

% Obligar a los dirigentes a pensar en funcion de los resultados

L)

% Poder lograr un cambio en la mentalidad de los dirigentes
Y las principales barreras han sido:

% Inercia contra el cambio

.

% La cultura existente en las organizaciones cubanas

% Laintervencion de variadas y diferentes organizaciones consultoras
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La creacion de ese grupo de trabajo a nivel central que trabajé por fortalecer la
Direccion por Objetivos como una via para el posterior desarrollo de la Direccion
Estratégica como un escaldn superior, y la realizacion de este trabajo de proyeccion
estratégica hasta el afio 2003, constituyé un paso de avance y algo necesario, pues
cada entidad se encontraba trabajando en sus proyecciones de forma aislada.

Por la cultura organizacional imperante donde la espera a la orientacion es lo que
predomina aun hoy, muchas entidades no se encontraban preparadas para asumir el
reto que tenian delante de realizar procesos estratégicos, pues ademas su personal,
y en muchos casos sus directivos, no estaban preparados para ello, por lo que se
considera valido este paso intermedio que ayud6 y ayuda a generar formas
diferentes de pensar y va moldeando y creando una incipiente actitud estratégica en

las organizaciones turisticas cubanas.

No obstante, es necesario monitorear estos procesos y conducirlos de forma que se
conviertan en un instrumento de trabajo para las organizaciones turisticas, y no sean
vistos como algo formal o como una tarea mas a cumplir con el organismo superior,
porque de esta forma los aspectos positivos metodoldgicos y de ayuda, se pueden

convertir en frenos y barreras para el desarrollo de estos.

Si bien deben darse los lineamientos centrales de actuacion por parte del organismo
superior (para trazar el camino general del sector), también se le debe dar la opcion
a cada territorio, cadena o grupo hotelero para que realice los procesos estratégicos
de forma tal que estos se adecuen a sus requerimientos y necesidades, sin la
existencia de un modelo Unico que pueda convertirse en una camisa de fuerza para

ellos.

Es insuficientemente abordado u omitido en casi todos los andlisis estratégicos
realizados y es un elemento crucial para la implementacion de las estrategias
seleccionadas, el analisis de la cultura organizacional, por lo que se propone sean
incluidos los aspectos de clima organizacional y cultura, para mostrar las
posibilidades o dificultades que tendran las empresas turisticas para enfrentar y

materializar las estrategias propuestas.

El andlisis de la cultura organizacional debera ser abordado en el examen de la

situacion actual y futura ya que entre los elementos para determinar el estado
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deseado, se encuentran incluidos los valores que deberan compartir los miembros

de la organizacion y estos son a su vez parte de la cultura.

Posterior a la determinacién del tipo de cultura predominante, es necesario analizar
si la estrategia propuesta esta en correspondencia con ella o si existen grandes
incongruencias. En el segundo caso sera necesario valorar un cambio en la
estrategia o en la cultura, considerando que el cambio de la cultura no es imposible,

pero si lento y costoso en funcién de lo fuerte o débil que ésta sea.

Deulofeu, 2000, considera que entre los factores claves para el éxito de los procesos
estratégicos desarrollados se encuentran: la actitud estratégica de la alta direccion
de las organizaciones, poseer los conocimientos requeridos para la realizacion de
los procesos estratégicos y la disponibilidad de las personas con las competencias

requeridas y los medios necesarios para la ejecucién de los procesos.
I.5 Estado actual de la planificacion estratégica en el destino turistico Holguin

El destino turistico de Holguin constituye el tercero mas importante en el territorio
nacional, lo cual obliga a sus directivos a trazar una serie de acciones con el fin de
mantener el territorio en una posicion ventajosa a nivel nacional, una de ellas lo
constituye la aplicacion de la planificacion estratégica en las diferentes entidades del

sector, de forma tal que coadyuve a alcanzar los objetivos con resultados efectivos.

En la actualidad todas las entidades pertenecientes al sistema turistico holguinero
tienen implementada la planificacion estratégica. En estudios que se han realizado
se observan dificultades en el planteamiento de sus diferentes componentes. Sin
embargo, los resultados alcanzados en el pasado 2008 son superiores al afio
anterior, en cuanto a la calidad y la objetividad. En sentido general la ejecucion de

este proceder administrativo evidencia avances en el MINTUR.
Entre las insuficiencias del proceso se enuncian las siguientes:
% No declaracion de las areas de resultados claves (ARC)

+«» Dificultades en el disefio de los objetivos al plasmar retos que son funciones o
tareas

% Escasa precision de criterios de medida para la mensurabilidad de los

objetivos
“+ No se declara la planificacién estratégica 2008 — 2010
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++ Dispersion de los objetivos
% No se establecen en fecha los objetivos

Es bueno sefalar, que en varias de las entidades del destino se han realizado
trabajos (Noguera, 2002; Sanchez, 2004; Rojas, 2006; Aballe, 2008; Mulet, 2008)
relacionados con la planificaciébn estratégica, especialmente dirigidos a la
formulacién de estrategias en las areas de la comercializacion, calidad, medio
ambiente y recursos humanos, los cuales han sido de gran utilidad en el

perfeccionamiento de las mismas.

Todos tienen en comun que cumplen con varios de los aspectos basicos del proceso
de planificacion estratégica, que son empleados tradicionalmente, como el analisis o
diagnéstico interno y externo de la entidad en el tema que se analiza, la definicién de
la misién y vision, asi como el empleo de la matriz DAFO, la determinacion de los

objetivos estratégicos y la formulacion e implementacion de estrategias.

Sin embargo, ninguno de estos estudios tiene en cuenta diferentes aspectos tales
como: los factores claves para el éxito desde la perspectiva del cliente, todas las
areas de resultados claves, asi como los diferentes niveles estratégicos de las
organizaciones a la hora de la formulacion de estrategias. Ademas, en el caso de los
estudios relacionados con la gestion de comercializacion, el estudio que se realiza a
los clientes- mercados emisores- no permite disefiar perfiles multivariados que
caractericen los mismos, mientras que las estrategias que se formulan son muy

generales, y en muchos casos no responden a las necesidades de los clientes.

A nivel de destino turistico, actualmente existen algunas metodologias y
procedimientos desarrollados por diferentes autores (Palao, 2001; Pefa, 2006;
Cardet, 2007; Rivero, 2008; Rodriguez, 2008), relacionados con la formulacién de
estrategias, especialmente en las areas de la gestion de comercializacion y gestion e

innovacioén tecnologica.

Palao, 2001, desarroll6 la propuesta de un procedimiento para la elaboracién de un
plan de Marketing para destinos turisticos que refleja una estrecha relacion entre las
etapas de determinacion de objetivos de comercializacion, de formulacién de
estrategias comerciales y de disefio de las tacticas de marketing como integracion
estratégica-operativa, constituyendo una propuesta bastante acorde a las
caracteristicas del destino Holguin.
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Pefa, 2006, llevd a cabo un procedimiento para posicionar el destino Holguin en los
mercados emisores que lo visitan, en el cual realizé un profundo analisis de los
factores internos y externos del destino turistico, especialmente en el estudio de las
caracteristicas de los mercado emisores y el diagnostico de los recursos turisticos
actuales y potenciales del destino para el desarrollo del turismo de sol y playa, lo que
le permitio a partir de la matriz DAFO, plantear los objetivos estratégicos para el

posicionamiento y la formulacion de las estrategias.

Cardet, 2007, en su modelo sobre disefio de estrategias en el area de ciencia e
innovacion tecnologica realizé un correcto analisis de los factores internos y externos
del destino Holguin, como soporte en la determinacién de las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas para construir la matriz DAFO, lo que le permitid
determinar los objetivos y formular las estrategias que contribuyeron a darle solucion
al problema planteado, ayudando a la obtencion de resultados positivos en la

gestion de dicha actividad.

Rivero, 2008, logra la integracion entre distintos participantes que intervienen en la
gestiébn comercial del destino turistico, a través de la creacion del grupo de trabajo
comercial, ademas realiza un diagnostico- evaluacion de la situacion interna y
externa- de la gestion comercial del destino que le permitié formular estrategias de

comercializacion.

Rodriguez, 2008, aplica una metodologia para la planificacion estratégica en el area
comercial que contribuye a la obtencion de mejores resultados en la gestion
comercial del destino turistico Holguin, pues integra los mdultiples agentes
individuales que intervienen en la gestion y comercializacién de los productos y

servicios turisticos del destino para que cooperen en lugar de competir.

Como se puede observar las investigaciones anteriores presenten una serie de
aciertos, que contribuyen a un mejor funcionamiento de las areas de resultados
claves estudiadas, sin embargo, de manera general se puede sefialar que existen
ciertas y determinadas limitaciones en la planificacién estratégica en el destino

turistico Holguin, entre las que se destacan:

« No se tienen en cuenta todos los eslabones de la cadena de valor del destino

turistico holguinero y las estrategias particulares de cada parte de esta
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s La formulacibn de estrategias no parte de los diferentes niveles

organizacionales en las entidades del destino

% La formulacién de estrategias comerciales se realiza de manera general, sin

tener en cuenta las caracteristicas propias de cada mercado emisor

% No existen procedimientos o metodologias para la formulacién de estrategias

de un mercado emisor en especifico
[.6 Conclusiones parciales

1. La planificacion estratégica ha pasado por varios estadios desde su
introduccién en el campo académico en la década de 1960 alcanzando un

estado de madurez en los inicios de 2000.

2. Se ha logrado su introduccion paulatina en el sistema empresarial cubano en
general y en el sector del turismo en particular, siendo necesario profundizar

en algunas variables para alcanzar su perfeccionamiento y efectividad.

3. En el destino Holguin, se emplea como sistema de direccion, siendo
necesario su introduccion como parte de la formulacién de estrategias

particulares para los mercados emisores que visitan el mismo.
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CAPITULO IIl. PROCEDIMIENTO PARA LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS
PARA UN MERCADO EMISOR DE UN DESTINO TURISTICO

Este capitulo tiene como objetivo conceptualizar los diferentes elementos a seguir
para la formulacion de estrategias para un mercado emisor particular, en cada uno
de los siete pasos que lo componen se hace referencia al objetivo de cada uno, asi
como la descripcion tedrica de los mismos y las técnicas a tener en cuenta para su

disefio. (Anexo 1)

[I.1 Elementos conceptuales para formular estrategias para un mercado emisor

de un destino turistico
Objetivo del procedimiento

Brindar una herramienta para favorecer la aplicacion efectiva de la planeacion

estratégica de un destino turistico.
Bases conceptuales
La planeacion estratégica como proceso de direccion.

El estudio de mercado como herramienta para la obtencion de informacion del

mercado emisor.

Premisas

Voluntad de los directivos del destino para asumir el procedimiento y su aplicacion.
Fronteras

La estrategia general de la Casa Matriz y las estrategias del destino turistico.

[I.2 Contenido del procedimiento para formular estrategias para un mercado

emisor de un destino turistico

[1.2.1 Paso 1. Preparacién

Objetivo

Crear las condiciones organizativas para la formulacion de estrategias dirigidas al
mercado emisor en el destino turistico.

Descripcion

En este paso, primeramente se debe recopilar informacién sobre el mercado emisor
que se pretende analizar, acerca de los niveles de ocupacion, ventas de opcionales

y satisfaccion existente en el destino en cada uno de los procesos que lo integran,
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asi como de la tendencia histérica de los mismos, de forma tal que sea evidente la
necesidad de formular estrategias para dicho mercado emisor, obligando a los
directivos del destino turistico al cumplimiento de las tareas siguientes:
Tarea 1. Creacion del grupo de trabajo
En esta tarea inicial se deben activar a todas las partes implicadas, mediante
actividades de relaciones publicas, cursos, conferencias para evidenciar la
importancia de constituir un grupo de trabajo que propicie la formulacién de
estrategias para el mercado emisor y ganar su disposicion de ser parte del mismo.
El grupo serd mas eficaz en la medida en que presente un mayor numero de
miembros de las distintas entidades o procesos que integran el destino, o al menos
de aquellas que estén interesadas en participar en la formulacion de estrategias para
el mercado emisor seleccionado.
La composicién del grupo deberd asegurar que esté dotado de conocimientos
transdisciplinarios que se complementen, ademas, todos los miembros del grupo de
trabajo deben aportar ideas, cumpliendo las reglas de trabajo en equipo. Es
importante también, que los mismos no hagan la funcién de hombres orquestas, sino
que deben ocuparse como especialistas en funciones determinadas en el marco de
la formulacién de estrategias para el mercado emisor seleccionado.
Tarea 2. Capacitacion del grupo de trabajo
En esta tarea se debe garantizar que los miembros del grupo comprendan las
generalidades del destino, asi como las técnicas, herramientas y variables a
considerar en la formulacion de estrategias para el mercado emisor seleccionado.
El grupo debe adquirir todas las capacidades requeridas para alcanzar el fin. Se
debe garantizar que los miembros del mismo se familiaricen con el objeto y el
procedimiento. Ademas, es necesario capacitar al grupo en aquellas necesidades de
aprendizajes que sean identificadas e influyan en el desempefio del mismo.
El grupo realizara encuentros por sesiones de trabajo para desarrollar los diferentes
pasos por los que transita el proceso de la formulacion de estrategias para un
mercado emisor. Mientras que la generacion de ideas sera la técnica de trabajo en
equipo que mas se utilizara durante el proceso.
Técnicas a emplear

% Conferencias panoramicas

% Seminarios y talleres

+ Dinamicas grupales(generar ideas)

25



[1.2.2 Paso 2. Diagndstico
Objetivo

Obtener una informacion plena y fidedigna que permita formular estrategias

efectivas.
Descripcion

En el presente paso se lleva a cabo una descripcion del mercado emisor
seleccionado para el estudio. La misma se realiza a partir de la aplicacion de una
metodologia de investigacion de mercados, de forma tal que permita obtener la
informacion necesaria para el desarrollo de los pasos siguientes.

Existen varios autores que han propuesto diferentes metodologias para la
investigacion de mercados, entre los que se encuentran: Kotler, 1990; Kinnear,
1991; Santesmases, 1993; Cruz, 1995; Perelld, 2005, entre otros.

Teniendo en cuenta su aplicacion en estudios anteriores vinculados a la
investigacion de mercados turisticos emisores, para la realizacion del presente
trabajo se utiliza la expuesta por el MSc. José Luis Perell6 Cabrera en el texto
docente "Introduccion a la investigacion de mercados turisticos” del Centro de
Estudios Turisticos (CETUR) de la Universidad de La Habana.

