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Resumen     
La dinámica de la formulación de estrategias ha sido abordada en el mundo académico y empresarial desde  diversos enfoques multidimensionales, lo que ha conformado un cuerpo de estudio con profundas raíces tanto en lo epistemológico como en lo práctico. Este tema de investigación cobra vital importancia en la industria turística, dentro de la cual ha sido tratado por diferentes autores, repercutiendo de forma positiva en la integración y gestión de dimensiones tales como: flujos turísticos, recursos turísticos, oferta turística, comercialización, y organizaciones turísticas. En la concepción teórica se pueden enumerar varias brechas entre ellas: la pérdida de perspectiva en relación con cada uno de los eslabones de la cadena de valor del destino y la estrategia particular de cada parte de esta, el no partir de los diferentes niveles organizacionales en las entidades del destino para el cual se  formulan las estrategias, y como punto neurálgico el que la formulación de estrategias se realice de manera general, sin tener en cuenta las características propias de cada mercado emisor. El objetivo de este artículo es presentar un procedimiento para la formulación de estrategias para un mercado emisor específico para coadyuvar a la efectividad de la planificación estratégica de un destino turístico para las cuales este mercado sea importante.
PALABRAS CLAVES: planificación estratégica, mercado emisor, formulación de estrategias, destino turístico.
ABSTRACT
Strategy-formulating dynamics has been approached from different multidimensional views which have brought about deeply rooted epistemological and practical studies. This object of investigation is of paramount importance in the tourist industry, where different authors have treated the topic to positively integrate and manage different dimensions, such as: tourist flows, tourist resources, tourist offers, tourist marketing and tourist organizations. In the theoretical conceptions, several gaps can be mentioned: the loss of perspectives in relation to each link of the tourist destination value chain, and the specific strategy of each of its parts; not departing from the different organization levels of the destination entities for which the strategies are formulated, and the most remarkable aspect is the idea of a general formulation of strategies without taking into consideration the specific characteristics of the outbound market. The objective of this paper is to present a procedure for the formulation of strategies, for a specific outbound market, in order to ensure an effective strategic planning of the organizations which are important for this market within a tourist destination. 
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Introducción
El turismo ha transitado por etapas bien definidas por la literatura que versa sobre la actividad. A  tenor con la realidad empresarial y académica  que tuvo lugar en la segunda mitad del siglo XX, la industria del ocio fue permeada por las corrientes evolutivas que dialécticamente se fueron sucediendo en el marco de la ciencia de la Dirección Estratégica y del desarrollo endógeno de la propia industria al constituir una necesidad el lograr una línea administrativa armónica y definida para gestionar organizaciones turísticas con una tipología muy variable, poco homogénea y una línea evolutiva que se desplazó desde la masificación de los servicios hasta  la personalización y el surgimiento de productos cada vez más desarrollados y estilizados  orientados hacia la experiencia de los turistas  y a las variadas dimensiones en que esta se desarrolla, tales como la dimensión ecológica, la dimensión creativa, la  dimensión festiva, y la dimensión lúdica (Cuenca, 1995b).

La estrategia, como disciplina académica y científica, data de 1962 (Nag, Hambrick, y Chen, 2007; Ramos y Ruiz, 2002). Los pioneros de esta disciplina se consideran (Chandler, 1962), (Andrews, 1962),   (Ansoff, 1962) y (Learned, Christensen, Andrews, y Guth, 1969), quienes introdujeron el tema de la estrategia bajo el término Business Policy, que posteriormente evolucionó en el término strategic planning por las obras de Charles Hofer y Dan Schendell (Hofer y Schendel, 1978) quienes se convirtieron en el nodo central para el desarrollo de la conceptualización de esta disciplina. En 1980 surge la revista Strategic Management Journal, que impulsó y consolidó rápidamente esta disciplina con un crecimiento acelerado de la producción científica, ubicándose en los años 2008 como la tercera revista en el ranking mundial de revistas de la web of Science relacionadas con el management (Podsakoff, Mackenzie, Bachrach, y Podsakoff, 2005) y en el año 2008 alcanzó un factor de impacto de 3.645. En cuanto a la metodología de la investigación ha ido evolucionando desde estudios descriptivos (Bracker, 1980) y análisis de contenido hasta métodos estadísticos 
 ADDIN EN.CITE 

