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OPORTUNIDAD Y CONVENIENCIA DE APLICAR LA
PROSPECTIVA AL SECTOR TURISMO*

José Miguel Fernandez Giiell**

Resumen: Desde sus origenes, la planificacion turistica ha sentido la necesidad de prever el futuro para limitar la incertidumbre
que acompafla sus acciones e inversiones a largo plazo. Sin embargo, histéricamente los planificadores turisticos han favorecido el uso
de instrumentos cuantitativos frente a los cualitativos a la hora de realizar previsiones de futuro. En el presente articulo se exploran las
posibles causas de este comportamiento y se defiende la oportunidad y conveniencia de aplicar los métodos e instrumentos de prospectiva
al sector turismo. Con este proposito se define y caracteriza a la prospectiva, exponiendo tanto sus ventajas como inconvenientes.
Seguidamente, se presenta una sintesis de los resultados obtenidos en una serie de ejercicios realizados recientemente en el sector
turistico espafiol, en los que se observa el valor afiadido que pueden llegar a proporcionar los instrumentos prospectivos al proceso
planificador. Finalmente, se ponen en evidencia las barreras que dificultan la difusion de la prospectiva entre los planificadores turisticos
y se recomiendan una serie de actuaciones para incorporar de forma efectiva la prospectiva en el ambito turistico.

Palabras clave: Estudios del futuro, prospectiva, disefio de escenarios, planificacion turistica.

Abstract: Since its origins, tourism planning has felt the need to foresee the future in order to limit uncertainty when undertaking
long-range actions and investments. Nevertheless, tourism planners have historically favoured the use of quantitative instead of
qualitative tools when foreseeing the future. This paper explores the reasons for planners’ favouritism toward forecasting methods
and it argues for the opportunity and convenience of applying foresight methods in the tourism sector. Under these premises, foresight
is defined and characterised, showing both its advantages and disadvantages. Next, a synthesis of several foresight exercises recently
undertaken in the Spanish tourism sector is presented, showing foresight’s potential added value to the planning process. Finally, the
author discusses key evidences of foresight’s difficulties among tourism planners and suggests a set of recommendations to incorporate
successfully foresight methods in the tourism planning realm.

Keywords: Future studies, foresight, scenario design, tourism planning.

I. INTRODUCCION A LOS ESTUDIOS
DEL FUTURO

La lucha por acotar la incertidumbre es
tan vieja como la Humanidad. Desde el ori-
gen de los tiempos, el hombre se ha sentido
incomodo con la incertidumbre sobre su de-
venir y ha intentado conocer lo que le depa-
raba el futuro. Sin embargo, muchos de sus
esfuerzos por prever el futuro no han sido
coronados por el éxito. Con mayor frecuen-

cia de lo deseable, el hombre se ha visto
sorprendido por acontecimientos totalmente
inesperados que rompian sus previsiones y
planes mas detallados. Hoy en dia, muchas
personas piensan que es inutil oponerse a
los avatares del destino, mientras que otros
confian en acotar mejor la incertidumbre
mediante planteamientos innovadores. El
presente articulo pertenece claramente a la
segunda linea de pensamiento que trata de
luchar contra posiciones manifiestamente
fatalistas y deterministas.

* El presente articulo es fruto de la reflexion académica y los proyectos de prospectiva realizados con la Fundacion OPTI

en los ultimos afios.
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1.1. Evolucion de los estudios del futuro

La prevision del futuro, tal y como la
entendemos hoy en dia, comenz6 a desa-
rrollarse en Estados Unidos a finales de la
Segunda Guerra Mundial. En un primer es-
tadio, hasta mediados de los afos sesenta, el
¢énfasis de la prevision se situd en el &mbito
tecnologico y sus lideres mas reconocidos
fueron Herman Kahn, pionero de las previ-
siones a largo plazo, Olaf Helmer, inventor
del método Delphi, y Joseph Daddario, pa-
dre de la evaluacion tecnologica. A partir de
los afios sesenta, surgié un segundo grupo
de profesionales que puso el énfasis en la
prevision socioldgica, entre los cuales des-
tacaron John McHale, Alvin Toffler, Daniel
Bell y Buckminster Fuller. En los afios se-
tenta se conformd un tercer grupo de estu-
diosos que se centro en la prevision global,
entre los cuales sobresalieron el trabajo de
Jay Forrester sobre dinamica de sistemas y
el informe “Los Limites del Crecimiento”
encargado por el Club de Roma.

Siguiendo la estela de los pioneros nor-
teamericanos, en los afios 80 surgio la lla-
mada escuela japonesa. En aquellos afios,
el MITIL (Ministry of International Trade
and Industry) comenz6 a realizar estudios
de prospectiva tecnologica para que las in-
dustrias japonesas formularan estrategias y
desarrollaran nuevas tecnologias para man-
tener su ventaja competitiva en los merca-
dos globales. Dichos estudios persiguieron
el consenso entre la industria, el gobierno y
la universidad sobre las estrategias a seguir
en materia de industria, ciencia y tecnolo-
gia. La experiencia japonesa tuvo una am-
plia repercusion en el ambito de la ciencia
y la tecnologia, propiciando el desarrollo
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de programas de prospectiva nacionales en
varios paises europeos durante los afios no-
venta.

Finalmente, hay que mencionar las apor-
taciones europeas a los estudios del futuro.
Entre estas sobresalen los estudiosos fran-
ceses como Bertrand de Jouvenel, autor de
“L’Art de la Conjecture”, Gaston Berger,
inventor del término prospectiva, y Michel
Godet, centrado en la prospectiva estratégi-
ca. Aparte de los franceses, hay que men-
cionar los trabajos prospectivos del grupo
PREST de la Universidad de Manchester,
en Reino Unido, que han alcanzado una
considerable proyeccion internacional. Des-
de los afios noventa, el organismo europeo
de referencia sobre estudios del futuro es el
Institute for Prospective Technological Stu-
dies (IPTS), ubicado en Sevilla, el cual pro-
porciona apoyo técnico a la Comisioén Eu-
ropea para la elaboracion de politicas sobre
tecnologia, economia y sociedad.

Ya entrado el siglo XXI, los estudios
sobre el futuro han proliferado por todo el
mundo gracias a la creacion de numerosos
organismos publicos y semi-publicos encar-
gados de realizar ejercicios de prevision y
prospectiva. De hecho, raro es el pais de-
sarrollado que no cuenta con uno o varios
observatorios dedicados a analizar las ten-
dencias de futuro en areas de conocimien-
to tan dispares como son la geopolitica, la
tecnologia, la economia, la sociedad o el
medio ambiente. Asimismo, organismos su-
pranacionales, como las Naciones Unidas,
la OCDE y la Comision Europea, realizan
con frecuencia ejercicios de prospectiva. En
suma, todo parece indicar que en el momen-
to presente los estudios del futuro gozan de
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buena salud y de creciente aceptacion entre
organismos publicos, empresas y grupos so-
ciales.

1.2. Clasificacion de los métodos de
prevision del futuro

La creciente receptividad social hacia los
estudios del futuro no hubiera sido posible
si no se hubiera producido un desarrollo
sustancial de los instrumentos de andlisis
y prediccion. Hoy en dia, se dispone de un
amplio abanico de métodos y técnicas que
permiten realizar estudios del futuro con su-
ficiente rigurosidad en practicamente todos
los campos del conocimiento.