Las tareas propuestas en la metodologia son las siguientes:
Tarea 3. Definicion de lo que se desea averiguar

En esta etapa se trata de averiguar de la manera mas concreta posible qué es lo que
los directivos deberian saber para tomar una decisidbn basada en informacién de
buena calidad. Es aconsejable que participe un equipo multidisciplinario del destino
turistico en el que se hace la investigacion para que los resultados sean
aprovechables para el mayor nimero de personas posible.

Tarea 4. Especificacidon de las necesidades de informacion

Una vez establecido lo que se desea averiguar, se debe realizar un listado de
necesidades especificas de informacion. En la préctica, las necesidades de
informacion se pueden ver como una lista detallada de objetivos de investigacion.

Tarea 5. Determinacion las fuentes de informacion

Después de realizado lo anterior se determinara si los datos disponibles provienen

de fuentes internas o externas a la organizacion. Si se encuentran datos que rednen
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las necesidades de informacidn provenientes de algunas de estas fuentes, se
debera examinar su exactitud y confiabilidad.

Si los datos no estan disponibles, el siguiente paso sera recopilar nuevos datos por
medio de entrevistas, observacion, encuestas, experimentacion o simulacion.

Las tareas restantes estan basadas en el caso de que no se encuentren en las
fuentes primarias o secundarias los datos necesarios.

Tarea 6. Desarrollo de formatos para recopilar la informacién

Al preparar los formatos para la recopilacion de los datos, se debe establecer una
union efectiva entre las necesidades de informacion y las preguntas que han de
hacerse o las observaciones a grabar. El contenido del formato en que se recopilen
los datos dependera de que los mismos se recopilen por medio de entrevistas o de
la observacion. El proceso mediante el cual se desarrollan los formatos para
recopilacion de datos, por medio de entrevistas, es mas complejo; la redaccién de
las preguntas, la secuencia de las preguntas, la utilizacion de preguntas directas en
contra-posicion a las indirectas y el formato en general del cuestionario son muy
importantes.

Tarea 7. Disefio de la muestra

Se requiere una definicion clara de la poblacion de la cual se va a extraer la muestra,
el método utilizado para la seleccion de esta Ultima y por ultimo el tamafio que

tendra.

Para la seleccion del tamafio de la muestra se podria utilizar la formula siguiente:

Zz*p*q*N
n= 2 2% n*
e’(N-1)+z**p*q

Donde:
N: tamafio de la poblacion
Z: porcentaje de fiabilidad

p: porcentaje de veces que se supone que ocurre un fenébmeno en la poblacion

(probabilidad de éxito)
g: es la no ocurrencia del fenémeno (1-p) (probabilidad de fracaso)

e: error muestral
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Esta formula fue extraida del libro “Marketing de destinos turisticos: Andlisis y
estrategias de desarrollo” de J. Enrique Bigné, Xavier Font y Luisa Andreu publicado
por ESIC Editorial en el afio 2000. Es tradicionalmente la mas utilizada para
poblaciones finitas y en ella se relacionan el tamafio de la poblacion y el margen de

error que se esta dispuesto a cometer entre otros elementos.

Tarea 8. Recoleccion de los datos

Este proceso es critico puesto que por lo general involucra una gran proporcion del
presupuesto de investigacion y de errores totales. En consecuencia, la seleccion, el
entrenamiento y el control de los encuestadores son esenciales en estos estudios.
Tarea 9. Procesamiento de los datos

Una vez recopilados los datos se lleva a efecto su procesamiento. Esta fase cuenta
con las funciones de edicién y codificacion. La edicidn incluye la revision de los
formatos en términos de legibilidad, consistencia y de qué tan completos estan. La
codificacion involucra el establecimiento de categorias para las respuestas o grupos
de respuestas de tal manera que se puedan utilizar numerales para representar las
categorias. En este punto los datos quedan listos para la tabulacion manual o para el
analisis de datos por el ordenador.

Tarea 10. Anélisis de los datos

Es importante que el analisis de los datos sea consistente con los requisitos de las
necesidades de informacion identificadas en la fase dos. Generalmente se lleva a
cabo utilizando paquetes de programas apropiados para analisis de datos.

Tarea 11. Elaboracién del informe de investigacion

Es la presentacion de los hallazgos obtenidos en la investigacion. Por ello la
adecuada elaboracion del informe resulta fundamental para que los destinatarios del
estudio puedan comprenderlo y les sea de utilidad.

Los resultados generalmente se comunican al directivo a través de un informe
escrito o una presentacion oral. Es importante que los resultados se presenten en un
formato simple. Deben utilizarse ayudas gréaficas y numéricas, asi como recursos de
estilo que faciliten su lectura y comprension.

Es importante sefialar que en el informe de investigacion deben estar presentes
todos aquellos aspectos que brinden informacion importante acerca del mercado

emisor seleccionado, como son:
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Las caracteristicas generales del pais (mercado emisor):

% Geograficas

s Demogréficas

% EconoOmicas

% Politicas

% Socio- culturales

Perfil general del mercado emisor:

% Dinamica de los viajes al exterior

% Gastos en los viajes al exterior

% Destinos mas visitados

+ Estancia promedio

% Motivos de los viajes

% Actividades que realizan

« Comportamiento en los destinos de la competencia en el area

Perfil del mercado emisor en el destino seleccionado: se caracteriza el
mercado emisor en cuanto a su comportamiento en el destino (pais)
seleccionado, haciendo énfasis en el destino (territorio) especifico, las

variables que se tienen en cuenta para su caracterizacion son:

+ Dinamica del numero de visitantes al destino
+ Dinamica de la estacionalidad del mercado emisor
+ Dinamica de la estancia media
% Regiones de procedencia
¢ Estructura del mercado emisor por edades y género
% Forma de viajar (compaiiia del viaje)
¢+ Ocupacion
% Total de viajes realizados al destino anteriormente
%+ Motivaciones principales del viaje al destino
% Fuente de informacién
% Tipologia del alojamiento en el destino
% Planificacion y reserva de viajes
+ Dinamica de precios
% Actividades preferidas en el destino
+ Beneficios buscados en el destino
% Psicografia del turista
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%

» Gasto turistico en el destino

L)

L)

*

Satisfaccion general con el destino

L)

X4

Intencién de regresar y recomendacién del destino

L)

*0

% Aspectos positivos y negativos del destino

Con la informaciéon obtenida en esta Ultima etapa se establecen segmentos de
mercado, teniendo en cuenta los elementos que son singulares para cada uno de

estos, de forma tal que se obtenga el perfil de cada uno de ellos.

Luego, teniendo como base la politica de desarrollo de las regiones turisticas,
elaborada por profesionales del sector y otros organismos vinculados al mismo, se
deberan determinar los recursos disponibles para utilizar con fines turisticos- segun
los intereses de los visitantes-, mientras por el desarrollo de auditoria de los recursos
y procesos se debera evaluar el estado de estos con vista a determinar las
potencialidades y limitaciones de los mismos en su explotacion para el turismo.

En este aspecto se podria emplear también el modelo de inventario de recursos

turisticos de la guia metodoldgica del INTUR que muestra Salinas, 2003.
Técnicas a emplear
+ Dinamicas grupales(generar ideas)

<+ Encuestas

X/
L X4

Entrevistas

X/
L X4

Analisis de contenido

% Consenso
[1.2.3 Paso 3. Definicion de la vision
Objetivo

Definir el estado futuro deseado del destino turistico en relacién con el mercado

emisor seleccionado.
Descripcién

La visién del destino turistico es un estado permanente para comunicar la naturaleza
de la existencia del mismo en términos de propdsito, alcance y liderazgo competitivo;

provee el marco que regula tanto las relaciones del destino con sus principales
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clientes y proveedores, como con el establecimiento de los principales objetivos

estratégicos en términos de crecimiento y rentabilidad.

Para la formulacion de la vision es importante tener en cuenta la evaluacion de la
informacion obtenida en la fase de inteligencia, la definicion y validacion de la vision,

la retroalimentacion y fijacion, la aprobaciéon y compromiso, asi como la implantacion.

En la evaluacion de la informacién se deben tener en cuenta los aspectos tratados
en el paso 2, relacionados con las caracteristicas del mercado emisor seleccionado,
ademas, todo lo concerniente a los recursos turisticos existentes en el territorio y las

capacidades distintivas del mismo.

Posteriormente se debe realizar una tormenta de ideas con el fin de definir la
expresion de la vision; seria importante que los participantes fueran amplios
conocedores del tema, es decir, personas con experiencia en esta labor y con
responsabilidades a fines. En este punto es importante la validacién, de forma tal

que permita lograr consenso entre los expertos.

Por ultimo es recomendable realizar una retroalimentacion inteligencia, vision donde
se comprueba si el resultado que se desea obtener es compatible con la posicion
estratégica definida, si realmente contribuye a su materializacion y si esta en manos

del destino turistico, su logro.
Técnicas a emplear
% Dinamicas grupales (generar ideas)
% Analisis de contenido
« Consenso
[1.2.4 Paso 4. Determinacién de los factores claves del éxito
Objetivo

Establecer los elementos preferidos por los turistas en el destino turistico y que

influyen en mayores compras.
Descripcion

Una vez que el destino turistico sabe cuéles son sus sistemas, es importante que se
conozca aquello que es imprescindible para que estos cumplan con su objeto social.

Es esencial para el destino turistico saber qué necesidad espera satisfacer el publico
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objetivo al que se dirige, qué es lo que valora y qué es lo que no valora, es decir,
definir los factores claves de éxito.

Conociendo los factores claves para el éxito, el destino turistico puede dirigir sus
acciones para alcanzar los mismos, lo que evidentemente le facilitard obtener la
satisfaccion de las necesidades de sus clientes y con ello, conseguir rasgos
distintivos con respecto a su competencia; adquiriendo la lealtad de sus
consumidores y reduciendo la amenaza de los productos sustitutos.

En el caso de las entidades de un destino turistico, este aspecto define en detalle la
necesidad de los turistas ya que es imprescindible satisfacer lo que estos esperan de
ellas cuando contratan el servicio/ producto.

En la definicion de los factores claves para el éxito se alinean los aspectos que son
claves para los turistas y la vision del destino, es decir, todo aquello del destino

turistico que resulta atractivo.

Técnicas a emplear
+ Dinamicas grupales (generar ideas)
% Andlisis de contenido
% Analisis de redes sociales

% Encuesta, entrevistas

X/
L X4

Observacion participante

>

< Consenso

L)

[1.2.5 Paso 5 Seleccion de las areas de resultados claves

Objetivo

Seleccionar las areas que contribuyen decisivamente a lograr cada factor clave para
el éxito.

Descripcién

Las areas de resultados claves (ARC) son las diferentes unidades, coordinaciones o
grupos de trabajo dentro de un destino turistico primordialmente responsables de
que este pueda lograr un factor clave de éxito determinado. Depende del tipo de

factor clave que se busque para que sean claves unas u otras areas. Las areas de
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resultados claves establecen los lugares donde se van a situar los recursos y
esfuerzos individuales y colectivos.

Las ARC son ambitos de accion en los que el destino turistico necesita alcanzar
mejores resultados para lograr el éxito. Fijan prioridades sobre las que se deben
concentrar los esfuerzos. Son aspectos de la gestién en los cuales, si se logra actuar
bien, se garantiza el éxito del destino turistico. No son objetivos en si mismos, pero
posibilitan orientarse en qué esferas deben obtenerse resultados. Pueden incluir
aspectos estratégicos y operativos. Su redaccion se puede expresar en dos o tres
palabras.

Técnicas a emplear

+ Dinamicas grupales (generar ideas)

% Andlisis de contenido

s Consenso
[1.2.6 Paso 6 Determinacion de los objetivos estratégicos
Objetivo
Establecer los objetivos estratégicos por factor clave para el éxito.
Descripcién

Los objetivos constituyen una de las categorias fundamentales de la actividad de
direccién, debido a que condicionan las actuaciones de la organizacién y, en
especial, de sus dirigentes.

Un objetivo constituye la expresion de un propésito a obtener.

Por su precision los objetivos se clasifican en:

a) Objetivos trayectoria.

Son de importancia para fijar politicas, orientaciones hacia donde nos dirigimos y
para plantear estrategias globales, pero para realizar un proceso de direccion en un
marco de tiempo determinado, es imprescindible guiarnos por objetivos tareas.
Expresan un caracter continuo del objetivo en el tiempo y cual es la trayectoria que

debemos seguir. Pueden convertirse en funciones de personas o departamentos.
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b) Objetivos normativos.

El grado cuantitativo o cualitativo que debe satisfacer un objetivo trayectoria o
cualquier otro objetivo que anhelamos alcanzar. Expresan el estado deseado del
objetivo que garantiza lo que se quiere lograr.

c) Objetivos tareas.

Expresan en tiempo, cantidad y/o cualidad lo que se quiere alcanzar. Estos son los
MAas usuales, sin estos no es posible planear, organizar y controlar un proceso.
Algunos pueden ser expresados cuantitativamente, otros se hacen mas dificiles y
requieren de precision cualitativa de forma adicional. Otros solo se pueden expresar
de forma cualitativa.

Para lograr una correcta formulacién de los objetivos se recomienda tener en cuenta
las disposiciones gubernamentales, los escenarios econOmicos actuales vy
perspectivos, las auditorias integrales y las inspecciones, la identificacion de las
areas de resultados claves como expresion de lo esencial para el destino turistico y
la derivaciéon de los objetivos de la gerencia nacional y territorial para lograr la
participacion y compromiso de los jefes, sus colectivos y de un numero cada vez

mayor de trabajadores.