(Ketchen Jr. y Shook, 1996; Shook, Ketchen Jr., Hult, y Kacmar, 2004)
 y actualmente la introducción de métodos cienciométricos (Ramos y Ruiz, 2002) y de redes sociales (Ronda-Pupo y López-Zapata, 2008).

Cuando se lleva a cabo una planificación adecuada, los objetivos o metas se consiguen de una manera más fácil y con resultados efectivos. Se alcanza un equilibro positivo a la hora de aprovechar oportunidades y prever riesgos futuros. Es importante acotar la influencia en el factor organizacional de una planificación estratégica bien concebida, pues al proyectar la misma a todos los niveles dentro de la organización repercute, de forma positiva, en la gestión del talento humano y en factores inherentes a este como la participación de todos los trabajadores e identificación con la actividad empresarial, la aportación de ideas y la adaptación al cambio.

Convergente a las bondades de contar con un plan estratégico, autores como Mintzberg y Schroeder han señalado los peligros de convertir esta herramienta en un fin más que en un medio, hacen énfasis en que este documento debe de ser un elemento vivo, dinámico, que evoque a la acción y que se imbrique con las especificidades de los detalles asociados con su implementación.
La empresa turística en la continua tarea  de hacer frente a los retos del siglo XXI y encontrar oportunidades, debe eliminar  viejos preceptos y patrones positivistas como la atomización y la falta de integración en las metodologías, procedimientos y tecnologías blandas lo que permitirá manejar la innovación y el desarrollo de una forma dinámica. El mostrar un procedimiento a investigadores, trabajadores del turismo  y lectores en general, que  permite moverse con comodidad en la importante tarea de formular estrategias para un destino a partir de las características de un mercado emisor determinado constituyendo este una herramienta acorde con la realidad que vive la industria turística,  pero además fácil de entender  y aplicar más no simplista, es la razón que anima  el presente artículo. A continuación se muestran los métodos y procedimientos utilizados en el mismo.

Métodos y técnicas
Al realizar encuestas y entrevistas a directivos de entidades turísticas se evidenció la contradicción existente en cuanto a que la formulación de estrategias en un destino turístico no se hace en relación con las especificidades de un mercado emisor de interés sino de una manera global, lo cual limita enfocar la estrategia sobre la base de los factores claves para el éxito.
Para el desarrollo de la presente investigación se pueden utilizar métodos como el histórico-lógico para establecer las principales tendencias en el desarrollo histórico de la planificación estratégica, aciertos y limitaciones, el análisis y síntesis para caracterizar el estado de la implementación de la planificación estratégica en el sistema empresarial, sector turístico cubano y en el destino turístico de Holguín. El análisis de documentos para la recopilación, selección y análisis de la información sobre planificación estratégica y su evolución, a través de varios modelos aplicados en el mundo. La modelación sistémica estructurada para modelar los pasos del procedimiento dirigido a la formulación de estrategias para un mercado emisor que  favorezca la planificación estratégica de un destino turístico. La encuesta para el estudio de las características del mercado emisor en el destino Holguín y validar el procedimiento empleado, en este caso fue utilizando el coeficiente Alpha Cronbach, con un valor de 0,851; Para establecer la validez, el coeficiente KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) que alcanzó un valor  de 0,817 y el Test de Esfericidad de Bartlett alcanzó una significación de 0,000, estos resultados demuestran la fiabilidad y validez del instrumento de medición empleado. Asimismo, se empleó la entrevista individual para la caracterización del mercado emisor británico, el criterio de expertos para buscar consenso y el método estadístico de análisis clúster para analizar conglomerados de variables. se revisaron diferentes bases de datos bibliográficas online como EBSCO, Blackwell y de centros académicos especializados en el sector del turismo, buscando modelos y procedimientos precedentes encontrando la limitante que no aparece explícitamente un procedimiento para la formulación de estrategias para un mercado emisor específico dentro de un destino turístico.  
Procedimiento para la formulación de estrategias para un mercado emisor de un destino turístico.
Se decide diseñar un procedimiento el cual consta de siete pasos: inteligencia, definición de la visión, determinación de los factores claves del éxito, determinación de los objetivos estratégicos, definición de las áreas de resultados claves, formulación de estrategias y confección del mapa estratégico. Los resultados obtenidos están basados en la integración de importantes técnicas de planificación estratégica. 
Objetivo del procedimiento: Brindar una herramienta para favorecer la aplicación efectiva de la planeación estratégica en un destino turístico.
Bases conceptuales: (1) La planeación estratégica como proceso de dirección, (2) el estudio de mercado como herramienta para la obtención de información del mercado emisor.