Hay diversas formas de clasificar los mé-
todos de prevision de futuro (Armstrong,
2001; Barbieri, 1993; Jantsch, 1967). Puede
hacerse segln criterios l6gicos o de causa-
lidad, el punto de partida de la prevision, la
fuente de conocimiento o el tipo de proceso
participativo. Para fines didacticos resulta
particularmente clara y qtil la clasificacion
segun la naturaleza de los métodos, que se
expone a continuacion (ver Grafico 1).

a) Métodos cuantitativos. Las previsio-
nes de futuro de tipo cuantitativo se basan
en un tratamiento matematico y estadistico
de los datos de partida, por lo que requieren
informacion numérica sobre el presente y el
pasado. Normalmente, utilizan algoritmos
de mayor o menor complejidad para obte-

Grafico 1
Clasificacion de los métodos de prevision del futuro

Métodos Cuantitativos

» Extrapolacion de tendencias
* Descomposicion de series temporales
* Analisis de regresion
« Analisis de procesos estocasticos
* Modelos econométricos
» Modelos de simulacion
» Modelos de regimenes cadticos
» Dinamica de sistemas
* Analisis de impactos cruzados
« Analisis coste - beneficio
« Analisis de riesgo

* Analisis input - output
« Teoria de juegos ‘

* Environmental scanning
* Brainstorming

Instrumentos Complementarios

* Mindmapping
* Benchmarking

Métodos Cualitativos

* Encuestas y entrevistas a expertos
* Paneles de expertos
» Método EASW
» Método Delphi
* Analisis de tendencias
« Disefo de escenarios
« Sinopsis iterativa
« Arboles de decision y relevancia
« Analisis morfolégico
« Teoria de catastrofes
* Analogia historica
« Incasting y Backasting
* Visioning

. J

* Roadmapping
* Analisis DAFO

FUENTE: Elaboracion propia
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ner los resultados deseados. En este grupo
se asimilan los términos cuantitativo y ob-
jetivo.

Las principales ventajas de los métodos
cuantitativos son las siguientes:

(1) manipular la informacién de forma
consistente y reproducible, combinar figu-
ras y comparar datos, dotando de mayor
precision a las previsiones;

(2) examinar los cambios de ratios y es-
calas de los fenomenos analizados;

(3) organizar los datos de forma sistema-
tica para extrapolar tendencias;

(4) comparar la escala de los fendémenos
estudiados bajo diversas circunstancias;

(5) representar los resultados en forma
de tablas, graficos y diagramas, facilitando
asi su comunicacion.

En cuanto a sus limitaciones, los méto-
dos cuantitativos presentan las siguientes:

(1) escasa consideracion de las variables
sociales, culturales y politicas;

(2) ciertos fendomenos son dificiles de
cuantificar;

(3) los elementos cuantificables de un fe-
némeno no tienen porque explicar la totali-

dad de dicho fendomeno;

(4) no todo el mundo esta comodo traba-
jando con informacion estadistica;
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(5) los datos de buena calidad no siempre
estan disponibles o no estan actualizados;

(6) algunos métodos son muy complejos
de manejar.

Los métodos cuantitativos son particu-
larmente efectivos cuando hay una asuncion
de continuidad pasado-presente-futuro; hay
informacion disponible sobre el presente y
el pasado; la informacion esta cuantificada
en datos numéricos; y se analizan los cam-
bios a corto-medio plazo.

b) Métodos cualitativos. En los méto-
dos cualitativos, las previsiones de futuro se
basan en intuiciones, conjeturas y opiniones
de expertos, que poseen informacion pre-
via sobre una cuestion determinada y que
aportan una cierta dosis de subjetividad en
la prevision. En esta categoria se emparejan
los términos cualitativo y subjetivo.

Las ventajas mas notables de los méto-
dos cualitativos son las siguientes:

(1) abordan adecuadamente los temas
complejos e inciertos;

(2) estimulan el pensamiento y la re-
flexion creativa con el concurso de exper-
tos;

(3) no requieren indicadores cuantitati-
VOs.

Respecto a sus limitaciones, los méto-
dos cualitativos presentan las siguientes:

(1) adolecen de imprecision a la hora de

esbozar el futuro al no cuantificar las impli-
caciones de las visiones o los escenarios;
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(2) pueden generar imagenes del futuro
excesivamente visionarias;

(3) la calidad de los analisis depende de
la sabiduria de los expertos consultados;

(4) requieren de técnicas complementa-
rias para recoger informacion y para cuanti-
ficar las previsiones;

(5) no son ttiles para programar accio-
nes a corto plazo.

Los métodos cualitativos son apropiados
cuando no hay datos pasados o presentes
para escenificar visiones de futuro o cuan-
do, a pesar de contar con datos histdricos, se
estan produciendo cambios muy relevantes
en las condiciones del entorno que invalidan
la utilizacion de series temporales.

¢) Instrumentos complementarios.
Aparte de los métodos de prevision ya des-
critos, existen una serie de instrumentos que
complementan a los anteriores, pero que no
constituyen herramientas de prevision pro-
piamente dichas. Estos instrumentos ayudan
a identificar y evaluar tendencias de futuro,
a analizar fendmenos complejos y a facilitar
el trabajo en grupo de expertos.

En funcion de las dimensiones del ejerci-
cio de prospectiva, se elegira el método que
satisfaga adecuadamente dichos requisitos y
se estimaran los esfuerzos requeridos en tér-
minos de tiempo, coste y personal especia-
lizado. En general, existird una correlacion
alta entre el nivel de sofisticacion técnica
del método y su duracion temporal y coste
econdémico.

Estudios Turisticos n.’ 192 (2012)

II. LA PROSPECTIVAY SUS
APORTACIONES INNOVADORAS

I1.1. Antecedentes y definicion

A partir de los afos 80 del siglo pasado,
el término prospectiva —foresight en inglés
y prospective en francés-- comenzo a utili-
zarse para describir una serie de enfoques e
instrumentos que intentaban mejorar la ca-
pacidad de decision de los agentes publicos
y privados para afrontar los retos que depa-
ra el futuro. Entre las muchas definiciones
que han surgido en los ultimos afios (Coa-
tes, 1985; FOREN, 2001; Fernandez Giell,
2004; Georghiou et al., 2008), hemos elegi-
do la siguiente:

“prospectiva es un proceso sistematico,
participativo, generador de conocimiento
sobre el futuro y creador de visiones a largo-
medio plazo, dirigido a apoyar la toma de
decisiones presente y a movilizar acciones
conjuntas”.

Asi, la prospectiva no s6lo produce es-
tudios sobre el futuro, sino que también
moviliza a los agentes clave del cambio y
establece redes de expertos con el proposito
de formular visiones estratégicas y de confi-
gurar una inteligencia anticipadora.

No hay que confundir los términos pro-
ndstico y prospectiva porque las diferencias
entre ambos términos no son meramente
semanticas, sino que en torno a su forma
de entender la prevision del futuro se estan
configurando lineas de pensamiento bien di-
ferenciadas.

1) Pronéstico (forecasting) visualiza

el futuro como un Unico proceso evolutivo
de tipo lineal basado en experiencias pasa-
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das. Genera enunciados de futuro condicio-
nados por premisas de partida, por lo que el
futuro trazado es claramente determinista.
Utiliza métodos cuantitativos e indicadores
objetivos. Se aplica habitualmente para rea-
lizar previsiones en los campos técnicos y
tecnologicos.

2) Prospectiva (foresight) contempla
el futuro como una vision compleja, incier-
ta, multiple y no lineal. Considera que el
futuro es fruto de un proceso de construc-
cion histérico y participativo, basado en la
voluntad de los actores sociales, por lo que
el futuro es abierto y no estd determinado
de antemano. Emplea métodos cualitativos
e indicadores subjetivos. Se aplica mayor-
mente en el ambito de las ciencias sociales.

El concepto de prospectiva comprende
cinco elementos que la caracterizan y la di-
ferencian en el ambito de los estudios del
futuro (Ver Grafico 2):

* Anticipacion. Realizacion de previ-
siones de futuro sobre tendencias a lar-
go plazo de indole social, econdmico y
tecnologico. La prospectiva anticipa los
cambios.

e Vision. Formulacion de visiones estra-
tégicas que guien el dictado de politicas
y la elaboracion de planes de desarrollo
con una perspectiva de largo plazo. La
prospectiva tiene naturaleza estratégica.

* Accion. Basado en las previsiones del

Grafico 2
Atributos de la prospectiva

Anticipa
los cambios

Configura
redes sociales

Prospectiva

Basada en la
participacion

Naturaleza
estratégica

Orientada a
la accion

FUENTE: Elaboracion propia
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futuro, logro de compromisos para tomar
decisiones y puesta en marcha acciones.
La prospectiva esta orientada a la accion.

» Participacion. Empleo de métodos inte-
ractivos y participativos que involucren
a una gran variedad de expertos en dife-
rentes areas de conocimiento y de stake-
holders locales. La prospectiva se funda-
menta en los procesos participativos.