Técnicas a emplear
+ Dinamicas grupales (generar ideas)
% Consenso

[1.2.7 Paso 7 Formulacion de estrategias

Objetivo: Formular las estrategias en correspondencia con los objetivos

estratégicos.
Descripcion

Las estrategias son acciones que se llevan a cabo con el fin de alcanzar
determinados objetivos, pero que presentan cierto grado de dificultad en su
formulacién, es decir, son acciones que al momento de formularlas, requieren de

cierto analisis. Su formulacion estd comprendida en los tres siguientes niveles:
% Estrategias maestras
« Estrategias genéricas
+ Estrategias funcionales
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Estrategias maestras o corporativas

Este nivel estratégico se tiene en cuenta cuando hay presencia de mas de un
negocio, siendo el caso para un destino turistico, en el cual existen hoteles, agencias
de viajes, tiendas, restaurantes, entre otros. Ademas, para su formulacion se valora
la situacién en la que se encuentra el mismo respecto al mercado emisor que se esté
estudiando, es decir, si existe un incremento, estancamiento o decrecimiento en las

ventas de los productos o servicios que se le ofertan al mismo.
Entre las estrategias corporativas posibles a formular en un destino turistico estan:

a) Crecimiento interno
Este tipo de estrategia se emplea cuando se evidencia un marcado crecimiento en
las ventas de los productos y servicios que se ofertan en el destino turistico. Para su
formulacion es necesario recurrir a la inversidbn de nuevos equipos y tecnologias
para mejorar dicha oferta turistica, asi como aprovechar los aspectos internos con
que cuenta el destino. Se logra mediante el incremento de las ventas, la produccion,
capacidad y/o fuerza de trabajo. Esta estrategia preserva, segun las creencias, la
eficiencia, calidad y la imagen del destino turistico.

b) Estrategia de estabilidad
Es una estrategia conservadora, continuista y defensiva sin animo de pretender
incrementar la participacion en el mercado. La tasa de crecimiento es la misma que
en ejercicios anteriores. Cuando se mantiene el tamafio y la linea de negocios no
tienden a crecer en ventas o el desarrollo de nuevos productos o mercados. Esta se
adopta cuando se observa en el destino turistico un bajo crecimiento en las ventas,
al confeccionar nuevos productos el costo sera mayor que los beneficios y para
crecer hay que bajar la calidad del producto y/o servicio al cliente.

c) Estrategia de reduccion
La estrategia de reduccidén se emplea cuando las ventas de los productos y servicios
turisticos en el destino decrecen, es decir, los negocios en el destino turistico no van
bien y se decide reducir alguna organizacion del mismo, esto puede hacerse
mediante la reorientacion o cambio de negocio; para ello se realizan cortes de

trabajadores, mayor control y reduccion de los costos, entre otros.
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Estrategias genéricas

Las estrategias genéricas son tacticas para superar el desempefio de los destinos
competidores. Por lo tanto constituyen un conjunto de estrategias competitivas que
tienen como principal objetivo lograr el desarrollo general de un destino turistico,
obteniendo una ventaja competitiva con respecto a los demas destinos turisticos, ya
sea, a través del nicho de bajo costo, de diferenciacién o de la combinacion.

a) Nicho de bajo costo
La estrategia nicho de bajo costo recomienda mantener siempre los costos totales
bajos, sirviendo so6lo a un segmento del mercado, en este predomina una demanda
elastica. Se hacen compras a los abastecedores que venden mas bajo, estricto
control financiero, | + D + i dirigido a elevar la eficiencia operacional, la logistica y la
distribucion. No se realiza casi promocion para no elevar los costos y minima
diferenciacion del producto. Las principales amenazas son la competencia de
precios, la obsolescencia tecnolégica, entre otras.

b) Nicho de diferenciacion
La estrategia nicho de diferenciacion realiza productos o servicios turisticos para
necesidades especiales de un grupo o segmento de clientes de un mercado
turistico. La demanda tiende a ser inelastica- no es sensible a un aumento en los
precios de los productos ofertados-. Implica que los clientes perciban al destino
como Unico. Este mercado tiende a ser ineficiente pues continuamente tiene que
crear nuevos productos, lo que es en ocasiones altamente costoso.

c) Estrategia combinada
El destino turistico que emplea esta estrategia compite en un nicho de mercado
mientras mantiene los costos de produccién en niveles bajos. Para alcanzar la
efectividad de esta estrategia hay que dedicarse a la calidad, es decir, buscar la
calidad total, a partir de la innovacion en el proceso (desarrollar actividades para
incrementar la eficiencia de las operaciones o distribucion). Se realiza bajando
costos, diferenciacion de productos o servicios y la innovaciéon en el producto (se

realizan innovaciones en el producto, se eleva su precio por lo que se baja el costo).

Estrategias funcionales

Las estrategias funcionales contribuyen al cumplimiento de los objetivos, y de las
estrategias maestras y/o de las de los diferentes sistemas o unidades estratégicas
en el destino turistico. En estas estrategias se prevé como utilizar y aplicar los
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recursos y habilidades dentro de cada area funcional de cada sistema o unidad

estratégica de actividades a fin de maximizar la productividad de dichos recursos.

a) Estrategia de Marketing
La estrategia de marketing est4 basada en acciones que se llevan a cabo para lograr
captar un mayor niamero de clientes, incentivar las ventas, dar a conocer nuevos
productos, lograr una mayor cobertura o exposicion de los productos, entre otras.
Puede ser formulada a partir de las cuatro variables del marketing, denominadas
también las 4P’s: producto; precio; distribucion (place en terminologia anglosajona);
y comunicacion o promocion.
El producto y la distribucién son considerados instrumentos estratégicos a largo
plazo porque no se pueden alterar de modo inmediato y su utilizaciébn debe ser
convenientemente planificada. En cambio, el precio y la promocion son instrumentos
tacticos, ya que, dentro de unos limites, pueden modificarse con relativa facilidad y
rapidez.
La combinacion de estas variables es lo que se denomina el marketing mix o la
mezcla de marketing, y es lo que constituye su oferta comercial. Entre estos cuatro
elementos existe una interdependencia, de modo que cualquier cambio en alguna de
estas cuatro variables, transforma la oferta comercial.

b) Estrategia de Gestidén de Aprovisionamiento (Logistica)
La estrategia de aprovisionamiento debe estar basada en la evaluacién de los
requerimientos y en las condiciones del mercado. Dependera de los niveles de
gastos de los compradores y de los riesgos de aprovisionamiento involucrados.
También es necesario considerar temas como la cantidad y clase de proveedores a
emplear, el tipo de relacion a establecer con éstos y los contratos a suscribir; asi
como la gerencia de cada socio estratégico y cada contrato.
Generalmente, los beneficios de una adecuada estrategia de aprovisionamiento son
reduccion de la base de proveedores, acuerdos a mediano y largo plazo,
comunicacién abierta, frecuencia en las respuestas y filosofia de mejoramiento
continuo. De esta manera las organizaciones en el destino aseguran que el producto
adquirido cumple los requisitos especificados.

c) Estrategia Financiera
La estrategia financiera comprende los elementos relacionados con la inversion a

realizar, es decir, todo lo concerniente a la renovacion, ampliacion y reposicion,
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necesarios para mantener la capacidad de actuacion del destino turistico. La
seleccidn de la inversion debe realizarse siempre que ello sea factible, contemplando
las limitaciones financieras, los impuestos a pagar, la existencia de riesgos, entre
otros.

d) Estrategia de Gestién de Recursos Humanos
La estrategia de recursos humanos persigue disefar las actividades que se incluyen
en las funciones de la direccién de recursos humanos, entre las que destacan el
reclutamiento de personal, la seleccion, disefio, descripcion y analisis de cargos,
valoracién, evaluacion de desempefio, remuneracibn 0 compensacion,
entrenamiento y desarrollo, entre otras.
En el caso del entrenamiento y desarrollo es importante sefialar que tras un
adecuado diagnostico de necesidades de capacitacion, el profesional de recursos
humanos debe planificar cuidadosamente la estrategia de formacion y capacitacion,
de forma tal que las acciones de formacién y capacitacion del personal estén acorde
a su capacidad y especialmente a su especialidad o puesto de trabajo. Entre los
elementos que debe dominar el personal que interactia con los visitantes fordneos
al destino turistico estan las costumbres e historia de los mismos, asi como de sus
gustos y preferencias, perfil socio-psicolégico e idioma.

e) Estrategiade | + D + i
La estrategia de | + D+ i incluye la indagacion original planificada que persiga
descubrir nuevos conocimientos, la aplicacion de los resultados de la investigacion o
de cualquier otro tipo de conocimiento cientifico para el disefio y/o mejora de los
productos, asi como la actividad cuyo resultado sea un avance tecnolégico en la
obtencién de nuevos productos y/o procesos turisticos 0 mejoras sustanciales de los
ya existentes.
Por lo tanto, su componente basico es la investigacion aplicada, la cual permite el
posterior desarrollo de la aplicacién de una innovaciéon a un proceso y/o un producto

ya existente 0 a un proceso y/o producto nuevo.
Técnicas a emplear
% Dinamica grupal (generar ideas)

«» Consenso
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[1.2.8 Paso 8 Confeccion del mapa estratégico
Objetivo

Elaborar el mapa de relaciones de la vision, objetivos y estrategias para definir el

sistema de indicadores en el control de gestion de las estrategias formuladas.
Descripcion

En la presente tesis se empleara el mapa estratégico para establecer la sinergia
entre las estrategias, objetivos en funcion del logro de los factores claves para el
éxito, asi como graficar la relacion entre todos los elementos que componen las

estrategias formuladas.

El mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a
través de relaciones causales que ayudan a entender la coherencia entre ellos y
permiten visualizar de manera sencilla y muy gréafica, las estrategias del destino.

Para la evaluacién y control de la gestibn de las estrategias formuladas se
establecen los indicadores de control en funcion de los objetivos establecidos, por
lo tanto se recomienda trabajar con aquellos indicadores que permitan identificar
la situacion real existente en el destino como resultado de la implementacion de
dichas estrategias. En caso de que se observen desviaciones significativas, es decir,
algun comportamiento negativo en algun indicador, se tomarian medidas correctoras

con el fin de erradicarlo. (Ver Anexo 2)
Técnicas a emplear
+ Dinamica grupal(generar ideas)
s Consenso
[1.3 Conclusiones parciales

1. El procedimiento diseflado se ajusta a las caracteristicas y necesidades
detectadas durante el estudio del campo de accion, lo cual favorece su

aplicacion y pertinencia.

2. Los pasos y la logica descrita en el procedimiento lo hacen de facil aplicacién
por parte de los directivos y especialistas de los diferentes destinos turisticos

que lo empleen.
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CAPITULO Ill ESTRATEGIAS PARA EL MERCADO EMISOR REINO UNIDO EN
EL DESTINO HOLGUIN

El presente capitulo tiene como objetivo formular estrategias para el mercado emisor
Reino Unido en el destino Holguin. En el mismo se exponen los resultados obtenidos
en cada paso del procedimiento descrito en el capitulo 2.

[11.1 Paso 1. Preparacion
Tarea 1. Creacion del grupo de trabajo

El grupo de trabajo encargado de llevar a cabo la formulacién de estrategias para el
mercado britanico en el destino Holguin quedé conformado por un personal (19) con
suficientes conocimientos en la materia, asi como con una alta responsabilidad en la
direccién en el destino turistico, de los cuales el 58% pertenece a entidades del
MINTUR y el 37% de Gaviota, desempefiando en todos los casos cargos de
directivos como son: los 2 directores comerciales de las delegaciones del MINTUR y
Gaviota, los 4 directores comerciales de las agencias de viajes receptivas, 4
directores comerciales de entidades hoteleras, los comerciales de Palmares, Caracol
el AIH Frank Pais, las 2 agencias nauticas y las 2 agencias transportistas, asi como

2 representantes de los touroperadores britanicos mas importantes en Holguin.

Tarea 2. Capacitacion del grupo de trabajo

Luego de haber conformado el grupo de trabajo se procedid a desarrollar las
diferentes acciones de capacitacion para lo cual se utilizaron los servicios de
profesores de la Escuela de Hoteleria y Turismo “Nuevos Horizontes” de Holguin, los
qgue abordaron los aspectos (pasos) principales a tener en cuenta en la formulacion
de estrategias para un mercado emisor en un destino turistico, haciendo énfasis en
los diferentes niveles estratégicos del mismo, para facilitar la formulacion de

estrategias corporativas, genéricas y funcionales.
[1l.2 Paso 2. Diagndstico

El objetivo del presente paso es obtener una informacién plena y fidedigna que
permita formular estrategias efectivas; inicialmente se pretende caracterizar el
mercado emisor Reino Unido en el destino Holguin, lo cual facilitara la informacion
necesaria para los pasos siguientes del procedimiento a utilizar para la formulacion

de la estrategia para dicho mercado emisor.
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Las necesidades de informacion resultarian referidas a la estructura y detalles del
viaje, aspectos relacionados con la compafia en el viaje y motivos del mismo, linea
aérea utilizada, medios de informaciéon empleados, total de visitas al destino, y el
medio de alojamiento empleado. En cuanto a la experiencia en el destino:
actividades preferidas, evaluacién de los atributos que lo componen, valoracion
general del mismo, asi como la disposicion de regresar y recomendarlo. Preguntas
personales que se incluyen: region y ciudad de procedencia, edad, sexo y
ocupacion. Ademas de otras caracteristicas, relacionadas con la psicografia vy el
comportamiento de los turistas britanicos en el destino.

Se emplearon como fuentes de informacién primarias las encuestas a turistas, que
recogen datos referentes a detalles del viaje, experiencia vivida en el destino

Holguin y datos personales del encuestado.

Otra fuente primaria fue la entrevista a representantes de los touroperadores First
Choice y Thomas Cook- considerados los de mayor operacion en la actualidad en el
destino Holguin- y a comerciales de los hoteles Playa Pesquero, Paradisus Resort

Rio de Oro, Brisas Guardalavaca y Blau Costa Verde.

Las fuentes secundarias para la obtencion de informacion que se utilizaron fueron: el
boletin digital emitido por el Consejo de Promocion Turistica de México (CPTM) en
enero de 2009, el trabajo de diploma sobre disefio de perfiles de los turistas de
Reino Unido en Holguin (Carballo, 2009) y las paginas web de los tourperadores
Thomas Cook y First Choice, asi como el informe comercial del MINTUR de enero
de 2009, el informe comercial del MINTUR-Holguin de enero de 2009 y el informe de
estudio de la competencia en la region del Observatorio Turistico del MINTUR de

igual fecha que los dos anteriores.

En el caso especifico de la encuesta, la fiabilidad fue analizada utilizando el
procesador estadistico SPSS 15.0 en espariol de 2006 para determinar el coeficiente
Alpha de Cronbach, finalmente el programa arroj6é 0,851; que se considera un valor
bastante aceptable para este tipo de investigaciones en las que se traza como punto
de aceptacion un valor del coeficiente mencionado mayor de 0,70. La validez
también fue analizada con el SPSS, a través del coeficiente Kaiser-Meyer-Olkin y el
Test de Esfericidad de Bartlett. Para que el instrumento sea valido el primero debe

ser mayor que 0,70 y el segundo tener una significacion menor de 0,005.
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Luego del analisis se obtuvo un valor para el KMO de 0,817 y el Test de Esfericidad
alcanzé una significacion de 0,000; ambos aceptados para probar validez de

instrumentos de recopilacién de informacion cualitativa.