Premisas: La voluntad de los directivos para asumir el procedimiento y su aplicación.
Fronteras: La estrategia general de la Casa Matriz y las estrategias del destino turístico.

Cada paso del procedimiento cuenta con su respectivo cuerpo de procesos. A continuación se explica en detalle el funcionamiento del procedimiento para lo cual se han seleccionado  cuatro criterios con los que explicitar cada paso: objetivo, descripción,  técnicas a emplear y resultados esperados.
Paso 1. Inteligencia

Objetivo: Obtener una información plena y fidedigna que permita formular estrategias efectivas.

Descripción: Se describe al mercado emisor seleccionado para el estudio, así como se actualiza el inventario de recursos turísticos existentes en el territorio para el diseño de nuevos productos turísticos.
Con la información obtenida 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.

Teniendo como base la política de desarrollo de las regiones turísticas, elaborada por profesionales del sector y otros organismos vinculados al mismo, se deberán determinar los recursos disponibles para utilizar con fines turísticos- según los intereses de los visitantes-, mientras por el desarrollo de auditoría de los recursos y procesos se deberá evaluar el estado de estos, con vista a determinar las potencialidades y limitaciones de los mismos en su explotación para el turismo.

Técnicas a emplear: Dinámicas y grupales para generar ideas, encuestas, entrevistas, análisis de contenido, análisis de redes sociales, consenso.

Paso 2. Definición de la visión

Objetivo: Definir el estado futuro deseado del destino turístico en relación con el mercado emisor seleccionado.

Descripción: Se define la visión del destino turístico en relación con el mercado emisor para comunicar la naturaleza de la existencia del mismo en términos de propósito, alcance y liderazgo competitivo, para la definición de la misma es importante considerar aquellos elementos que son considerados atractivos por el mercado emisor en el destino turístico.

Con la visión enfocada en el mercado emisor se logra comprobar si el resultado que se desea obtener es compatible con la posición estratégica que del  destino.

Técnicas a emplear: Dinámicas y grupales para generar ideas, análisis de contenido, consenso.

Paso 3. Determinación de los factores clave del éxito.
Objetivo: Establecer los elementos preferidos por los turistas en el destino turístico y que influyen en mayores compras.

Descripción: Se investiga el conocer qué necesidad espera satisfacer el turista en el destino turístico al cual se dirige, qué es lo que valora y qué es lo que no valora, es decir, definir los factores clave de éxito.
Conociendo los factores claves para el éxito, el destino turístico puede dirigir sus acciones para alcanzar los mismos, lo que evidentemente le facilitará obtener la satisfacción 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.

Técnicas a emplear: dinámicas y grupales para generar ideas, encuestas, entrevistas, análisis de contenido, análisis de redes sociales, consenso, observación participante.

Paso 4. Definición de las áreas de resultados claves 

Objetivo: Definir las áreas que contribuyen decisivamente a lograr cada factor clave para el éxito.