* Redes. Constitucion de nuevas redes
sociales que estimulen una intensa co-
municacién entre organismos publicos,
instituciones sociales, empresarios € in-
vestigadores. La prospectiva promueve
el proceso de aprendizaje colectivo.

La prospectiva resulta atractiva para to-
dos aquellos procesos de planificacion de
tipo colaborativo, que persigan la formula-
cion de visiones estratégicas de largo plazo
y estén interesados en fortalecer el capital
social de una comunidad o de un sector.
De esta forma, la prospectiva se configura
como un potente instrumento hacedor de
politicas, mas orientado al proceso que al
producto, que reconoce la complejidad de
los fendmenos socioecondmicos y que se
fundamenta en un proceso continuo de in-
novacion y aprendizaje.

I1.2. Beneficios y limitaciones de la
prospectiva
Como en todo instrumento de caracter

innovador, conviene valorar sus posibles
ventajas e inconvenientes. Entre los bene-

Estudios Turisticos n.’ 192 (2012)

ficios mas tangibles de la prospectiva cabe
destacar los siguientes:

» Sistematiza el debate sobre las perspecti-
vas futuras y los deseos de desarrollo que
manejan una gran variedad de actores.

» Construye visiones de futuros plausibles
y coherentes.

* Ayuda a formular estrategias viables e
innovadoras, capaces de conciliar los
puntos de vista de un amplio grupo de
agentes.

» Establece prioridades en las iniciativas
publicas y privadas de cara al futuro.

* Forma redes de expertos para intercam-
biar experiencias sobre el tema estudia-
do.

* Difunde el conocimiento derivado del
ejercicio de prospectiva entre los princi-
pales actores y responsables de las deci-
siones politicas.

Aparte de los beneficios ya mencionados,
la prospectiva tiene claras limitaciones. En
primer lugar, no puede abordar ni resolver
todos los problemas sociales, econdmicos,
ambientales y politicos que tiene un sector.
En segundo lugar, no puede imponer con-
sensos alli donde existen profundos des-
acuerdos entre los principales actores. En
tercer lugar, no constituye un remedio ra-
pido para resolver problemas urgentes, sino
que exige la realizacion de largos andlisis y
el establecimiento de redes de expertos que
no logran resultados inmediatos.
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III. LOS ESTUDIOS DE FUTURO EN
EL SECTOR TURISMO

II1.1. Escasa presencia de la prospectiva
en la planificacion turistica

Obviamente, los planificadores turisticos
no han sido ajenos a la necesidad de pre-
ver el futuro y de limitar la incertidumbre.
Desde sus origenes, la planificacion turis-
tica ha realizado proyecciones y ha antici-
pado tendencias de cambio con el proposito
de mejorar el diseno de los destinos turisti-
cos y asi beneficiar a los visitantes, inver-
sores y residentes locales. Sin embargo,
historicamente los planificadores turisticos
han favorecido el uso de los instrumentos
cuantitativos (prondstico) en detrimento de
las herramientas cualitativas (prospectiva)
(Song & Li, 2008).

Una revision reciente de fuentes diver-
sas ha revelado la escasez de ejercicios de
prospectiva en el ambito turistico. En pri-
mer lugar, instituciones internacionales que
estudian el fenémeno turistico, como la Or-
ganizacion Mundial del Turismo y la Orga-
nizacion para la Cooperacion y Desarrollo
Econdmico, han estado mas centradas en la
realizacion de proyecciones y pronosticos
cuantitativos que en la exploracion de esce-
narios o visiones cualitativas. No obstante,
ambas instituciones han realizado incursio-
nes parciales en el campo de la prospectiva
mediante el andlisis de mega tendencias con
el fin de evaluar acciones de marketing y
orientar las politicas de desarrollo (OECD,
2010; WTO, 2001).

En segundo lugar, instituciones nacio-
nales que dictan politicas turisticas han

16

realizado ciertas aproximaciones a la pros-
pectiva. En el Plan del Turismo Espafol Ho-
rizonte 2020 (Consejo Espaiiol de Turismo,
2007) se llevo a cabo una evaluacion de las
principales tendencias que podrian afectar
al sector turismo en el futuro. Un ejercicio
de prospectiva mas explicito fue realizado
por la Fundacion OPTI, organismo publi-
co dependiente del Ministerio de Industria,
Turismo y Comercio, en el cual se disefia-
ron los escenarios de futuro de la demanda
turistica global en el horizonte 2015-2020
(OPTI, 2005).

En tercer lugar, los trabajos académicos y
de consultoria relacionados con la prospec-
tiva turistica han sido muy escasos en los
ultimos afios. Una busqueda reciente en la
European Foresight Platform (EFP, 2011),
programa financiado por la Comision Eu-
ropea que ha documentado cerca de 500
ejercicios de prospectiva en todo el mundo,
desveld que sus archivos solo contaban con
un caso de estudio en el cual se habian dise-
flado escenarios de futuro para la actividad
turistica (Mittringer, 2005). Asimismo, son
muy escasos los articulos aparecidos en las
revistas especializadas en prospectiva rela-
tivos a tematicas turisticas.

En suma, las herramientas de prospectiva
son menos utilizadas en el &mbito turistico
que en otras areas relacionadas con estudios
tecnologicos y socioecondémicos. Los plani-
ficadores turisticos emplean con frecuencia
instrumentos cuantitativos para proyectar el
nimero de visitantes, el volumen de ingre-
sos y el tamafio de los impactos econémicos
derivados de la actividad turistica (Good-
win, 2008), mientras que apenas utilizan los
métodos de prospectiva. Bajo estas circuns-
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tancias, resulta apropiado preguntarse sobre
la conveniencia y viabilidad de incorporar
los métodos de prospectiva en la planifica-
cion turistica.

I11.2. Razén y conveniencia de aplicar la
prospectiva en el sector turismo

Puede afirmarse que son numerosas y
trascendentes las razones que aconsejan in-
corporar la prospectiva en los procesos de
planificacion turistica. En primer lugar, es
ineludible hablar de la elevada complejidad
del sector turistico debida a la variedad de
sus actividades y a la heterogeneidad de los
agentes que intervienen en el mismo. Este
nivel de complejidad puede observarse al

asimilar la actividad turistica a un sistema
funcional (Ver Grafico 3). En dicho sistema
aparecen, por un lado, la demanda turistica
y, por otro lado, los elementos de la oferta
que tratan de satisfacer las expectativas y
necesidades de los visitantes. A su vez, las
relaciones entre demanda y oferta turistica
tienen lugar en un entorno sujeto a cambios
constantes de naturaleza geopolitica, social,
econdmica y tecnoldgica, todo lo cual com-
plica sustancialmente las labores de previ-
sion turistica.

En segundo lugar, el fuerte dinamismo
inherente al sector turistico obliga a los pla-
nificadores a realizar constantes reflexio-
nes sobre la evolucion futura del compor-
tamiento de los visitantes, la aparicion de

Grafico 3
Sistema funcional turistico

Turistas

(Demanda)

FUENTE: Fernandez Giiell, 1988, y elaboracion propia
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innovaciones en los servicios turisticos y el
reposicionamiento de los competidores. Un
destino u operador turistico que no sea ca-
paz de anticipar el futuro del sector estara
en clara inferioridad de condiciones frente a
sus competidores.

En tercer lugar, la creciente turbulencia
del entorno en el que se desenvuelve la acti-
vidad turistica justifica sobradamente la uti-
lizacion de herramientas de prospectiva. La
turbulencia puede considerarse como un es-
tado del entorno cuyo indice de cambio so-
brepasa nuestra capacidad de comprension
analitica. La turbulencia da lugar a niveles
de inestabilidad, incertidumbre y conflic-
to, que generan rupturas no previstas en los
paradigmas existentes. En una situacion de
turbulencia no existe la posibilidad de admi-
nistrar ni modificar las transformaciones; lo
mas que puede hacerse es aprender a vivir
con ella y a comprenderla. En suma, la tur-
bulencia incrementa de forma sustancial la
incertidumbre de las previsiones turisticas y
dificulta la labor del planificador.