Como tamafio de la poblacion se establecié la cifra de turistas britanicos que
arribaron al destino Holguin en el mes de junio del afio 2009, es decir un total de
5 240. Se tiene en cuenta un intervalo de confianza del 95,5%, lo que lleva a que el
porcentaje de fiabilidad z sea 2; ademas se asume la hipotesis mas desfavorable en
la que p=qg=0,5. El error muestral es del 10%. En la tabla 1 se muestra como queda
establecida una muestra de 98 personas a encuestar, aproximandose a 100

finalmente.

Tabla 1. Ficha técnica de la investigacion

Poblacion o universo Turistas de Reino Unido que visitaron el destino

Holguin durante el mes de junio de 2009

Tamafio de la poblacion 5 240 turistas

Tamano de la muestra 100 encuestas validas fiables realizadas durante el

transfer out y en el aeropuerto

Error muestral + 10 % (p=g=0.5)

Nivel o intervalo de confianza 95,5%

Tipo de disefio muestral Muestreo aleatorio simple

Fuente: Elaboracion propia

Las encuestas fueron aplicadas a turistas de Reino Unido por guias turisticos y
representantes de los principales turoperadores y agencias de viajes de este
mercado en el destino, en los recorridos de salida (en los 6mnibus durante los
transfer-out) y en el Aeropuerto una vez terminada su estancia en el destino.

En el caso de las entrevistas, estas fueron aplicadas a los representantes de
Thomas Cook y First Choice, asi como al comercial del Hotel Playa Pesquero, el
establecimiento donde se hospeda la mayor cantidad de turistas de Reino Unido que
arriban al destino Holguin y comerciales de los hoteles Blau Costa Verde, Brisas
Guardalavaca y Paradisus Resort Rio de Oro & Spa.

Para procesar la informacién se confeccion6 un Libro de Cddigos donde quedaron
relacionadas las preguntas y las variables correspondientes a cada una de ellas, asi

como los codigos utilizados para el procesamiento de las encuestas. (Anexo 3)
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Después de aplicadas las encuestas se procedio al analisis de estas mediante los
métodos estadisticos seleccionados, utilizando el software Microsoft Excel y el

procesador SPSS versién 15.0 en espariol.

Primeramente a través del SPSS se realiz6 el andlisis de cada variable
independientemente, para obtener gréaficos y porcentajes que brindaran informacion
del comportamiento del grupo general de encuestados con respecto a cada una de

las variables presentadas en la encuesta.

Con el objetivo de determinar similaridades entre los casos analizados para
posibilitar la formacion de segmentos (cada una de las encuestas representa un
caso), se realizd una clasificacion para formar conglomerados jerarquicos,
especificamente un analisis Cluster. A través de este se obtienen conglomerados de
personas con caracteristicas semejantes, que se reflejan en un Dendograma- grafico

por excelencia de este tipo de analisis-.

El método utilizado para el analisis Cluster fue el método Ward que combina
conglomerados o0 clusters que tienen pequefio namero de observaciones o
individuos y produce clusters que tienen aproximadamente igual nimero de

observaciones realizadas.

La medida de proximidad seleccionada fue la distancia euclidea al cuadrado, la cual
usa las raices cuadradas de la suma de cuadrados de las distancias entre las
observaciones. Esta medida es la mas recomendable para usar en combinacion con

el método Ward, ademas de ser la utilizada tradicionalmente.
I1l. 2. 1 Caracteristicas del mercado emisor Reino Unido
Caracteristicas geograficas

El Reino Unido de Gran Bretafia e Irlanda del Norte, de manera abreviada Reino
Unido (en inglés: United Kingdom of Great Britain and Northern Ireland, de manera
abreviada United Kingdom o UK), es un estado soberano ubicado al noroeste de la
Europa Continental. Su territorio estd formado geograficamente por la isla de Gran
Bretafia, el noreste de la isla de Irlanda y pequefas islas adyacentes. Irlanda del
Norte es la Unica parte del pais con una frontera terrestre, que la separa de la
Republica de Irlanda. Aparte de esta frontera, esta rodeado al Norte y al Oeste por el
océano Atlantico, al Este por el Mar del Norte, al Sur por el Canal de la Mancha y al
oeste por el mar de Irlanda.
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El Reino Unido abarca Gran Bretafia (Inglaterra, Escocia y Gales) e Irlanda del
Norte. Otros territorios como las Islas del Canal, Man y las Colonias de la Corona

también forman parte "de facto" del Estado Britanico.

El pais posee una superficie total de 244 820 kmz?, de ellos el 85% pertenece a
Inglaterra. Su densidad poblacional es de 249 hab. / km?, esto lo convierte en un

pais altamente poblado.

En 2006, el Reino Unido contaba con una poblacion de 60 609 153 millones — la
tercera mas alta de Europa tras Alemania y Francia, y la nimero 21 del mundo. En
2008 ascendi6 a 61 millones de habitantes. Por lo menos un tercio de la poblacion
vive en el sudeste de Inglaterra y es predominantemente urbana y suburbana, con

7.5 millones en la ciudad de Londres.

La moneda empleada es la Libra Esterlina, mientras que el idioma oficial y utilizado
por la mayoria de los britanicos es el inglés, aunque otros idiomas han sido
reconocidos como idiomas legitimos y autoctonos por la Carta Europea de Idiomas
Regionales o Minoritarios, estos son: el Welsh, el Scottish Gaelic, el Irish, el Lowland

Scots y el Cornish.
Coyuntura economica

La economia de Reino Unido sufrid una contracciéon en su PIB en 2008, al crecer
s6lo en un 1,0% con respecto a 2007, producto del deterioro de la economia mundial
y a algunos problemas internos en el pais, por lo que los especialistas consideran

que las expectativas para el afio en curso no son positivas.

La tasa de inflacion continué en aumento al cierre de 2008. En un intento de
mantener las presiones inflacionistas bajo control, el Banco de Inglaterra ha
endurecido las condiciones de la politica monetaria, tras elevar al cierre de 2008 los
tipos de interés hasta el 5,75%, el mayor nivel alcanzado durante los ultimos seis
afos y el mas elevado (paises mas desarrollados), casi con toda probabilidad los

tipos de interés subiran de nuevo, pero no de inmediato.

La confianza de los consumidores se ha visto impactada de forma negativa por este
movimiento, ya se le une el incremento que el nivel de endeudamiento de las
familias es elevado. A este hecho, progresivo del precio de los combustibles y el

aumento de la factura del agua, transporte, entre otros.
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La tasa de desempleo cerrd el 2008 con un 5,4%, mayor que el 2007, aunque por
debajo de la zona euro (7%), sin embargo las predicciones para la actualidad no son

optimistas como consecuencia de los problemas internos del pais.

El poder adquirido de la moneda britdnica se mantuvo con un comportamiento
favorable con respecto al délar estadounidense (USD) al cierre de 2008, al cotizarse
a 1,510 USD.

Coyuntura politica

La situacion politica de Reino Unido en la actualidad se ha agravado, debido a las
diferencias que existen entre algunos de los miembros del gobierno encabezado por
el Primer Ministro Gordon Brown, que segun muchos expertos se ve afectada por los
problemas econémicos presentes actualmente en el territorio britanico. Todo esto
influye en la poblacion, la cual ve como los encargados de llevar las riendas del pais
discrepan en diferentes asuntos internos, lo que conlleva a generar cierta

incertidumbre y desconfianza.

En cuanto a la relaciones con Cuba, es bueno sefialar que a pesar de que el
gobierno britAnico mantiene sus diferencias con la isla caribefa, existen sectores en
los que se respiran aires de respeto y cordialidad, como son los casos de la cultura,
deporte y el turismo, este ultimo, muy importante por cierto, si se tienen en cuenta

gue Reino Unido es el segundo emisor de visitantes a Cuba.
Perfil general del mercado emisor

A pesar de los diferentes fendbmenos economicos, politicos y sociales que existen en
el mundo, el mercado de Reino Unido sigue creciendo en el nimero de viajes al
exterior, en 2008 viajaron 72,9 millones de britdnicos a otros paises reafirmando asi
a dicho mercado turistico como el tercero a nivel mundial; sélo superado por
Alemania y Estados Unidos. Sin embargo en estos momentos segun estudios
realizados por la Oficina Nacional de Estadisticas del pais se espera un descenso de
los viajes al exterior, asi como un crecimiento de visitas a destinos turisticos en el
interior del pais, provocado en su mayoria por la crisis economica mundial que ha

sacudido al mundo en los momentos actuales.

Entre los destinos mas visitados por los britanicos se destacan Espafia, Francia,
Estados Unidos, Turquia, asi como otros destinos de la zona del Mar Mediterraneo y

el Caribe- principalmente Republica Dominicana, México y Cuba-.
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Las principales motivaciones de viajes de los britanicos al exterior en 2008
estuvieron relacionadas con el ocio y recreo (56%), mientras en segundo lugar le
siguen las visitas a amigos y/o familiares (22,8%) y los viajes de negocio (17,3%)

respectivamente. Mientras que las actividades preferidas fueron:
s Beber

« Asistir a eventos culturales

X4

Relajarse con una vista hermosa

L)

>

% Leer un libro de interés

L)

< Compras de souvenir

Entre los atractivos que prefieren estan los relacionados con los sitios naturales,
principalmente las zonas de playas, los parques de diversiones, los parques
naturales, los senderos, los sitios histérico- culturales, grandes ciudades
patrimoniales, los campos de golf para practicar dicho deporte y los cruceros.

En la actualidad constituyen uno de los principales mercados emisores a los destinos
turisticos del area del Caribe, destacandose Republica Dominicana -
principal receptor de turistas britanicos en el area con 216 130 en el afio 2008-, la
cual ha sufrido un decrecimiento en los dos ultimos afios en el numero de arribos de
dicho mercado, sin embargo se mantiene como un destino lider y atractivo, con una
planta habitacional superior a las 60 000 habitaciones, asi como hermosas playas,
en especial en Punta Cana, Puerto Plata y La Romana, las cuales presentan una
gran demanda por parte de los britanicos, quienes son atraidos también por los sitios

histéricos y culturas del pais, principalmente en Santo Domingo.

Entre las actividades que mas realizan en este pais estan las relacionadas con los
bafios de sol y playa, visitas a lugares histéricos- culturales, practicas de golf,

excursiones a sitios naturales, buceo, aventuras, practica de deportes, entre otras.

Otro destino importante para los turistas de Reino Unido es el Caribe Mexicano,
sobre todo Cancun y Riviera Maya, donde se recibieron 172 859 visitantes britanicos
en el 2008, manteniendo un marcado crecimiento en los ultimos cinco afos, debido
a una variada oferta turistica, combinada con una buena comunicacion y precios

asequibles, que convierten a dicho destino en un fuerte competidor.

46



Los aspectos que mas atraen a los britanicos son las playas, el buceo- poseen la
segunda mayor barrera coralina del mundo-, la pesca, los Spa, la practica de golf,
los monumentos y sitios histérico- culturales, como las ruinas de Tulum, sitios
naturales- Parque Natural Acuatico de Xel-Ha-, las reservas naturales, para la
observacion y fotografia de aves, asi como los viajes en Cruceros, entre otros.

Perfil del mercado emisor en el destino Cuba

En la actualidad Reino Unido constituye el segundo mercado emisor a Cuba,
resultado que se confirmé durante el 2008, afio en que de arribaron a la Isla una
cifra total de 193 932 visitantes britanicos, decreciendo en un 6,8% con respecto a
2007 y representando el 8,26% de la cuota de participacion en cuanto al numero

total de arribos al pais.

Los destinos més visitados contintan siendo, en primer lugar Varadero, seguido por
Jardines del Rey, La Habana y el Norte de Holguin respectivamente.

En 2008 en el destino Holguin la cifra (516 301 turistas-dia) de arribos de visitantes
de Reino Unido represento el 28,2% del total de llegadas al territorio (decrecié en un
10,5% con respecto a 2007), mientras que arribaron 46 513 turistas fisicos,
disminuyendo en un 8,3%, aunque es importante sefialar que cuando la provincia se
vio afectada durante el mes de septiembre por la tormenta tropical Ike- provocando
el cierre de la mayoria de las instalaciones hoteleras durante todo el mes- este

mercado crecia un 5,2% en los turistas- dia.

La estacionalidad de este mercado es muy marcada en la temporada de
verano, puesto que es una costumbre en muchos britAnicos tomar las
vacaciones para viajar en dicha temporada, aunque es bueno sefialar que presenta
un buen comportamiento durante los meses de enero a marzo en el destino Cuba,
mientras que en Holguin se concentran fundamentalmente entre los meses de mayo

a agosto. (Ver figura 1)
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Figura 1. Estacionalidad del mercado emisor Reino Unido en Holguin
Fuente: Informe Comercial del MINTUR- Holguin 2009

La estancia media del mercado britanico en Cuba ha decrecido en los ultimos afios,
quizds como tendencia mundial a fragmentar las vacaciones o por el encarecimiento

de los viajes.

En Holguin (segun datos del MINTUR) se evidencia durante el afio 2008 una
reduccion en la estancia media, es decir, de 11,4 das en 2007 a 11,1 dias en 2008,
aungue se debe sefialar que en la temporada veraniega es superior a la media,
llegando en muchos casos a 12 dias como promedio de estancia, en especial en

julio y agosto.

Como resultado de las encuestas aplicadas (Anexo 4), el pais emisor por excelencia
de turistas al destino Holguin resulta Inglaterra. De cuya procedencia resultaron el
total de los turistas encuestados. Se destacan como principales ciudades emisoras:
Manchester (19 %), London (15%), New Castle (12 %), Leeds y Carwel (7%),
Reading (6%), Northampthonshire (5%) y otras menos representativas que

constituyen un 29% del total. (Ver figura 2)
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Figura 2. Ciudades de origen de los turistas de Reino Unido
Fuente: Encuesta a los turistas britanicos

Los turistas britanicos que arriban al destino Holguin son en su mayoria hombres,
para un 53%, constituyendo las mujeres un 47%. Las edades de los visitantes se
encuentran principalmente en el rango de entre 25 - 44 afos, representando un
42% con respecto al total. El segundo grupo de edades en importancia lo constituye
el de 45 - 60 afios, para un 34%. En tercer lugar se encuentra el grupo de edades de
entre 15 - 24 afos, asi como el de mayores de 60 afios, ambos con un 10 % del
total. El dltimo grupo en cantidad esta constituido por menores de 15 afios, para el

4% restante. (Ver figura 3)

Los turistas britanicos que visitan el destino son principalmente profesionales (32%),
empresarios (25%), asalariados (16%), pensionados (16%) y en un menor grado

estudiantes (8%), el resto (3%) sefialan que son amas de casa.
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Figura 3. Grupos de edades de los turistas de Reino Unido
Fuente: Encuesta a los turistas britanicos

Los viajes de los turistas britAnicos se efectian predominantemente por parejas
(39%), en segundo lugar viajan en familia (30%); los viajes en grupo ocupan el
tercer lugar (25%)y un 6% viajan de manera individual. (Ver figura 4)

Del total de turistas encuestados, mas de la mitad (54%) realiza su primer viaje a
Holguin, mientras que el 25% viaja por segunda vez, el 14% ha visitado el destino

mas de tres veces Yy el resto (7%) viaja por tercera vez.