Descripción: Se definen las áreas de resultados claves (ARC), las cuales son los departamentos, unidades, coordinaciones o grupos de trabajo del destino turístico primordialmente responsables de que este pueda lograr un factor clave de éxito determinado.

Las ARC son ámbitos de acción en los que el destino turístico necesita alcanzar mejores resultados para lograr el éxito. Fijan prioridades sobre las que se deben concentrar los esfuerzos y son aspectos de la gestión en los cuales, si las empresas del destino actúan bien, se garantiza el éxito de este.
Técnicas a emplear: dinámicas y grupales para generar ideas, análisis de contenido, consenso.

Paso 5. Determinación de los objetivos estratégicos.
Objetivo: Establecer los objetivos estratégicos por factor clave para el éxito.
Descripción: Los objetivos constituyen una de las categorías fundamentales de la actividad de dirección, debido a que condicionan las actuaciones de la organización y, en especial, de sus dirigentes.

Un objetivo constituye  la  expresión de un propósito  a obtener,  por su precisión  se clasificarán en tres tipos (tabla 1)

	Tipo de objetivo
	 Descripción

	Objetivos trayectoria. 
	Son de importancia para fijar políticas, orientaciones hacia donde nos dirigimos y para plantear estrategias globales, pero para realizar un proceso de dirección en un marco de tiempo determinado, es imprescindible guiarnos por objetivos tareas. Expresan un carácter continuo del objetivo en el tiempo y cuál es la trayectoria que debemos seguir. Pueden convertirse en funciones de personas o departamentos.

	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.

	Objetivos tareas 
	Expresan en tiempo, cantidad y/o cualidad lo que se quiere alcanzar. Estos son los más usuales, sin estos no es posible planear, organizar y controlar un proceso.

Algunos pueden ser expresados cuantitativamente, otros se hacen más difíciles y requieren de precisión cualitativa de forma adicional. En algunos casos solo se pueden expresar forma cualitativa.


Tabla 1: Tipos de objetivos según su precisión.

Para lograr una correcta formulación de los objetivos se recomienda tener en cuenta las orientaciones siguientes:

· Las disposiciones gubernamentales

· Los escenarios económicos actuales y perspectivos

· Las auditorias integrales y las inspecciones

· La identificación de las áreas de resultados claves como expresión de lo esencial para el destino turístico

· La derivación de los objetivos de la gerencia nacional y territorial para lograr   la participación  y compromiso de los  jefes, sus colectivos y  de un  número  cada vez mayor de trabajadores

Los resultados esperados en este paso están dirigidos a fijar políticas, orientaciones hacia dónde dirigir el trabajo y plantear estrategias globales, así como a determinar el grado cuantitativo o cualitativo que se deben satisfacer a los objetivos en  tiempo, cantidad y/o cualidad.

Técnicas a emplear: Dinámicas y grupales para generar ideas, consenso.

Paso 6. Formulación de estrategias. 

Objetivo: Formular las estrategias para el mercado emisor seleccionado en correspondencia con los objetivos estratégicos. 
Descripción: 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 formulación, es decir, son acciones que al momento de formularlas, requieren de cierto análisis. Su formulación está comprendida en tres niveles organizacionales, los cuales son: 
	Estrategias 
	  Categoría de las estrategias

	Maestras
	(1)Crecimiento interno. (2) Crecimiento externo. (3) Estrategia de estabilidad, (4) Estrategia de reducción.

	Genéricas 
	(1)Liderazgo en costo; (2)  Diferenciación;(3)Estrategia combinada

	Funcionales
	(1)Estrategia de Marketing. (2)Estrategia de Gestión de Aprovisionamiento (Logística). (3)Estrategia Financiera. (4)Estrategia de Gestión de Recursos Humanos.(5)Estratégia de I + D + i.


Tabla 2: Tipos de estrategias.
Técnicas a emplear: Dinámicas y grupales para generar ideas, consenso.