En cuarto lugar, en el momento presente
estan ganando peso una serie de paradigmas
relativamente novedosos que inciden direc-
tamente en la operativa cotidiana del plani-
ficador turistico. Los nuevos paradigmas se
refieren a la competitividad, sostenibilidad y
gobernanza de los destinos turisticos. Estos
conceptos estan siendo abordados por pla-
nes estratégicos, Agendas Local 21 y pro-
cesos participativos. A estos instrumentos
habria que anadir la prospectiva, que esta
particularmente bien adaptada para abordar
estos temas.

En tultimo lugar, existe una simbiosis
esencial entre planificacion y estudios del
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futuro (Cole, 2001). El plan es el vehiculo a
través del cual los estudios del futuro se ma-
nifiestan en la realidad social y espacial, y
también constituye el medio gracias al cual
los estudios del futuro quedan anclados a
problemas reales y no derivan en fantasias.
Los estudios del futuro se centran en el lar-
go plazo e intentan proporcionar una amplia
diversidad de visiones y alternativas, que
pueden contribuir a lograr un plan turistico
mas holistico e imaginativo.

En suma, parecen existir argumentos de
peso para que los estudios del futuro ocu-
pen un lugar relevante en los procesos tra-
dicionales de planificacion asi como en los
nuevos procesos que estan cobrando un cre-
ciente protagonismo en el ambito turistico.

IV. EJERCICIOS RECIENTES DE
PROSPECTIVA EN EL SECTOR
TURISMO

En el periodo 2005-2009, la ya mencio-
nada Fundacion OPTI realizé una serie de
tres ejercicios de prospectiva para el sector
turismo. Ante las transformaciones que es-
taba experimentando la demanda turistica
y la incesante aparicion de nuevos produc-
tos y servicios turisticos, en el afio 2005 se
decidi6 acometer un estudio de prospectiva
que explorara los escenarios de futuro en los
que podia desenvolverse la demanda turis-
tica global (OPTI, 2005). Este ejercicio fue
seguido por otros dos realizados en Andalu-
cia para determinar las implicaciones de los
escenarios de la demanda global en el pro-
ceso de consumo turistico y en el tejido em-
presarial de la region (OPTI, 2008 y 2009).
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Grafico 4
Escenarios de la demanda turistica global

4
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FUENTE: OPTI, 2005

A continuacidn, se presenta una sintesis
de los escenarios de futuro relativos a tres
segmentos de la demanda turistica global
considerados en los ejercicios de prospec-
tiva citados (ver Grafico 4). Asimismo, se
describen los procesos de consumo de cada
segmento de la demanda y las implicaciones
que conllevan para el tejido empresarial.

IV.1. Escenario A: Demanda de Nicho e
Innovadora (2015-2020)

Este escenario muestra a una demanda
turistica muy avanzada, que se desenvol-
verd en un contexto muy favorable para la
actividad turistica y que reflejard una trans-

Estudios Turisticos n.’ 192 (2012)

formacion relevante de las pautas sociales
en las sociedades mas avanzadas.

En el Escenario A conviviran numero-
sos micro segmentos de la demanda de gran
diversidad y complejidad, orientados pre-
ferentemente a productos de nicho. Por un
lado, encontraremos al turista consciente de
la realidad social y ambiental, que percibira
la excesiva comercializacion de la experien-
cia turistica e ironizara sobre la misma. Por
otro lado, se hallara el turismo de lujo, que
requerird exclusividad en el trato, adapta-
cion a su estilo de vida personal y alto nivel
de confort en el destino, sin que ello niegue
la autenticidad del lugar. Cada micro seg-
mento contendra un pequeio volumen de
visitantes, pero con elevada exigencia en
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cuanto a dotaciones, servicios y, sobre todo,
respecto a la calidad, sofisticacion e innova-
cion de la experiencia turistica proporciona-
da. Los turistas seran personas que tendran
cubiertas sus necesidades basicas y sociales,
y buscaran satisfacer sus necesidades de es-
tima y autorrealizacion durante el viaje a
través de experiencias novedosas.

IV 1.1. Proceso de consumo de la Demanda
de Nicho e Innovadora

Seguidamente, se describe el proceso de
consumo que seguird la Demanda de Nicho
e Innovadora (Ver Grafico 5).

a) Motivacion y necesidad de viajar.
Los turistas en este escenario mostraran
una fuerte motivacion para viajar a desti-
nos alternativos que satisfagan sus eleva-
das expectativas respecto a la calidad de la
experiencia turistica. Sus valores sociales
estaran regidos por conceptos tales como:
espiritualidad, autenticidad, identidad, so-
lidaridad, sostenibilidad, atractivo cultural,
contacto con locales, etc.

Aunque sus estilos de vida seran muy he-
terogéneos y sofisticados, siempre habra un
denominador comun que les dirija a buscar
destinos alternativos que les proporcionen
experiencias vitales. En este mercado, los
“trendsetters” ejerceran una gran influencia

Grafico 5
Proceso de consumo en el Escenario A

Proceso de consumo de la Demanda de Nicho e Innovadora
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sobre las decisiones que tomen los turistas.
Predominaran los viajes con un fuerte ca-
racter tematico y especializado, y se desa-
rrollard una nueva gama de viajes dirigidos
a satisfacer las necesidades de auto-realiza-
cion de los viajeros.

b) Busqueda y analisis de ofertas. Los
avances tecnologicos revolucionardn las
transacciones en el sector turismo por Inter-
net. La utilizacion de potentes motores de
busqueda, la visualizacién de videos, o el
seguimiento de blogs especializados facili-
tara la eleccion independiente y personali-
zada de cualquier producto turistico, consti-
tuyendo una experiencia en si misma para el
viajero potencial.

Los canales electronicos seran muchos
mas agiles, versatiles y amigables que los
actuales. Para este perfil, Internet sera el ca-
nal clave para disefiar, organizar y contratar
el viaje. Con frecuencia, este viajero estara
mejor informado que los intermediarios tra-
dicionales, por lo que serd muy dificil para
estos negocios prosperar en este segmento.
Surgiran consultores especializados en em-
paquetar la experiencia turistica; por tanto,
habré lugar en el mercado para especialistas
que aporten valor. A la hora de evaluar las
ofertas del mercado, este viajero se guiara
por criterios tales como innovacion, exclu-
sividad, confort, calidad y diversion educa-
tiva, todo ello cruzado por un precio razo-
nable.

¢) Configuracion y contratacion del
viaje. Las vacaciones estaran conducidas
por preferencias individuales. La decision de
compra serd muy meditada y documentada.
La configuracion del paquete turistico sera
realizada por el mismo consumidor a través
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de Internet y, en ocasiones, con el consejo
de especialistas. Los productos turisticos
tipo “commodity” (viajes recurrentes a lu-
gares muy conocidos) seran configurados y
comprados por Internet; por el contrario, los
productos mas especializados y complejos
requeriran el concurso de un servicio profe-
sional que asesore y apoye.

d) Consumo de la experiencia turisti-
ca. Este perfil turistico rompera con la es-
tacionalidad viajera del pasado y distribui-
ra sus vacaciones a lo largo de todo el afio
con el fin de obtener las mejores ofertas y
disfrutar de los mejores momentos de cada
destino. El avidn serd el medio de transporte
dominante para viajar en los trayectos lar-
gos, mientras que el ferrocarril, sobre todo
el de alta velocidad, ganara cuota de merca-
do frente al avion y el automovil en trayec-
tos medios.

Una vez en el destino turistico, el via-
jero buscara exotismo y novedad, pero sin
renunciar a la autenticidad del lugar, a las
costumbres propias y al confort contempo-
raneo. Apreciara excursiones con alto nivel
tematico, comida exclusiva, alojamientos
pequetios, diversiones variadas y medio na-
tural bien conservado, todo ello aderezado
por una mayor carga emocional. En suma,
los turistas exigiran definicion en el produc-
to turistico y calidad en los servicios pres-
tados.

La oferta de servicios en los destinos se
diversificard mucho con el fin de atender las
multiples necesidades de esta demanda. El
gran reto radicard en coémo rentabilizar el
uso de los servicios turisticos para segmen-
tos turisticos muy pequeios. Se contrataran
“in situ” un gran numero de productos y ser-
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vicios turisticos, adicionales a los ya contra-
tados en origen gracias a las amplias presta-
ciones que ofreceran las nuevas tecnologias.

e) Evaluacion de la experiencia turis-
tica. El viajero comenzara a evaluar la ex-
periencia turistica desde el mismo momento
que surja la motivacion a viajar. Dicha eva-
luacion se mantendra a lo largo de toda la
cadena de valor del consumo turistico hasta
completar la experiencia. Sus opiniones se
volcarén en foros, blogs y comunidades vir-
tuales de viajeros, generandose asi un boca
a boca virtual y masivo que ejercerd una
gran influencia a la hora de elegir destino.