Mediante la conformacion de un resumen de casos usando el SPSS se obtuvieron
numerosos resultados, entre ellos el motivo playa como el méas recurrente de los
viajes, que, seleccionado como motivo Unico, 0 conjuntamente a otros, estuvo
presente en el 89 % de las encuestas. Este fue un resultado previsible si se tiene en
cuenta que el destino Holguin se promociona fundamentalmente como modalidad de
sol y playa a pesar de la potencialidad con que cuenta para el desarrollo de muchas

otras modalidades.
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Figura 4. Composicion de los grupos de los turistas de Reino Unido
Fuente: Encuesta a los turistas britanicos

Un grupo menor, pero significativo, viaj6 motivado por la cultura (32%), y en el 19 %
de las encuestas se manifiesta el interés por la ciudad. Por razones de salud lo hizo
un 11%, muchos de estos casos corresponden a turistas de mas de 60 afios. Un
13% viajé con otros intereses, entre los que se destacan el ocio y los deportes; solo

un 2% manifiesta como motivo de viaje los eventos. (Ver figura 5)
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Figura 5. Motivos de los viajes de los turistas de Reino Unido a Holguin

Fuente: Encuesta a los turistas britanicos
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La Internet, con un 51%, se destaca entre las fuentes de informacién utilizadas por el
mercado britanico para conocer e informarse del destino. También se informan en
gran medida mediante otras personas que conocen o han viajado al destino, para un
41% de los casos. Un grupo importante (34%) recibié informacion de las agencias
vigjes. La informacion a través de brochure fue del 17% y a través de TV se
informaron el 12%. Solo el 9% manifesto haber utilizado otro medio de informacion,

mientras que uno selecciond las revistas.

El medio de alojamiento por excelencia utilizado por los britanicos es el hotel, y de
los encuestados ninguno mencién la estancia en casas de renta. Los hoteles donde
se hospedaron fueron, en primer lugar, el Hotel Playa Pesquero, de 5 estrellas, con
un 38%. Le siguen los 4 estrellas: Brisas Guardalavaca con un 23 % del total y Playa
Costa Verde (12%), luego Hotel Paradisus Resort Rio de Oro, de 5 estrellas, con un
8%. Se encuentran también los 4 estrellas Occidental Grand Playa Turquesa (7%),
Blau Costa Verde y Sol Rio de Luna y Mares con el 5% cada uno y el 3 estrellas

Club Amigo Atlantico Guardalavaca con el 2%.

Las actividades que mas realizan los britdnicos durante su estancia en el destino
son, en primer lugar los bafios de sol y playa (89%), seguido por otras como la
practica de deportes nauticos (63%), en especial aquellos relacionados con las
motos nauticas, los catamaranes y las velas, ademas tienen preferencia por
escuchar musica y ver espectaculos (60%), principalmente los que incluyen
elementos propios de la cultura cubana, asi como la musica propia de su pais u otra
en inglés, les gusta disfrutar en las discotecas y los clubs nocturnos (60%),
descansar en el hotel (58%), las excursiones nauticas son preferidas por el 57%, con
alta demanda en el Island Paradise, Ocean Paradise y el Crucero del Sol, mientras
que otras actividades como el buceo y las visitas a monumentos y sitios historicos
las prefieren el 54% y 53% respectivamente, estas Ultimas principalmente
relacionadas con el museo Chorro de Maita, La Aldea Taina, la excursion a Biran,
asi como la ciudad colonial de Gibara, el 50% prefiere hacer visitas a ciudades
acompafnados con guias, en especial a La Habana (Havana Over Night) y Santiago
de Cuba.

Existen otras actividades que aunque son menos demandadas son realizadas por
varios de ellos, como por ejemplo las concernientes a la restauracion extrahotelera

(43%), alquiler de autos y motos (39%), realizar compras (37%), Jeep Safari (36%),
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pescar (32%), bafos con delfines (27%), senderismo (26%), cicloturismo (23%),
aprender idioma espafol y bailes cubanos (23%), contactar con la poblacion local
(21%), bodas y lunas de miel (20%), asi como visitar parques naturales y la practica

de deportes extremos el 17% y 14% respectivamente.

Entre los atributos del destino que mejor estado presentan segun el criterio de los
turistas britanicos estan el paisaje con 98% de satisfaccion y la seguridad (89%),
mientras que los que mayores dificultades tienen son la relacion calidad- precio con
67% de insatisfaccion, las tiendas (66%) y el contacto con la poblacion (56%)
respectivamente. El resto es evaluado de la siguiente forma: la linea aérea en que
viajo a Holguin presenta un 74% de satisfaccion, el servicio recibido en el aeropuerto
(83%), el transporte interno (73%), el alojamiento (73%), gastronomia (67%),
recreacion (70%), las excursiones (88%), la informacion (63%), la profesionalidad del
personal (78%). En cuanto a la valoracion general del destino esta recibe una

evaluacion de 84% de satisfaccion.

Ademas, se obtuvo que el 98% de los encuestados piensa regresar en otro
momento al destino, mientras que el mismo nimero manifesté que si recomendaria

a otras personas y amigos a visitar el destino holguinero.

Con la entrevista (Anexo 5) aplicada se logré obtener que los turistas de Reino
Unido tradicionalmente planifican sus viajes con mucha antelacion, aunque en los
ultimos tiempos existe una tendencia a planificar sus viajes al exterior los dias
proximos a salir de vacaciones debido a la incertidumbre economica que rodea al
mundo en la actualidad, mientras que la reserva se efectla a través de las agencias
de viajes de su pais, entre las que se destacan First Choice y Thomas Cook,
ademas emplea la reserva on- line, para lo cual utiliza mucho los sitios web de los

turoperadores mencionados anteriormente.

Los precios de los paquetes turisticos ofertados por los turoperadores britanicos que
comercializan el destino Holguin varian en dependencia de la temporada y de la
categoria del hotel, aunque es bueno sefialar que los precios que ofertan los
principales turoperadores tienen sus diferencias, y dentro de ellos los mas
econdémicos son los ofertados por Thomas Cook, pero, a pesar de que First Choice

es mas caro mueve mayor cantidad de viajeros al destino.
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Durante los meses de verano, es decir de junio hasta agosto los precios de los
paquetes turisticos “sufren” un crecimiento, asi como durante la ultima semana del
afio, mientras que en el resto de los meses tienen un comportamiento muy parecido,

aunque relativamente mas elevados en febrero y marzo.

Los britdnicos en sus viajes a Holguin buscan las ventajas que proporciona el clima
tropical del territorio, ambiente de paz y seguridad, calidad humana de la poblacion y
contacto con esta; las playas, conocer de la cultura y la historia del lugar, la cercania
a la ciudad de Santiago de Cuba, servicio de buena calidad, rapidez y amabilidad,
asi como precios asequibles.

Los britanicos son poco sociables e introvertidos. Otorgan gran valor a la calidad del
servicio. Gustan de la buena comida y la diversion, de visitar lugares de interés
cultural y natural. Son grandes conocedores del lugar, por lo que buscan informacion
del mismo. Gustan de viajar a destinos que le proporcionen ventajas desde el punto
de vista del cambio de la moneda. Son desconfiados y extremadamente exigentes
con la calidad del servicio. Requieren de un clima de seriedad, confianza, seguridad,
buen trato y amabilidad. Reaccionan sensiblemente a los cambios climéticos. El
tiempo libre lo aprovechan de la mayor forma posible. Generalmente se muestran
inconformes que los servicios que reciben. Siempre se mantienen en contacto con el
representante de la agencia de viajes a la que le compran el servicio y son exigentes
con el dominio del idioma inglés con respecto al personal que los atiende. Tienen la
costumbre de comparar todo en cuanto a servicio se refiere con vacaciones

anteriores.

Sus principales gastos estan relacionados con la compra de ofertas opcionales en el
destino, destacandose las actividades nauticas, urbanas y culturales. En la agencia
de viajes Cubanacan durante 2008 compraron como promedio 1,7 opcionales por
pax e ingresaron 158.40 CUC por pax, mientras que en Cubatur compraron 1,2
opcionales por pax e ingresaron 107.50 CUC por pax y en Havanatur compraron 1,6

opcionales por pax, ingresando 77.80 CUC por pax.

Compran ademas tabacos y bebidas, asi como diferentes souvenirs y objetos
artesanales. En muchos casos rentan motos y autos durante su estancia en el

destino para recorrer diferentes sitios de la provincia o el pais.
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Entre los aspectos que sefialan como positivos del destino Holguin se encuentran: la
belleza de las playas, el clima tropical, la seguridad, la amabilidad del personal de
servicio en las instalaciones, variedad de actividades para niflos, adolescentes y

jovenes, opciones para la celebracion de bodas y la cercania a Santiago de Cuba.

Como negativo sefalan: la poca variedad y baja calidad de los alimentos ofertados
en los hoteles, insuficiente dominio del idioma inglés por parte de los trabajadores,
poca puntualidad y rapidez en el servicio, deterioro de la infraestructura vial, escasas
sefalizaciones, limitada oferta extrahotelera, escasa oferta de implementos nauticos
en los centros comerciales, mala relacion calidad- precio y la inexistencia de vuelos

directos a otros destinos del Caribe.

Luego de la obtencién del dendograma a partir del analisis cluster (Anexo 6) se
procedid a realizarle un corte por el nivel 10 de la distancia de aglomeracion
lograndose distinguir los tres segmentos fundamentales en el que se divide el
mercado britanico que viaja al destino, determinados fundamentalmente a partir de la

variable composicion en el viaje, los mismos los muestra la tabla 2.

Tabla 2. Segmentos de mercado britanico que viajan al destino Holguin

Segmentos Representacion del total (%)
Parejas 39
Familias 30
Grupos 25

Fuente: Elaboracion propia

Las parejas se componen en gran parte por empresarios y profesionales, que viajan
por primera vez y se encuentran generalmente en los rangos de edades de entre 25
y 44 0 45 y 60 afos. Se informan sobre el destino usando principalmente la Internet
y utilizan las aerolineas First Choice y Virgin Atlantic. Viajan desde una gran cantidad
de ciudades entre las que se encuentran London, Southampton, Bristol, Maidstone,

Leeds, Birmigan, entre otras.

Se hospedan en hoteles de 4 y 5 estrellas, fundamentalmente Playa Pesquero y
Brisas Guardalavaca. Ademas de la playa, una parte importante de las parejas viaja
motivada por la cultura y los encuestados de entre 45 y 60 afios también por motivos

de salud. Entre las parejas se encuentra también el mayor por ciento de turistas
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interesados en los eventos. Es un segmento exigente que valora mucho el buen
trato por parte del personal del hotel y sefiala con mayor frecuencia insatisfacciones

con la gastronomia.

Este segmento tiene preferencia por las actividades de ocio enmarcadas en la zonas
de playas, aunque tienden a comprar muchas opcionales, dentro de estas tienen
preferencias por las relacionadas con la historia y la cultura del lugar, entre las que
se destacan los sitios historicos holguineros como Museo Indocubano Chorro de
Maita, las ciudades de Holguin, Gibara y Banes, asi como la excursién Birdn Castro.
Se inclinan por disfrutar de las discotecas dentro del hotel, pero nada relacionado
con actividades participativas. Tienen un marcado gusto por las actividades nauticas,
especialmente relacionadas con el buceo y las excursiones en catamaran. El
segmento entre 25 y 44 afios se destaca por realizar viajes relacionados con la
celebracion de bodas y lunas de miel en las instalaciones del destino.

Las familias estan compuestas en mayor medida por personas de entre 25 y 44
afos, profesionales y asalariados, que viajan a partir de la recomendacion de otras
personas. Utilizan la aerolinea Thomas Cook, fundamentalmente desde las ciudades
de Manchester y London, y junto a la playa como principal motivacion, estan
interesados en gran medida por el ocio. Entre los hoteles que prefieren, ademas de
Pesquero, se encuentran los de 4 estrellas Blau Costa Verde y Rio de Luna y
Mares. Son menos exigentes que el resto de los segmentos y presentan un nivel

significativo de repitencia.

Las personas que viajan en familia siguen mucho las actividades de animacion en el
hotel, fundamentalmente de tipo contemplativas, gustan del alquiler de bicicletas
acuaticas, catamaran o bafios en la playa, prefieren visitar restaurantes fuera del
hotel, compran opcionales urbanas, entre las que se destacan las relacionadas con

La Habana y Santiago de Cuba.

Las familias con nifios manifiestan cierta preferencia por las actividades en la playa u
hotel que incluyan juegos pasivos principalmente. De manera general les gusta

escuchar su masica u otra en inglés.

Los grupos se componen por turistas que viajan fundamentalmente con las
aerolineas Thomas Cook y Thompson, procedentes de las ciudades de Manchester
y New Castle, que se encuentran comprendidos entre las edades de 45 y 60 afios.
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Tienen profesiones variadas, sobre todo se encuentran profesionales, pensionados y
asalariados. Se informan en su mayoria a través de las agencias de viajes y se
motivan por el turismo de sol y playa y el de ciudad. Muchos viajan a Holguin con
planes de conocer la ciudad de Santiago de Cuba. Se hospedan, en gran medida en
hoteles 4 y 5 estrellas, con frecuencia en Hotel Playa Pesquero.

Gustan de la animacion dentro y fuera del hotel, tienen tendencia a la compra de
bebidas alcohdlicas y tabaco. La mayoria presentan marcados intereses por
Santiago de Cuba y La Habana, por lo que compran excursiones relacionadas con
estas ciudades, aunque también tienen preferencia por las visitas a Holguin, por lo
gue presentan una alta tendencia a la renta de autos y motos con estos fines. Les
gustan las actividades de turismo activo, es decir, Jeep Safari, cicloturismo y

senderismo principalmente.