Paso 7. Confección del mapa estratégico 

Objetivo: Elaborar el mapa de relaciones de la visión, objetivos y estrategias para definir el sistema de indicadores para el control de gestión de las estrategias formuladas.
Descripción: La necesidad de la alineación de las estrategias desde la fase de formulación creó la necesidad que aprovecharon Kaplan y Norton para presentar el Balanced Scorecard 


(Kaplan & Norton, 1998, 2001a, 2001b, 2001c, 2004, 2005) ADDIN EN.CITE . Una de las herramientas principales de esta técnica de control es el mapa estratégico.

Se utilizará el mapa estratégico para establecer la sinergia entre las estrategias, objetivos en función del logro de los factores claves para el éxito, se  graficará la relación entre todos los elementos que componen la estrategia diseñada. 

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que los presenta agrupados en perspectivas, las cuales son aquellas dimensiones críticas clave en la organización. Las cuatro perspectivas utilizadas en el procedimiento son:

· Perspectiva financiera (o de los accionistas e inversores)

· Perspectiva del cliente

· Perspectiva interna (de procesos)

· Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (infraestructuras o de innovación)

Estas perspectivas tienen como objetivo dar respuesta a las preguntas siguientes:

¿Cómo nos vemos ante los accionistas e inversores?

¿Cómo nos vemos ante el cliente?

¿En qué debemos ser los mejores?

¿Podemos continuar mejorando y creando valor?

Por lo tanto, para la confección del Mapa Estratégico se deben definir las perspectivas en el mismo orden en que se mostraron anteriormente y alinear los objetivos estratégicos- según los factores clave de éxitos determinados-.

Para el control de la gestión de la estrategias formuladas se establecen los indicadores de control en función  de  los  objetivos  establecidos,  por lo tanto se  recomienda  trabajar  con  los  indicadores  siguientes:  turistas físicos,  turistas-días, cuota de mercado, ingresos  en  divisa, crecimiento de las ventas, % de ingresos procedentes de nuevos productos, umbral de rentabilidad, satisfacción del cliente, entre otros.  
En caso de que se observen desviaciones significativas, es decir, la existencia de un comportamiento negativo en algún indicador, se tomarían medidas correctoras con el fin de erradicarlo.
Técnicas a emplear: Dinámicas y grupales para generar ideas, consenso.

Conclusiones
Existe una creciente base teórico-conceptual y empírica sobre la planificación estratégica en el turismo, sin embargo; resulta insuficiente el tratamiento metodológico desarrollado bajo el enfoque de destino turístico. Asimismo, aunque existen precedentes en procedimientos aplicados, no logran integrar de manera coherente los elementos necesarios para desarrollar la planificación estratégica del destino a partir de las características de los mercados emisores, lo cual demuestra la objetividad del problema científico que se declaró en la investigación.

El procedimiento propuesto cumple con las expectativas de cara a las necesidades gerenciales de planificación estratégica dentro del destino turístico,  aportando una visión global y actual en este campo cada vez más dinámico ya sea por las variables  endógenas propias de cada destino, la velocidad de la innovación tecnológica en el sector o por condiciones eventualmente  impredecibles como la contingencia epidemiológica y crisis económica de los años 2009-2010 que generaron bajas tasas de ocupaciones en destinos turísticos maduros e importantes  a nivel internacional.
El procedimiento para formulación de estrategias para un mercado emisor  en un destino turístico aporta una nueva visión  en lo que respecta a la planificación estratégica al alinear  a los factores claves del éxito (las necesidades del mercado emisor recabadas mediante el proceso de inteligencia), las áreas de resultados clave y la visión del destino turístico, reduciendo la subjetividad asociada   a la toma de decisiones al abordarse la formulación de estrategias desde las perspectivas financiera, del cliente, interna y de aprendizaje y crecimiento, lo que facilita la interpretación y dinamización del uso de la información por parte de los directivos tanto en la dimensión cuantitativa como cualitativa.
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