Este tipo de visitantes explorara constan-
temente nuevas experiencias, por lo cual en
los destinos remotos la recurrencia sera nula
0 escasa, mientras que en los destinos espe-
cializados y con buenas comunicaciones la
recurrencia podréa ser mayor. El visitante sa-
tisfecho actuard como un potente prescrip-
tor ante otros turistas potenciales.

1V 1.2. Implicaciones empresariales del
Escenario A:

Este escenario constituird el motor de la
innovacion empresarial y el banco de prueba
de todo tipo de experiencias, que, de tener
éxito, se trasladaran a los productos y ser-
vicios turisticos de tipo masivo. El contexto
del Escenario A resultard estimulante, pero
al mismo tiempo muy estresante y arriesga-
do para las empresas turisticas.

» Estrategias: Las empresas tendran basi-

camente dos opciones estratégicas: ejer-
cer el rol de liderazgo, estableciendo los
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estandares del sector y creando demanda,
o bien vigilar la evolucion del mercado
para aprovechar rapidamente las nuevas
oportunidades. A partir de estas opcio-
nes, se desarrollaran productos turisticos
personalizados y de alto valor anadido.

Competencias corporativas: las em-
presas deberan disponer de grandes ca-
pacidades de innovacidn, anticipacion,
agilidad en la gestion y excelencia en la
prestacion de servicios.

Procesos operativos: las empresas de-
beran contar con procesos operativos
muy flexibles y orientados a satisfacer de
forma diferenciada las demandas de cada
micro segmento, deberan ser capaces de
integrar los diversos procesos operativos
en la cadena de valor e implantaran siste-
mas de autoevaluacion de la calidad.

Tecnologia: se adaptara a procesos ope-
rativos pequefios y flexibles, se crearan
plataformas tecnoldgicas compartidas
para pymes, se empleardn tecnologias
multimedia en tareas de promocion y los
canales transaccionales intensificaran la
relacion con clientes.

Cultura organizativa: prevalecera una
cultura organizativa abierta a los cam-
bios, participativa y orientada a la inno-
vacion, lo cual requerird estructuras or-
ganizativas flexibles y adaptativas, que
huyan de rigideces y configuraciones
excesivamente verticales.

Personas: este escenario requerira plan-
tillas pequefias y muy flexibles, con ele-
vada cualificacion, polivalencia y gran
adaptabilidad para acometer diversas ta-
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reas. El trato al cliente sera lo mas perso-
nalizado posible.

IV.2. Escenario B: Demanda Mayoritaria
y Previsible (2015-2020)

Este escenario se desenvolverd en un
contexto muy favorable para el desarrollo
de la actividad turistica, pero los comporta-
mientos sociales seguiran, en la mayoria de
los casos, una evolucion incremental y, en
ciertos casos, una situacion de estancamien-
to respecto al pasado reciente.

En el Escenario B, la demanda turistica
estara configurada por macrosegmentos de
gran volumen, pero muy diferenciados en-
tre si. Asi, conviviran segmentos muy expe-

rimentados en el consumo turistico (paises
occidentales) con mercados menos expe-
rimentados (paises asiaticos). En términos
generales, el consumidor turistico serd me-
nos caprichoso y sofisticado que en el Esce-
nario A, pero exigird una elevada calidad y
seguridad de los servicios. Esta demanda se
decantara por productos muy contrastados o
bien por destinos exdticos que seran consu-
midos de forma masiva.

IV.2.1. Proceso de consumo de la Demanda
Mayoritaria y Previsible

A continuacion, se describe el proceso de
consumo que seguird la Demanda Mayori-
taria y Previsible (Ver Grafico 6).

Grafico 6
Proceso de consumo en el Escenario B

Proceso de consumo de la Demanda Mayoritaria y Previsible
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a) Motivacion y necesidad de viajar. En
los proximos afios la Demanda Mayoritaria
pervivira como el segmento mas volumino-
so del mercado turistico; sin embargo, este
perfil no crecerd tanto como el del Escena-
rio A. Aunque esta demanda mantendra sus
motivaciones tradicionales para viajar —des-
canso y diversion--, el precio de los produc-
tos turisticos actuara como factor motivador
del viaje. De hecho, los vuelos y servicios
de bajo coste incrementaran su predicamen-
to en este perfil.

La Demanda Mayoritaria seguird estan-
do compuesta por las familias con hijos me-
nores y los grupos de viajeros. A estos seg-
mentos se afiadira el grupo de los “seniors”,
que observara un gran dinamismo en los
proximos afos. Su gran experiencia viajera,
sus posibilidades financieras y su estado de
salud les convertiran en turistas exigentes
con unas expectativas muy concretas acerca
de lo que desean de la experiencia turistica.

b) Busqueda y analisis de ofertas. En el
horizonte 2015-2020 habran mejorado nota-
blemente las prestaciones del canal Internet
para buscar y comparar ofertas turisticas de
forma muy amigable y 4gil. No obstante,
ademads de Internet la Demanda Mayoritaria
seguira utilizando como canales de infor-
macion a las agencias y a los programas de
television sobre viajes .A la hora de com-
parar y evaluar las ofertas turisticas, estos
viajeros se guiaran, en primer lugar, por la
relacion precio-calidad y, en segundo lugar,
por criterios como seguridad y la oferta de
eventos.

¢) Configuracion y contratacion del
viaje. Las vacaciones serdn conducidas
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principalmente por necesidades familiares.
El destino turistico se seleccionara influen-
ciado por los consejos de familiares y ami-
gos. Se mostrara preferencia por destinos
cercanos al lugar de origen o bien por des-
tinos distantes, pero con similitudes cultu-
rales. Se organizaran los viajes con tiempo
y con el apoyo de intermediarios cuando se
vaya a destinos lejanos, mientras que los
viajes se prepararan con poca antelacion y
se contrataran por Internet cuando se trate
de destinos préximos o conocidos.

Los productos mas comercializados por
Internet seran el transporte de bajo coste
y el alojamiento, aunque los productos re-
lacionados con el ocio ganaran posiciones
paulatinamente. Se observara un nuevo
auge del paquete turistico cuando responda
a las motivaciones y a las expectativas de
precio de los segmentos con poder adquisi-
tivo medio-bajo. En el futuro, el ferrocarril
se incorporard con fuerza en los paquetes
combinados gracias a la extension de la red
de alta velocidad.

Una vez contratado el viaje, los operado-
res turisticos proporcionardn al viajero una
amplia variedad de descargas electronicas
de informacion sobre los lugares a visitar.
Estas descargas de informacion se utilizaran
en los dispositivos electronicos de los turis-
tas y funcionardn con software avanzados
que permitan presentaciones interactivas,
visualizaciones en 3D, seguimiento de iti-
nerarios, etc.

d) Consumo de la experiencia turistica.
Aunque las estancias en los destinos turisti-
cos estaran mas concentradas en el tiempo
y seran mads largas que en el Escenario A,
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también aumentara la desestacionalizacion
entre la Demanda Mayoritaria. Esta tenden-
cia se debera a la implantacion de politicas
para repartir las vacaciones escolares y la-
borales a lo largo del afio, al envejecimiento
de la poblacion y al incremento de los via-
jes cortos. El ferrocarril de alta velocidad se
convertira en el modo de transporte favorito
para efectuar escapadas cortas, siempre y
cuando se resuelva adecuadamente la inter-
modalidad entre los “hubs” ferroviarios y
los destinos turisticos.

Una vez en el destino turistico, la estancia
de este perfil estara marcada por el descan-
s0, el entretenimiento junto con una excita-
cion controlada y sin excesiva carga cultu-
ral. Este tipo de demanda exigira un gran
numero de atracciones y un amplio abanico
de servicios turisticos. Asimismo, requeri-
rd4 equipamientos sofisticados que ofrezcan
eventos espectaculares, actividades tema-
tizadas, recreaciones historicas y montajes
audiovisuales. Los complejos hoteleros tipo
“resort” y “todo incluido” seguiran siendo
piezas clave en los destinos elegidos por la
Demanda Mayoritaria.