[11.2.2 Caracteristicas de los recursos turisticos en el destino Holguin

Luego del disefio de los perfiles de los segmentos de mercado seleccionados
anteriormente se pretende determinar los recursos turisticos disponibles a emplear
con el fin de satisfacer las necesidades y deseos de los turistas- segun los
segmentos de mercado-, para el logro de este objetivo fue importante apoyarse en el
informe de 2009 sobre la Politica de Desarrollo del Turismo 2010- 2015 elaborado
por especialistas de la delegaciéon del MINTUR en el territorio. (Anexo 7)

Recursos naturales

Existe un fuerte potencial de este recurso, concentrado fundamentalmente en sus
playas (41 con 58,5 Km de longitud), bahias y zonas de buceo; asi como paisajes
naturales, cayos, rios, aguas y fangos medicinales.

Del total de los recursos evaluados (170) el 90 % (154) pueden ser aprovechados
por el turismo, y de ellos el 69,4 % (107) pueden ser utilizados para el turismo
internacional.

El 66 % de los recursos se encuentran en buen estado de conservacion y solo el
15,7 % presenta afectaciones que disminuyen su calidad, basicamente algunas
playas (por su erosion), paisajes naturales (por la tala ilicita), y los rios de la zona
Oeste (por la contaminacion de los mismos).

La regidn turistica de Holguin se concentra en las zonas Norte y Este de la provincia
y comprende el litoral de los municipios Gibara, Rafael Freyre, Banes, Antilla,

Mayari, Frank Pais, Sagua y Moa.
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Esta estructurada en dos sub - regiones: Litoral Norte, desde Gibara hasta Sama, en
Banes, donde se encuentra el destino priorizado “Vita -Guardalavaca”, y Nipe, que
abarca las superficies de la Bahia de Nipe, Cayo Saetia, Pinares de Mayari y la
Bahia de Tanamo.

En la primera la vocacion mas representada es el turismo de sol y playa, seguida por
la nautica, arqueoldgica, buceo y paisajistica. Nipe presenta vocacion para
actividades de corte naturalista, el turismo de playa, nautica y buceo, en segundo
orden.

Actualmente la regién se caracteriza por los destinos de playa, complementada por
el turismo de corte naturalista e historico cultural. Sin embargo, existen condiciones
naturales y sociales para conformar un producto turistico con cualidades de
integralidad y variedad, distinguido por una trilogia de ofertas: turismo de naturaleza,
de playa y nautico, nutrido de las tradiciones, la historia y la cultura local.

En el territorio se ha priorizado el desarrollo del turismo internacional en la sub-
region Litoral Norte y en especial en el destino Vita-Guardalavaca, debido a la gran
concentracion de recursos y atractivos turisticos, existencia de una mayor
infraestructura de alojamiento y de, al menos, un minimo de infraestructura técnica y
de apoyo, ademas de la proximidad a la ciudad de Holguin y su aeropuerto

internacional.

Recursos socioculturales

Teniendo en cuenta el inventario de los recursos socioculturales e historicos, se
evaluaron unos 400, concentrados el 60 % en los municipios de Holguin, Gibara y
Banes. El 50 % (200) de los recursos inventariados (en su mayoria tangibles) se
encuentran en buen estado y el 14 % en mal estado. Los problemas basicos que
afectan estos recursos son el deterioro y abandono de las instalaciones, por lo que
no se recomienda su uso turistico. De acuerdo a su nivel de aprovechamiento, son
utilizados regularmente por la poblacion con fines recreativos, culturales y para el
empleo del tiempo libre. Se debe sefialar que existe un bajo aprovechamiento de
éstos con relacion a la actividad turistica, pues en este sentido solo es aprovechado
alrededor del 10 % (unos 40 sitios y tradiciones), fundamentalmente en las ciudades
de Holguin, Banes y Gibara. Las principales vocaciones turisticas de la region del
Norte de Holguin con relacién a los recursos socioculturales son: recorrido, ciudad y

eventos.
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I11.3 Paso 3. Definicion de la vision

Siguiendo los aspectos metodoldgicos sefialados en el capitulo 2 y teniendo en
cuenta que el objetivo de este paso es definir el estado futuro deseado en relacion

con el mercado emisor seleccionado se elaboro la siguiente vision:

Somos lideres en turismo de sol y playa y especializado, con preferencia en el

mercado emisor Reino Unido.
I11.4 Paso 4. Determinacién de los factores claves del éxito

Este paso tiene como objetivo determinar los factores claves del éxito en el destino,
a partir del planteamiento de aquellos elementos que los turistas britanicos
consideran buenos, es decir, las actividades preferidas por ellos durante su estancia
en el destino. En la tabla 3 se muestran los factores claves del éxito- mas

representativos- por segmentos de mercados.

Es bueno sefialar que existen otros factores claves para el éxito, como son los bafios
de sol y playa, practica de deportes nauticos, realizar compras, bafios con delfines,
aprender idioma espafiol y bailes cubanos, contactar con la poblacién local, asi
como visitar parques naturales y la practica de deportes extremos. Sin embargo los
gque se enumeran en la tabla son aquellos que sobresalen- mas representativos- en
cada uno de los segmentos de mercado y que a partir del consenso de los expertos

deben ser los principales en analizarse.

Tabla 3. Factores claves del éxito por segmentos de mercado.

Segmentos Factores claves del éxito

% Producto nautico

a) Buceoy pesca

b) Excursiones nauticas
Parejas % Producto cultural

a) Visitas a monumentos y sitios histéricos

+ Bodas y lunas de miel
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+« Visitas a ciudades con guias
% Restauracion extrahotelera

Familias
+ Estancias en el Hotel
+»+ Animacion socio- cultural
a) La musica y los espectaculos
++» Recreacién nocturna
+ Renta de autos y motos
Grupos

« Jeep Safari
< Senderismo
+ Cicloturismo

Fuente: Elaboracion propia

I1l. 5 Paso 5. Selecciéon de las areas de resultados claves

El objetivo de este paso es seleccionar las ARC que juegan un papel decisivo en el
logro de los FCE. Para el desarrollo del mismo se le solicité al grupo de trabajo que
listaran las ARC que consideraban vitales para el logro de los FCE que se
determinaron en el paso anterior, lo cual permitid que se seleccionaran las siguientes
ARC:

1. Gestion Econ6mica Financiera 5. Gestion de Recursos Humanos
2. Calidad del Producto Turistico 6. Gestion del Medio Ambiente

3. Marketing 7. Investigacion y Desarrollo

4. Logistica 8. Informatica

lll. 6 Paso 6. Determinacion de los objetivos estratégicos

El objetivo que se persigue en este paso es determinar los objetivos estratégicos por
los diferentes factores claves de éxito definidos anteriormente y para el cumplimiento
del mismo se llevd a cabo una tormenta de ideas que permitié el consenso de los

participantes, de forma tal que se lograran determinar los objetivos siguientes:
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Segmento de parejas

FCE 1: Producto nautico

Objetivo estratégico:

X/

% Crecer en un 5 % promedio anual en las ventas directas de opcionales

nauticas

FCE 2: Producto cultural

Objetivo estratégico:

% Aumentar en un 3% promedio anual en las ventas de opcionales a sitios

historicos- culturales del territorio

FCE 3: Bodas v lunas de miel

Objetivo estratégico:

% Ascender en un 5% promedio anual en las ventas de los paquetes turisticos

de bodas y lunas de miel

Teniendo en cuenta que el segmento de parejas es el mas representativo de todos
con un 39%, se decidié concentrarse en el mismo para la determinacion de los

objetivos y la formulacion de las estrategias.
[11.7 Paso 7. Formulacion de estrategias

El objetivo de este paso es formular las estrategias que se asumiran para el mercado

emisor Reino Unido en el destino Holguin.

Teniendo en cuenta el comportamiento creciente del mercado emisor britanico en los
altimos afos, el incremento en las compras de opcionales nauticas, culturales y
paquetes de bodas y lunas de miel, asi como el marcado interés por repetir su visita

al destino Holguin se decide asumir las siguientes estrategias:
Estrategia Corporativa
Estrategia de crecimiento interno:

Incrementar las ventas de opcionales nauticas y culturales, asi como paquetes de

bodas y lunas de miel para el segmento de mercado de parejas.
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Estrategia Genérica
Estrategia de nicho de diferenciacion:

Desarrollo de los productos turisticos nauticos, cultural, bodas y lunas de miel,
incorporando nuevos productos y/o servicios que agreguen valor y a su vez los
diferencien de los restantes destinos de la region, considerando, en primer lugar, las
expectativas de los clientes, asi como el entorno natural y socio- cultural, la
disponibilidad de los recursos humanos, ademas de la seguridad y tranquilidad en el

destino turistico holguinero.
Estrategias Funcionales

Teniendo en cuenta los FCE sefalados anteriormente, se establecen estrategias

funcionales para cada uno de ellos, las cuales son:
Estrategia de Marketing
Producto

+ Diferenciacion del producto turistico

¢+ Mejoramiento del producto turistico actual

Acciones Estratégicas Fecha de | Responsable
Cumplimiento

Diferenciacion del producto turistico

Nautico
1. Realizar estudios y levantamientos sobre | 2010 Delegaciones
los fondos marinos y ecosistemas de la de MINTUR

zona en la busqueda de nuevos atractivos

y zonas de buceo.

2. Disefiar y poner en explotacion nuevas | 2010- 2012 Agencias de
ofertas nauticas, tales como: Viajes y
e Excursion a Bariay por mar. Extrahoteleras

e Excursion a Gibara en catamaran.

e Torneo de pesca deportiva.
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3.

1.

Incorporar a la cartera de productos del
destino la Marina Internacional de la Bahia
de Banes para el desarrollo de actividades

nauticas.

Cultural

Estudiar, diseflar y ofertar nuevas
opcionales culturales en las ciudades de
Gibara, en

Holguin, Banes y

correspondencia con  sus  amplios

atractivos de sitios y monumentos.

Incorporar a la explotacion turistica el

Hostal Ordofo, en ciudad de Gibara.

Incorporar un sitio en la ciudad de Holguin

gque resalte los valores culturales
autéctonos del territorio, destacando la
musica, la danza, la pintura, la artesania y
el arte culinario.

Disefiar y ofertar la opcional: "La Ruta del
Tabaco™ en el municipio de Gibara.
Ejecutar el ferrocarril turistico de via
estrecha entre Guardalavaca y Gibara,
empleando locomotoras a vapor del siglo
XIX.

Disefar y ofertar el Museo del Azucar para
recrear la historia desde el trapiche
conservado en el lugar hasta la industria

azucarera de nuestros dias.

Bodas vy lunas de miel

1.

Estudiar, diseflar y ofertar nuevos

2011- 2012

2010- 2011

2010

2012

2010- 2011

2014

2015

2010- 2011

Marina Marlin
y Agencias de

Viajes

Agencias de
Viajes

Delegacion del
MINTUR

Delegacion del
MINTUR

Agencias de

Viajes

Delegacion del
MINTUR
Delegaciones
de MINTUR
y Gaviota,
Agencias de

Viajes

Entidades
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paquetes de bodas a partir de la inclusién
de los atributos culturales y naturales
propios del territorio.

2. Resaltar los atributos del territorio en la 2010

decoraciébn de los locales, mesas vy
restaurantes para la celebracion de las

bodas.

3. Incrementar las ofertas para la celebracion 2011

de bodas a través del disefio de paquetes
de bodas: nautica+ cultura.
4. Disefiar paquetes para lunas de miel en
, . 2011
los que se incluyan elementos propios del
territorio, en los que estén presente flores,

cesta de frutas, botella de ron y tabacos.

Hoteleras

Hoteles
Agencias

Viajes

Marinas
Agencias

Viajes

Entidades

Hoteleras

de

de

Mejoramiento del producto turistico

Nautico

1. Completar la infraestructura de los |2010-2011
Centros de Buceo en Guardalavacay
Pesquero en correspondencia con el
crecimiento del segmento de mercado.

2. Ofrecer los servicios de meédicos
especializados en Medicina 2010
Subacuatica.

3. Desarrollar acciones de conservacion
para garantizar el buen estado de la | 2010- 2011
tecnologia y de la infraestructura.

4. Estudiar e implementar las acciones

que aseguren la salud ambiental del 2010- 2011

entorno.

Marinas Marlin

y Gaviota

Marinas Marlin

y Gaviota

Marinas Marlin

y Gaviota

Marinas Marlin

y Gaviota
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5. Implementar un sistema de calidad que
garantice la satisfaccion del cliente.

6. Disefiar y poner en explotacion nuevas
ofertas de buceo con potencialidades
en la region.

e Buceo con vida a bordo.

e Buceo en cavernas.

e Buceo de museo submarino.

e Fotografia sub-acuética.

e Visualizar barrera coralina en
embarcacién con fondo de cristal.

Cultural

1. Estudiar e implementar las acciones
que aseguren la conservacion de los
atractivos turisticos culturales de sitio
existentes en el territorio.

2. Mejorar la infraestructura vial- acceso
por carretera y sefializaciones- hacia
los sitios histéricos- culturales.

3. Implementar un sistema de calidad que

asegure la satisfaccion del cliente.

Bodas vy lunas de miel

1.

Incrementar la participacion de los
clientes en el desarrollo los paquetes
de bodas a la carta.

Incluir en los paquetes de bodas
nuevos servicios, como:

o Despedida de soltero.

2010

2010- 2015

2010- 2011

2010- 2012

2010

2010

2010- 2011

Agencias de
Viajes,
marinas Marlin
y Gaviota
Marinas Marlin

y Gaviota

Delegaciones
de MINTUR vy
Gaviota

Delegaciones
de MINTUR vy
Gaviota

Agencias de

Viajes

Hoteles y
Agencias de

Viajes

Hoteles y
Agencias de

Viajes
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e Paseo en Calesa luego de

ceremonia.

e Obsequio de pullover con el logo de

la instalacion.

la

Precio

« Fijar un precio inicial de los productos igual al de la competencia, que

garantice una buena acogida por parte de los demandantes

Acciones Estratégicas

Fecha
cumplimiento

de

Responsable

1. Establecer el precio de los productos
turisticos sobre el umbral de
rentabilidad.

2. Analizar periddicamente la situacion
de los costos de operaciones y la
demanda del mercado.

3. Utilizar los descuentos de Ultima
hora como instrumento eficaz para

suplir las capacidades excedentes.

4. Aplicar descuentos comerciales
a los touroperadores britanicos,
implicados  en la  promocién

cooperativa del destino Holguin.

2010- 2015

2010 - 2015

2010- 2015

2010- 2015

Hoteles, Marinas y

Agencias de Viajes

Hoteles, Marinas y

Agencias de Viajes

Hoteles, Marinas y

Agencias de Viajes

Entidades
Hoteleras
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5. Rebajar los precios de los productos | 2010- 2015

gue se venden en fechas especiales
como el dia de San Valentin, la
Semana Santa, noche de Halloween

y fin de afo.

Hoteles, Marinas y

Agencias de Viajes

Comunicacion

% Perfeccionar las actividades de promocion de ventas, integrando los

esfuerzos y recursos de todos los grupos y compafiias, enfatizando las

acciones sobre el segmento de mercado

% Desarrollar de una campafia publicitaria dirigida al publico objetivo, que apoye

la estrategia de crecimiento del destino

Acciones Estratégicas

Fecha

Cumplimiento

de | Responsable

Perfeccionar las actividades de promocion de ventas

1. Desarrollar la promocién de ventas a partir
de la participacion en eventos turisticos
como el World Travel Market, asi como
realizar seminarios, presentaciones y visitas

promocionales.

2. Estudiar la posibilidad de aplicar diferentes
instrumentos de promocién de ventas a los
consumidores como:

o Rebajas de precios y descuentos.
e Cupones, vales de descuento.

e Valor afladido de bienes y servicios.

2010- 2011

2010- 2011

Delegaciones

de MINTUR y
Gaviota
Hoteles y

Agencias de

Viajes
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3. Aplicar promociones dirigidas a las redes

de distribucién para

potenciar el flujo de

distribucion de los productos del destino.

Descuentos o concesiones por

exhibicion  ostensible del material
promocional en las agencia de viajes
(catélogos, expositores, carteles,
decoracién de escaparates, entre otros)
disefiados para llamar la atencion, o por

colaboracién publicitaria.

2010- 2011

Hoteles y
Agencias de

Viajes

e Regalos y otros incentivos no
monetarios.
Desarrollar una campafia publicitaria
1. Publicar y publicitar los productos 2010- 2015 Delegaciones
turisticos del destino en audiovisuales, de MINTUR y
CD, revistas y guias turisticas, para Gaviota
alcanzar a consumidores interesados.
2. Proveer a los Touroperadores vy Hoteles y
Agencias de Viajes de todo el material | 2010- 2015 :
Agencias de
necesario para promocionar el producto Viajes
turistico del destino, digase: videos,
catalogos de productos y brochures.
3. Desarrollar la publicidad exterior a partir Deleqaciones
2010- 2015 g

de vallas publicitarias, publicidad en
autobuses, mobiliario urbano, carteles

en estaciones de trenes y/o aeropuertos.

de MINTUR y
Gaviota
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Distribucion

% Ampliar la red de ventas a partir del desarrollo de un canal de distribucion

multiple

Acciones Estratégicas

Fecha de

cumplimiento

Responsable

1. Estudiar la posibilidad de vender los

nuevos productos turisticos
directamente al publico o]
indirectamente a través de las

agencias de viajes minoristas.

Desarrollo de la red de ventas,
mediante la participacion en eventos
Unido,

encuentros con TTOO britanicos.

en el Reino asi como
Utilizar la infomediacion a través de la
creacion de paginas web en las
instalaciones del destino que faciliten
acercar los prestatarios a los clientes

finales.

2010- 2011

2010- 2015

2010- 2015

Hoteles y
Agencias de
Viajes

Delegaciones de

MINTUR y
Gaviota

Hoteles y
Agencias de
Viajes

Estrategia de Recursos Humanos

% Favorecer la formacion y capacitacion del personal

caracteristicas de los puestos de trabajo

en funciéon de las

Acciones Estratégicas

Fecha de

Cumplimiento

Responsable

1. Determinar las necesidades de
formacion y capacitacion  del
personal de cada entidad
involucrada.

2010 - 2015

Entidades
implicadas
FORMATUR

y
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2.

Desarrollar programas de formacién

y capacitacion de los empleados vy

directivos.

Seleccionar e implementar
modalidades de formacion vy
capacitacibon acordes con las

necesidades.
Establecer métodos para evaluar el
de la

Impacto formacion vy

capacitacion del personal.

2010 - 2015
2010 - 2015
2010 - 2015

Entidades
implicadas y
FORMATUR

Entidades
implicadas y
FORMATUR

Entidades
implicadas y
FORMATUR

Estrategia Logistica

++ Establecer relaciones a mediano y largo plazo con proveedores que ofrezcan

insumos de calidad

Acciones Estratégicas

Fecha
Cumplimiento

de

Responsable

1.

3.

Desarrollar métodos eficaces de
prevision de la demanda que eviten
la ruptura de stocks de los productos
demandados.

Seleccionar proveedores atractivos
con un alto poder de negociacion en
las compras de los materiales
necesarios para el desarrollo de los

productos turisticos.

Aplicar los controles necesarios para
instalaciones
de

abastecimientos con producciones

asegurar que las

prioricen la compra

nacionales competitivas.

2010- 2015

2010- 2015

2010- 2015

Hoteles y marinas
Marlin y Gaviota

Hoteles y marinas

Marlin y Gaviota

Delegaciones de
MINTUR y Gaviota
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4. Establecer los convenios
correspondientes con los
productores nacionales para adquirir

sus producciones.

5. Desarrollar con los proveedores
técnicas de negociacion eficaces
gue permitan lograr los objetivos de

compras planificados.

2010- 2015 Hoteles y marinas

Marlin y Gaviota

2010- 2015 Hoteles y marinas

Marlin y Gaviota

Estrategia Financiera

% Garantizar el presupuesto necesario

planificadas en el destino

para la ejecucién de las inversiones

Acciones Estratégicas

Fecha de | Responsable
Cumplimiento

1. Realizar el analisis comprensivo de
los resultados econdmico-financieros

a través del estudio de factibilidad.

2. Determinar la viabilidad del proyecto
a partir de la obtencion del indice de

retorno de la inversion.

3. Determinar la posible rentabilidad de
la venta de los diferentes productos
turisticos mediante el célculo del

punto de equilibrio.

4. Elaborar el cronograma de ejecucion

de los presupuestos.

2010- 2015 Delegaciones del

2010- 2015 Delegaciones del

2010- 2015 Delegaciones del

2010- 2015

MINTUR y Gaviota

MINTUR y Gaviota

MINTUR y Gaviota

Delegaciones del
MINTUR y Gaviota
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Estrategiade | + D +i

+ Consolidar los servicios de inteligencia de mercado en el destino turistico

Acciones Estratégicas Fecha de | Responsable
Cumplimiento

1. Seleccionar y capacitar el personal | 2010 Delegaciones de
encargado de realizar los servicios de MINTUR y
inteligencia de mercados. Gaviota

2. Definir los indicadores que faciliten la | 2010- 2015 Delegaciones de
informacion  necesaria  sobre el MINTUR y
comportamiento del mercado emisor. Gaviota

3. Establecer las fuentes de informacion y Delegaciones de

. - 2010- 2015
las herramientas de conocimiento MINTUR y
necesarias para la captura de Gaviota
informacion.

4. Implementar y controlar las Delegaciones de

2010- 2015 MINTUR y

herramientas de conocimientos .
Gaviota

establecidas, aprovechando las nuevas

tecnologias de la informacion.

5. Analizar, interpretar y diseminar la ool _ |
2010- 2015 elegaciones de

informacion obtenida a los MINTUR y

especialistas responsables en la toma Gaviota

de decisiones en el destino.

lll. 8 Paso 8. Confeccion del mapa estratégico.

El mapa estratégico que se muestra a continuacion es la representacion gréfica de
los diferentes pasos abordados en el procedimiento para la formulacién de
estrategias en el destino Holguin con respecto al mercado emisor Reino Unido,

especificamente para el segmento de mercado de familias.
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En el mismo se observa la relacion existente entre la vision definida para dicho
mercado emisor y los factores claves para el éxito del segmento de familias, asi
como los objetivos estratégicos que se determinaron para cada uno de ellos,
ademas de las estrategias formuladas, teniendo en cuenta los diferentes niveles
estratégicos. (Ver figura 6)

Ademas, para la evaluacion y el control de las estrategias formuladas se dara un
seguimiento a los indicadores propuestos en el capitulo anterior y se tendran en
cuenta las desviaciones significativas que ocurran, de forma tal que se identifiquen y
analicen las causas que generan las mismas para aplicar un plan apremiante de
medidas correctoras.

El plan de cada uno de los indicadores propuestos en el presente trabajo no se
refleja en el mismo debido a que constituye una informacion que tiene prohibida su
divulgacién, segun la Delegacién del MINTUR en Holguin.
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Somos lideres en turismo de sol y playa y especializado, con preferencia en el mercado emisor Reino Unido

r r i r !

Mejoramiento del producto turistico
actual
Producto 5 »
nautico er:(elszrvljer;taso | Diferenciacion del producto turistico
anuales . - ’
Fijar un precio inicial al nivel de la
competencia
. Perfeccionar las actividades de
promocion de ventas
Desarrollar una campafia publicitaria
Producto Aumentar un 3% T Canal de distribucion matiple
cultural en las ventas recimientointemo |y | pe o en
anuales
1 | Garantizar el presupuesto necesario
Bod 1 Garantizar el aprovisionamiento
0aas
y lunas de Ascender un 5% las
miel ventas anuales
Consolidar la inteligencia de mercados
—1 Favorecer la formacion y capacitacion

Figura 6. Representacién del Mapa Estratégico.

Fuente: Elaboracion propia.

[ll. 9 Validacion del procedimiento.

Para realizar la validacion del procedimiento anterior se realiz6 una encuesta
(Anexo 8) a los delegados del MINTUR y Gaviota en el territorio, asi como a los de
Cubanacan e lIslazul, ademas de los directores de las cuatro agencias de viajes
receptivas presentes en Holguin, los directores de las marinas Marlin y Gaviota y los
directores de las extrahoteleras Palmares y Tiendas Caracol. La encuesta fue
realizada antes y después de aplicado el procedimiento para la formulacién de

74




estrategias para un mercado emisor de un destino turistico, obteniéndose los

resultados que se muestran en tabla 4.

Tabla 4. Resultados de la validacion del procedimiento

Variables Antes Después
Disponibilidad 2.00 10.00
Facilidad 1.00 8.00
Técnicas 2.00 9.00
Utilidad 2.00 10.00
Universalidad 1.00 9.00
Fuente: Elaboracion propia

A partir de los resultados que se muestran en la tabla 4 para la validacion del
procedimiento, y atendiendo al comportamiento- antes y después- de cada una de
las variables que se evallan, se puede afirmar que existe una diferencia significativa
en el comportamiento de las mismas, por lo que se considera pertinente el

procedimiento.
[11.10 Conclusiones parciales

1. Los resultados obtenidos de la validacion del procedimiento muestran una
diferencia significativa en la evaluacion de las variables analizadas, por lo que

se considera pertinente el procedimiento.

2. La aplicacion del procedimiento permitio la formulacion de estrategias para el
mercado emisor — segmento de parejas- Reino Unido que visita el destino
turistico Holguin.
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CONCLUSIONES
Como resultado de esta investigacion pudo arribarse a las conclusiones generales

siguientes:

1. Existe una creciente base tedrico-conceptual y empirica sobre la planificacién
estratégica en el turismo, sin embargo; resulta insuficiente el tratamiento
metodolégico desarrollado bajo el enfoque de destino turistico. Asimismo,
aunque existen precedentes en procedimientos aplicados, no logran integrar de
manera coherente los elementos necesarios para desarrollar la planificacion
estratégica del destino a partir de las caracteristicas de los mercados emisores,
lo cual demuestra la objetividad del problema cientifico que se declar6 en la

investigacion.

2. El procedimiento desarrollado en la investigacion permite dar solucién al
problema cientifico planteado, a la vez demostro su viabilidad y utilidad practica
gue favorece a las entidades que se desempefian en el destino turistico
holguinero formular estrategias enfocadas en los mercados emisores, lo que

muestra el cumplimiento del objetivo definido para la investigacion.

3. La aplicacion del procedimiento demuestra su valor practico como instrumento
para la formulacion de estrategias especificas de los mercados emisores que
visitan el destino turistico de Holguin, quedando validada la hipétesis de la

investigacion.
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RECOMENDACIONES
Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones generales antes

expuestas, se recomienda:

1. Continuar la investigacién para el resto de los segmentos de mercado
identificados y presentar los resultados en la direccion nacional del
MINTUR en Cuba.

2. Aplicar el procedimiento para la formulacion de estrategias en otros
mercados emisores que visitan el destino Holguin y validar su

aplicabilidad.

3. Proseguir la incorporacion de los conocimientos, resultados y experiencias
de esta investigacion en la ensefianza de pre y postgrado, asi como en la
actividad que se desarrolla en la linea de investigacion universitaria sobre

Gestion Turistica.

4. Profundizar en la mejora del procedimiento y los indicadores de evaluacién
y control propuestos, asi como valorar la automatizacion del sistema de

indicadores.
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Anexo 1. Procedimiento para la formulacién de estrategias para un mercado

emisor de un destino turistico.

PASO |. PREPARACION

Creacion del grupo de trabajo

Capacitacion del grupo de
trabajo

- L

PASO II. DIAGNOSTICO

emisor seleccionado

Caracteristicas del mercado Caracteristicas de los recursos

turisticos del territorio

- L

PASO lIl. DEFINICION DE LA VISION

J L

PASO IV. FACTORES CLAVE PARA EL EXITO

L

PASO V. AREAS DE RESULTADOS CLAVE

N

PASO VI. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

- L

PASO VII. FORMULACION DE ESTRATEGIAS

J L

PASO VIIl. CONFECCION DEL MAPA ESTRATEGICO

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo. 2 Indicadores para la evaluacion y control de las estrategias formuladas en

el destino turistico seleccionado.

Crecimiento en las ventas

Objetivo: Determinar el incremento en las ventas en el segmento de mercado seleccionado de un
periodo a otro.

Definicién:

%CV= (VA/VP) x 100 (Ronda, 2007)

donde:

%CV: Porciento de crecimiento de las ventas

VA: Ventas actuales

VP: Ventas del periodo anterior

Fuente: Balances econémicos de las entidades implicadas.

Crecimiento en las ventas de productos nuevos

Objetivo: Determinar el incremento en las ventas de productos nuevos en el segmento de mercado
seleccionado de un periodo a otro.

Definicion:

%CPN= (VAN/VPN) x 100 (Ronda, 2007)

donde:

%CPN: Crecimiento de las ventas de productos nuevos

VAN: Ventas actuales de los productos nuevos

VPN: Ventas de los productos nuevos en el periodo anterior

Fuente: Balances econdémicos de las entidades implicadas.

Crecimiento en las ventas de productos mejorados

Objetivo: Determinar el incremento en las ventas de productos mejorados en el segmento de
mercado seleccionado de un periodo a otro.