La Demanda Mayoritaria seguird necesi-
tando mucha atencion en destino. Por este
motivo, se seguira al viajero en destino para
atenderle y venderle servicios adicionales,
tanto de forma presencial mediante agentes
receptivos como de forma electronica me-
diante la comunicacion de ofertas de Gltima
hora a través de todo tipo de dispositivos
electronicos.

e) Evaluacion de la experiencia turis-

tica. Aunque la evaluacion boca a boca se-
guird teniendo un peso importante en este
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segmento, la evaluacion electronica gana-
ra posiciones. La experiencia turistica sera
valorada mediante pardmetros objetivos y
cuantificables, como la calidad de los alo-
jamientos, la eficacia de los servicios pres-
tados y el nivel de limpieza y seguridad de
los destinos. Los criterios de evaluacion de
caracter subjetivo existirdn, pero quedaran
en un segundo plano.

Aunque este perfil no actlie como pres-
criptor de otros viajeros, su opinion sera
muy valorada por los operadores turisticos
para reconfigurar sus productos. Esta de-
manda mostrara una baja recurrencia en los
destinos emergentes y vanguardistas, mien-
tras que sera bastante fiel con aquellos des-
tinos tradicionales que satisfagan sus expec-
tativas y necesidades familiares.

1V.2.2. Implicaciones empresariales del
Escenario B

En este escenario la cadena de valor
sectorial compartird una misma vision es-
tratégica porque estara mas integrada y co-
ordinada. Los factores clave empresariales
seran el precio de los servicios, la calidad y
fiabilidad de los productos, la alta cualifica-
cion de los recursos humanos y la constante
incorporacién de innovaciones y tecnolo-
gias en los procesos operativos.

» Estrategias: los objetivos estratégicos
seran conocer en profundidad a los mer-
cados de origen, desarrollar productos
que respondan a las necesidades estanda-
res de cada macrosegmento, diferenciar
los rasgos socioculturales y socio demo-
graficos de los visitantes.
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Competencias corporativas: se requeri-
ran grandes capacidades para integrar la
cadena de valor sectorial y gestionar los
clientes a lo largo de todo el proceso de
consumo turistico. Sera preciso dominar
instrumentos avanzados del marketing
de consumo y tecnologias para prestar
servicio a grandes volumenes de visitan-
tes.

Procesos operativos: se requerird una
gestion eficiente de proveedores; optimi-
zacion y automatizacion de los procesos
operativos, subcontratacion de procesos
no estratégicos, gestion de la calidad to-
tal de los servicios, y gestion de grandes
plantillas de personal.

Tecnologia: constituird el soporte fun-
damental de los procesos operativos. Se
dispondra de potentes plataformas tecno-
logicas, que seran desarrolladas y explo-
tadas por operadores especializados. Se
industrializaran los procesos de comidas
para aumentar la productividad.

Cultura organizativa: la relativa esta-
bilidad y previsibilidad de la demanda
turistica de este escenario permitira em-
plear estructuras organizativas complejas
de tipo divisional, que sean eficaces para
manejar grandes volumenes de clientes.

Personal: en este escenario el personal
clave estard muy cualificado, mientras
que las tareas poco cualificadas estaran
muy normalizadas. Se otorgard una alta
prioridad al conocimiento de lenguas ex-
tranjeras entre los trabajadores del sector.

IV.3. Escenario C: Demanda
Fragmentada y Desanimada
(2015-2020)

En este escenario prevaleceran las condi-
ciones desfavorables del contexto geopoliti-
co y economico, las cuales, a su vez, afec-
taran a la evolucion de las pautas sociales.
En otras palabras, el contexto desanimaré a
la demanda turistica, bajando la actividad
global del sector. A pesar del caracter emi-
nentemente pesimista de este escenario, la
demanda turistica también experimentara
cambios sustanciales y favorables para el
conjunto del sector.

IV.3.1. Proceso de consumo de la Demanda
Fragmentada y Desanimada

Basicamente, las pautas de consumo des-
critas en los Escenarios A y B se repetiran
en este escenario, aunque condicionadas por
un entorno desfavorable (Ver Grafico 7).

a) Motivacion y necesidad de viajar. La
demanda turistica se encontrara desanimada
econdmica y psicologicamente para em-
prender viajes largos, costosos y sofistica-
dos debidos a las turbulencias geopoliticas
y a la recesion econémica. No obstante, el
turismo persistird ya que las clases medias
no renunciaran al placer de viajar.

b) Busqueda y analisis de ofertas. En
este escenario, prevaleceran los viajes or-
ganizados bajo el criterio de proximidad
geografica, lo cual beneficiara al turismo de
interior frente a los destinos remotos. Inter-
net se convertira en el canal dominante para
buscar y comparar ofertas turisticas. El pre-
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Grafico 7
Proceso de consumo en el Escenario C

Proceso de consumo de la Demanda Fragmentada y Desanimada
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clases medias

» Preferencia hacia
destinos proximos

« Preferencia hacia

viajes organizados
y préximos al
mercado origen

* Uso intensivo de

Internet para
buscary evaluar
ofertas

« Precio factor

« Coexistencia de
perfiles turisticos
dispares: viajes
organizados
frente a
independientes

« Contratacion por

aquel canal que
ofrezca mejor
precioy

« Preferencia hacia

destinos seguros,
cémodos y baratos

« Convivencia entre

destinos
tradicionales y
alternativos

« Coexistencia de
estacionalidad y
escalonamiento de
vacaciones

« Predominio de

productos de bajo
coste

« Evaluacion
positiva de los
destinos seguros,
cémodos y
baratos

« Evaluacion
marcada por la
relacion calidad-
precio

amercados determinante en la e
emisores eleccién de condiciones
« Concentracién de ofertas * Plenitud de
viajes en los Internet como
propios bloques canalde
regionales comercializacion

« Potenciacion del
ferrocarril

FUENTE: OPTI, 2009

cio serd el factor determinante para elegir
entre las diversas ofertas del mercado.

¢) Configuracion y contratacion del
viaje. En el Escenario C coexistiran perfiles
turisticos muy dispares: turista de paquete
organizado frente al viajero independien-
te que utilizara la oferta extra hotelera, las
nuevas tecnologias, la contratacion directa
y el transporte de bajo coste. Los viajes se
contrataran por aquel canal que ofrezca el
precio mas competitivo y las mejores con-
diciones.

d) Consumo de la experiencia turisti-

ca. Las preferencias de la demanda se de-
cantaran hacia destinos seguros, comodos y
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baratos, aunque, una vez satisfechos estos
requisitos basicos, perviviran las diferen-
cias entre los turistas, descritas en los Esce-
narios Ay B.

En este escenario se observara un cla-
ro predominio de las compaifiias aéreas de
bajo coste en los viajes vacacionales, cuya
existencia condicionara el éxito de muchos
destinos turisticos. Se potenciara la utiliza-
cion del ferrocarril en los desplazamientos
de escala media. Se desarrollaran sistemas
de transporte colectivo muy eficientes desde
el punto de vista energético. Una vez en el
destino, se potenciaran los medios de trans-
porte no motorizados.
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e¢) Evaluacion de la experiencia turisti-
ca. Dadas las condiciones del Escenario C,
previsiblemente la mayoria de los destinos
tradicionales serdn mejor valorados que los
centros turisticos emergentes porque seran
percibidos como mas seguros y coémodos
por los viajeros. La evaluacion de la expe-
riencia turistica vendra muy marcada por la
relacion calidad-precio.

1V.3.2. Implicaciones empresariales del
Escenario C

A pesar del contexto de crisis, las em-
presas de servicios turisticos seguirdn te-
niendo oportunidades de negocio, siempre
y cuando sean capaces de afrontar cambios
estructurales. La crisis actuard de detonan-
te para transformar el sector y aumentar su
productividad. Asi, este contexto provocara
la ruptura de la cadena de valor del sector,
es decir, los operadores turisticos tenderan a
competir ferozmente unos contra otros, in-
vadiendo sus respectivas areas de actuacion.
En este escenario proliferaran los servicios
de bajo coste --transporte aéreo, alojamien-
to, restauracion, alquiler de autos—, lo que
obligara a redefinir el concepto, la marca y
la imagen del bajo coste.

» Estrategias: las empresas turisticas se de-
cantaran por estrategias conservadoras:
explotar los productos consagrados y
evitar el lanzamiento de nuevos produc-
tos poco contrastados; acercar al maxi-
mo el producto turistico al consumidor;
consolidar las marcas comerciales en los
principales mercados objetivo; reforzar
las estrategias de fidelizacion de clientes;
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diferenciarse en segmentos especializa-
dos sin asumir riesgos.

Competencias corporativas: prevalece-
ran las competencias relacionadas con la
capacidad comercial, la gestion de costes
y la optimizacion de los procesos opera-
tivos.

Procesos operativos: su objetivo primor-
dial sera mejorar la eficiencia empresa-
rial con el fin de garantizar una minima
rentabilidad en un mercado de elevada ri-
validad. Se perseguira la automatizacion
y estandarizacion de los procesos opera-
tivos clave de las empresas para aumen-
tar su productividad, pero sin incurrir en
costosas inversiones tecnoldgicas.

Tecnologia: se introduciran tecnologias
muy contrastadas en el mercado con el
fin de aumentar la productividad y dis-
minuir los costes. Se huira de soluciones
tecnologicas excesivamente novedosas
y demasiado sofisticadas que requieran
una costosa implantacion.

Cultura organizativa: se requerird una
cultura organizativa fuerte y orientada a
la eficacia. La reduccion geografica de
los mercados y la incertidumbre econd-
mica aconsejaran el establecimiento de
estructuras organizativas simplificadas,
agiles y adaptables a la demanda.

Personas: con el fin de abaratar costes
fijos, la estructura de personal de las
empresas estard compuesta por un nivel
directivo con elevada cualificacion junto
con un numero apreciable de trabajado-
res poco cualificados, muchos de los cua-
les estaran subcontratados.
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IV.4. Oportunidades para el sector
turistico espanol

Los tres escenarios esbozados presentan
retos significativos para el sector turistico
espafol. La conversion de los retos en ame-
nazas u oportunidades dependera, en gran
medida, de la capacidad del sector para asu-
mir y afrontar los cambios venideros. Opta-
mos por resaltar las oportunidades.

Oportunidades ante una Demanda de
Nicho e Innovadora. Probablemente, este
escenario es el que presenta retos mas signi-
ficativos para el sector turistico espafol. El
tradicional posicionamiento en productos de
turismo masivo otorga “a priori” una menor
capacidad de reaccion a las empresas para
aprovechar las oportunidades que ofrece
una demanda muy segmentada y especiali-
zada. No obstante, Espafa posee suficientes
atractivos, infraestructuras y competencias
profesionales para posicionarse adecuada-
mente en este tipo de mercados.

Oportunidades ante una Demanda
Mayoritaria y Previsible. En principio,
este escenario es el que presenta mas opor-
tunidades de futuro al sector turistico espa-
flol, dada su actual concentracion en pro-
ductos de turismo masivo. Sin embargo, la
inevitable evolucion de los mercados emi-
sores europeos en sol y playa asi como la
emergencia de potentes mercados en Asia y
en América Latina obligardn a los operado-
res turisticos a crear nuevos productos y a
reinventar los productos tradicionales. Todo
esto exigira mantener un esfuerzo continua-
do en materia de creatividad e innovacion,
aunque no de forma tan precipitada como en
el Escenario A.
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Oportunidades ante una Demanda
Fragmentada y Desanimada. Este es un
escenario complicado para el turismo a ni-
vel global, pero puede no serlo tanto para
el sector turistico espafiol en particular. El
predominio de los factores coste, proximi-
dad y seguridad juegan a favor de Espafia
como destino satisfactorio para los princi-
pales mercados emisores europeos y norte-
americanos.

V. ADAPTACION DE LA
PROSPECTIVA A LA
PLANIFICACION TURISTICA

V.1. Barreras actuales para la difusion de
la prospectiva

En los ejercicios de prospectiva reali-
zados por la Fundacion OPTI participaron
mas de 150 expertos procedentes de todo
el espectro turistico: instituciones publicas,
turoperadores, agencias de viajes, centrales
de reservas, compaiiias de transporte, aloja-
mientos, restauracion, agencias de desarro-
llo local, consultoras y centros de formacion
entre otros. Puede afirmarse que todos ellos
mostraron un claro interés y una buena re-
ceptividad hacia las herramientas de pros-
pectiva utilizadas.

Sin embargo, estos ejercicios no dejan de
ser testimonios aislados dentro del amplio
arsenal de instrumentos con los que habi-
tualmente se nutre el sector turismo para
elaborar sus planes de desarrollo, ya sean
publicos o empresariales. La escasa presen-
cia de la prospectiva en el sector no sélo es
achacable al caso espaiol, sino que también
puede hacerse extensiva al resto de los pai-
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ses que explotan intensamente la actividad
turistica. Existen una serie de razones que
pueden explicar la escasa utilizacion de este
tipo de instrumentos entre los planificadores
turisticos.

En primer lugar, la aparente falta de inte-
rés por parte de los planificadores turisticos
respecto a la prospectiva puede explicarse
parcialmente por la relativa novedad de es-
tas técnicas y por la ignorancia acerca de sus
prestaciones. Las evidencias parecen indicar
que los planificadores turisticos se sienten
mas comodos con los modelos cuantitativos
de prevision ya que tradicionalmente han
sido muy empleados en el sector y porque
perciben en ellos una utilidad inmediata.

Una segunda razon se refiere a las de-
ficiencias de los propios métodos e instru-
mentos de la prospectiva. Muchos planifi-
cadores perciben las técnicas de prospectiva
como ejercicios frivolos que aportan na-
rrativas estimulantes, pero que eluden la
concrecion de resultados que permitan ali-
mentar proyecciones cuantitativas. En otras
palabras, la prospectiva se percibe como un
gjercicio un tanto autista, que estd desco-
nectado del proceso de planificacion.

Una tercera y ultima razon puede radicar
en la falta de cultura estratégica entre gran
parte de los agentes turisticos. Mientras que
los grandes operadores del sector utilizan
habitualmente los planes estratégicos para
dirigir sus acciones de marketing y pro-
gramar sus inversiones, las pymes turisti-
cas carecen de capacidades y recursos para
abordar procesos de reflexion estratégica.
Lo mismo puede afirmarse de las Adminis-
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traciones Publicas: solo las Comunidades
Autonomas y las grandes ciudades estan en
condiciones de abordar planes estratégicos.
La realidad es que gran parte del sector tu-
ristico practica una planificacion mas reac-
tiva que anticipativa, dictada por intereses
cortoplacistas y, en ocasiones, simplemente
especulativos. En consecuencia, si todavia
persisten barreras para la plena difusion de
una cultura estratégica, obviamente resul-
tara mas dificil avanzar un paso mas para
adentrarse en el campo de la prospectiva.

V.2. Recomendaciones para implantar la
prospectiva en el sector turismo

Ante esta serie de factores problematicos
y asumiendo la bondad de la prospectiva
para reforzar la planificacion turistica, cabe
plantearse qué medidas pueden tomarse para
impulsar su aplicacion entre los agentes tu-
risticos, ya sean estos publicos o privados.
A partir de investigaciones previas realiza-
das en el campo de la prospectiva territorial
(Fernandez Giiell, 2011), se trasladan al &m-
bito turistico una serie de recomendaciones
agrupadas en tres categorias (Ver Grafico 8).

a) Recomendaciones contextuales. Se
refieren a la correcta seleccion del método
de prospectiva, de forma que responda a las
exigencias del contexto turistico objeto del
analisis.