Definicién:

%CPM= (VAM/VPM) x 100 (Ronda, 2007)

donde:

%CPM: Crecimiento de las ventas de productos mejorados

VAM: Ventas actuales de los productos mejorados

VPM: Ventas de los productos mejorados en el periodo anterior

Fuente: Balances econdmicos de las entidades implicadas.
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Rentabilidad del producto

Objetivo: Determinar la capacidad que tiene cada producto ofertado para generar suficiente utilidad o
beneficio.

Definicién:

RPn = (UPn/VPn) x 100 (Ronda, 2007)

donde:

RP: rentabilidad del producto turistico n.

UP: utilidades del producto turistico n.

VP: ventas totales del producto turistico n.

Fuente: Balances econdémicos de las entidades implicadas.

Punto de equilibrio

Objetivo: Determinar el volumen de ventas necesario para ganar una cantidad predeterminada de
dinero.

Definicién:

Q= CF/(P- CV) (Matos, 2007)

donde:

Q: Punto de equilibrio

CF: Costos fijos

P: Precio de las ventas unitarias

CV: Costos variables

Fuente: Balances econdmicos de las entidades implicadas.

indice de satisfaccion del cliente
Objetivo: Evaluar la satisfaccion al cliente con respecto a los diferentes atributos del destino turistico.
Definicién:

n
ISC= ) WexVae (Noda, 2004)

e=1

donde:
We: Peso del atributo esencial e.
Vae: Valoracion esencial del atributo esencial e.

Fuente: Encuesta a los clientes.
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indice de lealtad del cliente

Objetivo: Obtener el nivel de lealtad de los clientes con respecto a un producto o servicio ofertado en
un periodo determinado.

Definicion:

ILC= (CPn/TC) x 100 (Matos, 2007)

donde:

ILC: indice de lealtad del cliente.

CPn: Compras del producto n en un periodo determinado.
TC: Total de compras en un periodo determinado.

Fuente: Balances comerciales de las entidades implicadas.

indice de formacion de los empleados

Objetivo: Mostrar el nivel de formacién que existe en las organizaciones, en relacién con los que se
deberia poseer, como resultado de una gestion en el nivel individual, de cargo y de areas.
Definicién:
k
IFE = [ ¥ (TCDV TCRCy/k | x 100 (Matos, 2007)
t=1
donde:
TCDt: Total de competencias que domina el trabajador t.
TCRCt: Total de competencias exigidas por el cargo donde se desempefia el trabajador t.
k: Total de trabajadores de la organizacion.

Fuente: Analisis de los perfiles de competencias de cada cargo.
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Anexo 3. Libro de Codigos empleado en el procesamiento de las encuestas

PREGUNTA VARIABLE ETIQUETAS cODIGOS
1: Individual
o 2: Pareja
Composicién del COMPOSICION 3: Familia
1 grupo 4: Grupo
5:0tro
99: Informacioén faltante
o 1: Thomas Cook
Compaiia Aerea | coMPARNIA 2: Virgin Atlantic
con la que viajo 3: Thompson
2 4: First Choice
5: Holiday Place
99: Informacioén faltante
1: Si
Agencia de Viajes | AGENCIA 2:No
3 99: Informacién faltante
Internet INTERNET idem
Brochure BROCHURE idem
Otras personas OTRAS idem
TV o radio TVRADIO idem
1: Una
] 2: Dos
4 Numero de VISITAS 3: Tres
visitas al destino 4: Mas de tres
99: Informacioén faltante
1. Si
Sol y playa PLAYA 2: No
99: Informacion faltante
5 Ciudad CIUDAD idem
Cultura CULTURA idem
Naturaleza NATURA idem
Salud SALUD idem
Eventos EVENTO idem
Otra OTRA idem
1: Hotel
Medio de 2: Villa
6 alojamiento ALOJAMIENTO 3: Casa de amigos o familiares
utilizado 4: Casa de renta
99: Informacioén faltante
1. Playa Pesquero
2: Blau Costa Verde
o 3: Sol Rio de Luna y Mares
6(a) Especificacion HOTEL 4: Brisas Guardalavaca

del hotel
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5: Playa Costa Verde

6: Paradisus Rio de Oro
7. Grand Playa Turquesa
8: Club Amigo Atlantico
99: Informacion faltante

Bafios de sol y BANOS 1: Si

playa 2:No
99: Informacion faltante

Descansar en el | DESCANSO idem

hotel

Bodas, lunas de | BODAS idem

miel

Compras COMPRAS idem

Paseos a caballo | PASEAR idem

Senderismo SENDERO idem

Buceo BUCEO idem

Pesca PESCA idem

Bafios con DELFINES idem

delfines

Visitas a MUSEOS idem

museos, galerias

de arte

Visitas a MONUMENTOS idem

monumentos,

sitios historicos

Tours en ciudad | TOURS idem

con guias

Comer fuera del | COMER idem

hotel

Visitar parques PARQUES idem

naturales

Contacto conla | POBLACION idem

poblacion local

Escuchar musica | MUSICA idem

y ver

espectaculos

Visitar DISCOTECA idem

discotecas, clubs

nocturnos

Deportes DEPORTES idem

extremos

Cicloturismo CICLOTUR idem
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Deportes NAUTICO idem
nauticos
Excursiones EXCURSION fdem
nauticas
Alquiler de autos, | ALQUILER idem
motos
Jeep Safari SAFARI idem
Aprender IDIOMAS idem
idiomas, baile
Asistencia a REUNION dem
reuniones,
eventos
Otras ACTIVIDAD dem
4: Muy bien
3: Bien
. 2: Mal
Aerolinea AEREA 1: Muy mal
99: Informacién faltante
Servicios PUERTO id
aeroportuarios 'dem
Transportacién TRANSPORTE idem
Alojamiento ALOJAR idem
Gastronomia GASTRONOMIA idem
Recreacién RECREACION idem
8 Tiendas TIENDAS idem
Excursiones EXCURSIONES idem
Informacion GENERAL id
general iaem
Profesionalidad PROFESIONAL idem
del personal :
Medio Ambiente | AMBIENTE idem
Relacion RELACION .
Calidad/Precio ldem
Contacto con la CONTACTO idem
poblacién e
Seguridad SEGURIDAD idem
Valoracion VALORACION idem
9 general del
destino
Di ici6n d 1: Si
10 ISPOSICION 0 | pPEGRESAR 2: No
regresar 99: Informacion faltante
11 Disposicion de RECOMENDAR idem

recomendar

91



Informacién
personal

Edad

EDAD

1: Menos de 15 afios
2: Entre 15y 24 afos
3: Entre 25 y 44 afios
4: Entre 45 y 60 afios
5: Mayor de 60 afios
99: Informacion faltante

idem

Sexo

SEXO

1: Femenino
2: Masculino
99: Informacion faltante

idem

Ocupacion

OCUPACION

1: Estudiante

2: Asalariado

3: Profesional/Técnico

4: Empresario/Gerente
5: Pensionado

6: Otra

99: Informacion faltante

{dem

Pais de
residencia

PAIS

1: Inglaterra

2: Gales

3: Escocia

4:Irlanda del Norte

99: Informacion faltante

idem

Ciudad de
residencia

CIUDADES

1. Manchester

2: London

3: New Castle

4:. Carwel

5: Leeds

6: Reading

7: Northamptonshire
8: Southampton

9: Corby

10: Linconshire

11: Bristol

12: Maidstone

13: Taunton

14: Birminghan

15: Luton

16: Ipswich

17: Andover

18: Rotherham

19: Barrow-in-Furness
99: Informacioén faltante
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Anexo 4. Encuesta aplicada a los turistas de Reino Unido en el destino

Holguin.

Estimado visitante:

El grupo de investigacion del turismo realiza
un estudio con el objetivo de elevar la calidad
de los servicios ofertados a quienes visitan
Holguin.

Por lo que necesitamos su cooperacion y lo
invitamos a que dedique unos minutos a
responder el siguiente cuestionario.

INFORMACION GENERAL

1-

I B A B R

3-

Usted viajo:
Solo

En pareja
En familia
En grupo
Otro. ¢ Cual?

Linea aérea en la que viajé a Holguin:

Medios de informacion con los que

conocio el destino Holguin:

oooooogg oooo-b OooDoooodg

D
1

Ooo0ooo

Agencia de Viajes
Internet

Brochure

Otras personas
TV o Radio
Revistas

Otro. Cual?

Total de veces que ha visitado Holguin:
Primera vez

Dos veces

Tres veces

Mas de tres veces

Motivo del viaje a Holguin:
Playa

Ciudad

Cultura

Naturaleza

Salud

Eventos

Otros. Cuales?

Medio de alojamiento utilizado en Holguin:
Hotel Cual?

Villa  Cuél?

Casa de amigos o familiares

Casa de renta

7- Actividades preferidas durante su estancia
en el destino Holguin:

|

|

Bafios de sol y playa

Descansar en el hotel

Bodas, lunas de miel

Compras

Paseos a caballo

Senderismo

Buceo

Pesca

Bafios con delfines

Visitas a museos, galerias de arte
Visitas a monumentos, sitios histéricos
Tours en ciudad con guias

Comer fuera del hotel

Visitar parques naturales
Contacto con la poblacién local
Escuchar musica y ver espectaculos
Visitar discotecas, clubs nocturnos
Deportes extremos

Cicloturismo

Deportes nauticos

Excursiones nauticas

Alquiler de autos, motos

Jeep Safari

Aprender idiomas, baile
Asistencia a reuniones, eventos

Otras. Cuales?
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8- Por favor califique los elementos
siguientes, a partir de su experiencia en
Holguin:

Las categorias son:

Muy Bien. Bien Mal Muy Mal
ATRIBUTOS

Linea Aérea

Servicio en el

aeropuerto

Transportacién

Alojamiento

Gastronomia

Recreacion

Tiendas

Excursiones

Informacion
General
Professionalidad
del personal
Paisaje

Relacion
Calidad- Precio
Contacto con la
poblacién
Seguridad

9- ¢Cbmo evalua usted el destino Holguin en
general?

Fuente: Elaboracion propia.

10- ¢ Le gustaria regresar nuevamente a
Holguin?

O Si

O No

11-¢;Recomendaria a otros amigos o familiares
a que visiten Holguin?

O Si

O No

INFORMACION PERSONAL

Pais de residencia:

Ciudad:

Edad:
O Menos 15 afos

O Entre 15y 24 afios
O Entre 25y 44 afios
O Entre 45y 60 afios
O Mas 60 afios
Sexo:

O Femenino
O Masculino

Ocupacion:
Estudiante
Empleado
Profesional/Técnico
Ejecutivo
Pensionado
Otra. ¢, Cual?

Oooooogd

GRACIAS POR SU COOPERACION
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Anexo 5. Entrevista a personas que trabajan con el mercado emisor

britanico en el destino Holguin

1. ¢Qué caracteristicas tienen la planificacion y la reserva de los viajes de

los britanicos al destino Holguin?

2. ¢ Cudl es la dinamica de los precios de los productos ofertados al turista

gue nos visita?

3. ¢Cudles son las actividades mas solicitadas por los turistas britAnicos

en el destino?

4. ¢ Qué beneficios buscan al visitar el destino?

5. ¢ Qué perfil psicogréfico presenta el turista que nos visita?

6. ¢En qué gastos incurren durante su estancia en el destino?

7. ¢ Cudles son los aspectos positivos que consideran sobre el destino?

8. ¢ Cudles son los aspectos negativos que consideran sobre el destino?

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 6. Dendograma resultado del andlisis cluster.

. | —
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H
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Anexo 7. Recursos turisticos existentes en el destino Holguin.

Tipos de recursos Unidades | Vocacion Observacion
Playas 41 Bafio y toma de sol 58.5 Km lineales de
playas
Bahias 22 Actividad nautica 413 Km? de espejo
de agua
Rios, Saltos y 34 Bafo y pesca Mayor potencial en la
Embalses zona montafiosa
Cuevas 21 Espeleoturismo, Existen cuevas secas
espeleobuceo e inundadas
Fangos y Aguas 6 Turismo de salud En estudio
Mineromedicinales
Paisajes naturales vy 21 Ecoturismo y turismo | Existen 12 areas
areas protegidas rural protegidas
Cotos de Caza 4 Caza y turismo rural Caza menor en
fomento
Cayos 5 Recorridos nauticos y | Cayos pequefios
contemplacion
Zonas de Pesca 11 Pesca deportiva Pesca en agua dulce
y salada
Zonas de paisajes 5 Buceo contemplativo En estudio
submarinos
Sitios histéricos 19 Recorridos y turismo | Representacion  de
cultural diferentes épocas
Sitios arqueoldgicos 13 Turismo  cultural y | Mayor potencial en
contemplativo Banes y Gibara
Sitios culturales 12 Recorridos urbanos vy | Incluyen museos vy
turismo cultural parques urbanos
Conmemoraciones 4 Eventos y turismo | Fiestas y
culturales cultural celebraciones
Sitios 'y tradiciones 4 Recorridos y turismo | Iglesias y tradiciones
religiosas cultural religiosas
Sitios urbanos 4 Recorridos y turismo | Existen 4 ciudades
urbano
Otras tradiciones vy 2 Turismo  cultural vy | Obras sociales

actividades sociales

contemplativo

Fuente: Programa de Desarrollo Turistico de Holguin 2010- 2015.

Nota: La tabla anterior es una sintesis de algunos de los principales recursos

turisticos con que cuenta el territorio en la actualidad.

97




Anexo 8. Encuesta realizada a directivos del destino Holguin para la validacion

del procedimiento.
Estimado compafiero:

Estamos desarrollando una investigacién relacionada la con la formulacion de
estrategias para un mercado emisor de un destino turistico, por lo que necesitamos
gue responda el siguiente cuestionario con la mayor sinceridad posible, debido a que
sus respuestas son de vital importancia para alcanzar dicho objetivo.

Evalle (marque con una X) cada uno de los aspectos que se relacionan a
continuacion, teniendo en cuenta su situacion actual.

Tenga en cuenta el caracter ascendente de la escala que se utiliza.

1. ¢Dispone usted en la actualidad de un procedimiento para la formulacion de

estrategias para un mercado emisor en el destino turistico?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. ¢Considera usted que el procedimiento es facil de aplicar en el destino

turistico holguinero?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. ¢Cuenta el procedimiento con las técnicas necesarias para la formulacion de

estrategias para un mercado emisor en el destino turistico?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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4. ¢Cree usted que el procedimiento puede ser aplicado en cualquier otro

destino turistico?

5. ¢Considera usted que se evidencia la utilidad practica del procedimiento para

la formulacién de estrategias para un mercado emisor en el destino turistico?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Muchas gracias por su cooperacion

Fuente: Elaboracion propia.
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