* Identificar aquellos &mbitos mas adecua-
dos para desarrollar ejercicios de pros-
pectiva. En principio, la mayoria de los
destinos turisticos grandes y medianos
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Grafico 8

Recomendaciones para implantar la prospectiva

Recomendaciones
Contextuales

Recomendaciones
Relacionales

Compilar
informacién
fiable para
documentar
los cambios

Seleccionar
expertos
capaces de
identificar
tendencias

Recomendaciones Operativas

Evaluar con
mayor rigor y
precision las
tendencias de

cambio
Formular Establecer

visiones hojas de ruta
imaginativas = para guiar la

y plausibles a'  implantacion
largo plazo de la vision

Explicar el
impacto de
tendencias de
cambio en el
turismo

Crear
sistemas de
vigilancia e
indicadores
tempranos

Organizar un proceso participativo abierto a expertos y operadores turisticos

FUENTE: Elaboracion propia

estan sujetos a dindmicas complejas e in-
ciertas, condiciones apropiadas para este
tipo de ejercicios.

Aplicar enfoques sistémicos que, res-
pondiendo a la complejidad del contexto
turistico, sean capaces de describir e in-
terpretar las multiples relaciones existen-
tes entre operadores turisticos y agentes
territoriales.

Elegir métodos que permitan formular
visiones a largo plazo y que reconozcan
la intervencion de la accion humana en la
construccion del futuro.

Admitir la necesidad de desplegar varios
futuros alternativos para manejar la in-
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certidumbre en lugar de trabajar con un
unico futuro.

Utilizar métodos cualitativos que permi-
tan analizar todo tipo de tendencias de
cambio, incluso en aquellos temas sobre
los cuales no existan indicadores cuan-
titativos, dotando asi de mayor flexibili-
dad y creatividad al analisis.

Emplear métodos de prevision cuantitati-
vos que pueden facilitar el analisis, siem-
pre y cuando se admita que este tipo de
métodos no eliminan las incertidumbres
del futuro y que simplifican excesiva-
mente la realidad estudiada.

b) Recomendaciones relacionales. Se

centran en adaptar la prospectiva a las ne-
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cesidades de la planificacion turistica y en
relacionar ambos procesos.

* Reforzar los procesos tradicionales de
planificacion turistica con la prospectiva
mediante la combinacion del pensamien-
to imaginativo con el analisis empirico.

 Identificar aquellas areas de la planifi-
cacion turistica que requieran visiones a
largo plazo y no imponerlas en aquellas
areas que no lo requieran.

 Integrar la prospectiva en un proceso de
planificacién continuo en lugar de rea-
lizar predicciones puntuales y disconti-
nuas en el tiempo.

» Aprovechar el encaje natural de la pros-
pectiva dentro de los procesos de planifi-
cacion estratégica.

» Valorar el papel de la prospectiva como
estimulador de los procesos de participa-
cidén y negociacion entre operadores tu-
risticos y agentes locales.

* Reconducir el espiritu conservador y
cauto de las instituciones publicas a la
hora de aceptar visiones del futuro que
discrepen con sus modelos “oficiales”
preestablecidos.

¢) Recomendaciones operativas. Van
dirigidas a mejorar el entramado metodo-
logico e instrumental de la prospectiva con
el fin de reforzar su eficacia operativa en el
ambito turistico.

» Utilizar métodos eficaces (logro de ob-
jetivos propuestos), eficientes (razonable
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costo econdmico y temporal) y amiga-
bles (faciles de manejar por los agentes
turisticos). Evitar la obsesion con la so-
fisticacion técnica de los instrumentos
empleados.

Formular explicitamente las metas y los
valores del ejercicio de prospectiva para
que sean compartidos tanto por los técni-
cos como por los agentes turisticos.

Compilar informacion de un amplio aba-
nico de fuentes y bases de datos, que ali-
mente con fiabilidad las series historicas
y que explique las tendencias de cambio.

Seleccionar expertos capaces de identifi-
car tendencias de cambio y anticipar po-
sibles discontinuidades en la evolucion
futura de los fendmenos turisticos.

Evaluar con mayor rigor y precision el
impacto de las tendencias de cambio so-
bre el sistema funcional turistico.

Formular visiones a largo plazo imagina-
tivas y plausibles, que sean capaces de
esbozar el futuro contexto turistico, ex-
presando las asunciones que sustentan
dichas visiones.

Establecer hojas de ruta para guiar la im-
plantacion de las visiones de futuro.

Desarrollar sistemas de indicadores tem-
pranos que alerten sobre los cambios
previstos o imprevistos en el sistema tu-
ristico.

Crear un grupo estable de técnicos en
prospectiva que reflexionen sobre el fu-
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turo del contexto turistico y que se some-
tan al escrutinio de expertos externos.

» Organizar un proceso participativo efi-
caz, que permita incorporar tanto la
opinion de expertos y agentes turisticos
como las necesidades y sensibilidades
locales.

Las citadas recomendaciones son condi-
ciones necesarias, pero no suficientes para
lograr la incorporacion efectiva de la pros-
pectiva en los procesos de planificacion tu-
ristica. Para que este objetivo sea realidad
es preciso, ademas, una decidida apuesta
de los diversos agentes turisticos hacia la
prospectiva y los métodos de planificacion
innovadores.

VI. LA PROSPECTIVA UNA CLARA
OPORTUNIDAD PARA EL
TURISMO

A lo largo de este articulo se ha presen-
tado la prospectiva como un enfoque inno-
vador dentro del campo de los estudios del
futuro, que puede ofrecer beneficios sus-
tanciales a sectores, como el turistico, que
se caracterizan por una operativa compleja
y dindmica. A través de ejercicios recien-
tes llevados a cabo para el sector turistico
espanol se ha mostrado como los métodos
prospectivos pueden aportar analisis y re-
flexiones estratégicas de alto valor afadido
en sus previsiones de futuro. Por ultimo, se
han reconocido las principales dificultades
que afronta la prospectiva para ser aceptada
e incorporada plenamente en los procesos
de planificacion turistica y se han sugerido
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algunas medidas para superar estas dificul-
tades.

Como reflexion final a este trabajo cabe
manifestar que la prospectiva ofrece una
clara oportunidad para todos aquellos pla-
nificadores que operan en el sector turismo.
Valgan unos breves apuntes para exponer
como los métodos e instrumentos propios
de la prospectiva se amoldan satisfactoria-
mente a la peculiar naturaleza de la activi-
dad turistica.

En primer lugar, el turismo, como toda
actividad ligada a los servicios, esta confi-
gurado por una serie de atributos poco me-
dibles, como son su intangibilidad, inapro-
piabilidad, heterogeneidad e interactividad
entre proveedor y consumidor final. Resulta
obvia la dificultad que entrafia proyectar
estas variables en el futuro con parametros
exclusivamente cuantitativos.

En segundo lugar, la demanda turistica
esta afectada por numerosos factores poco
controlables por el propio sector, como es el
caso de la estructura socio-demografica, los
estilos de vida, el nivel de renta disponible
y los valores sociales. Mas atn, los turistas
muestran una particular sensibilidad ante
las turbulencias geopoliticas, la coyuntura
economica y los conflictos socio-religiosos.
En consecuencia, cualquier prevision de fu-
turo referida al sector turistico debe llevar a
cabo un concienzudo analisis del contexto
en el cual estd operando, tal y como hace la
prospectiva.

En tercer lugar, la actividad turistica guar-
da una estrecha relacion de dependencia con
el marco territorial en el que se desenvuelve
y con los agentes que alli residen. De hecho,
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el turismo genera importantes impactos so-
ciales, econdmicos, ambientales y culturales
en el territorio de acogida. En este sentido,
la prospectiva se configura como un potente
instrumento para mejorar la gobernanza de
un territorio porque descansa en procesos
participativos en los que pueden intervenir
operadores turisticos, agentes decisores pU-
blicos, agentes socioecondmicos locales y
la ciudadania en general.

En suma, en un entorno dinamico, com-
plejo e incierto, como el que vive la socie-
dad contempordnea, se requieren herra-
mientas que permitan abordar una reflexion
integral y participativa sobre el futuro, for-
mular escenarios plausibles e identificar
posibles lineas estratégicas para tomar de-
cisiones. Un buen ejercicio de prospectiva
ayudara de forma notable a reflexionar es-
tratégica y colectivamente, atin cuando nos
equivoquemos en las previsiones realiza-
das. En los afios venideros la postura mas
inteligente del planificador serd aceptar la
incertidumbre, tratar de comprenderla y
convertirla en parte de su razonamiento y
trabajo cotidiano.
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