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| turismo es un sector clave para la economia de Andalucfa, tanto por su peso en la

produccién interior andaluza y su capacidad de generar empleo, como por el impor-

tante efecto de arrastre que genera sobre otros sectores y su innegable influencia so-
bre la evolucidn de las costumbres y formas de vida de nuestra sociedad.

Por todos estos motivos, es muy importante disponer de herramientas que faciliten un andli-
sis cientifico de la realidad turistica y de su evolucidn futura y que nos sirvan de punto de par-
tida para el desarrollo de estrategias adecuadas por los agentes publicos y privados implica-
dos en la actividad turistica.

En este sentido, este primer trabajo prospectivo ha sido una apuesta de la Junta de Andalucfa
por el avance de una linea de conocimiento y reflexion, que ademds es pionera entre los des-
tinos turisticos.

Con él, se pretende indagar en los escenarios de futuro en que pueda desenvolverse la de-
manda turistica, y de esta manera identificar las nuevas exigencias a nivel global en los proxi-
mos 15 afos, analizar su impacto sobre los elementos de nuestra oferta, determinar los com-
portamientos que maximicen las oportunidades y minimicen las amenazas que se vislumbren
en los distintos escenarios y asf detectar nuevas dreas de oportunidad para el sector turistico
andaluz.

Sélo me queda agradecer al sector su colaboracién en el desarrollo de este trabajo, su parti-
cipacion y entusiasmo, y esperar que sus reflexiones sean aprovechadas por el sector para el
que fue disefiado.

Exmo. Sr. D. Luciano Alonso
Alonso. Consejero de Turismo,
Comercio y Deporte
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Introduccion

Objetivos y metodologia del estudio
Objetivos

El turismo es un sector clave para la economia andaluza por
su peso en el Producto Interior Bruto, por su capacidad pa-
ra generar empleo y por su efecto de arrastre sobre otros
sectores como el comercio minorista, la restauracién, la
construccién y el transporte. Aparte de su efecto directo e
inducido sobre la actividad econdmica, el turismo tiene una
innegable influencia sobre la evolucion de los hdbitos y esti-
los de vida de nuestra sociedad.

Dada la importancia del turismo para la economia y socie-
dad andaluza, la Direccion General de Calidad, Innovacién y
Prospectiva Turistica de la Junta de Andalucfa encargd a la
Fundacién OPTI la realizacién de un “Estudio de prospec-

tiva sobre la demanda turistica en Andalucia y sus implica-

ciones en el sector turismo”.

Especificamente, el citado estudio persiguid los objetivos si-
guientes:

Identificar las nuevas exigencias de la demanda turistica
en el horizonte del afo 2020.

Analizar el impacto de la estructura y del comportamien-
to de la futura demanda turfstica sobre los elementos de
la oferta turistica andaluza.

Detectar nuevas dreas de oportunidad para el sector tu-
ristico andaluz.

Involucrar activamente a los operadores turisticos anda-
luces en el ejercicio de prospectiva y en la reflexidn pos-
terior.



El fin dltimo de este estudio es que sus hallazgos puedan

ser utilizados para la planificacién e implantaciéon de estrate-
gias de desarrollo turistico, tanto publico como empresarial,
en Andalucia.

Alcance

El alcance del presente estudio estd condicionado por las
cuestiones siguientes:

© Se trata de un estudio de prospectiva de tipo cualitativo,
razén por la cual no se utilizan series estadisticas ni mo-
delos cuantitativos.

@ El horizonte temporal utilizado se limita al afio 2020 con
el fin de no aventurar prondsticos sobre periodos exce-
sivamente largos.

© El alcance geografico del estudio se limita a la Comuni-
dad Auténoma de Andalucia.

© El estudio no pretende convertirse en un documento de
cabecera para la formulacién de estrategias y politicas, si-
no simplemente es una reflexion sobre el futuro del sec-
tor turfstico en Andalucfa.

FIGURA 1. METODOLOGIA GENERAL DEL DISENO DE ESCENARIOS

Metodologia

El instrumento de prospectiva elegido para realizar el estu-
dio es el Disefio de Escenarios. Desde un punto de vista
académico, los escenarios se definen como un instrumento
para ordenar las percepciones acerca de los entornos futu-
ros alternativos que pueden afectar a un fendmeno socio-
econdmico. En otras palabras, los escenarios constituyen
una herramienta que nos ayuda a observar con perspectiva
en un mundo de gran incertidumbre.

Las principales ventajas del disefio de escenarios son que da
cuenta de la complejidad de los cambios, expresa diferentes
visiones sobre el futuro, crea opciones donde el futuro es
confuso, amplia la perspectiva de los agentes decisores vy fa-
cilita la elaboracién de planes que aceleren la velocidad de
respuesta ante los nuevos desafios (Fernandez Guell, 2004).

La metodologia general para abordar el disefio de escena-
rios consta de cinco etapas bdsicas organizadas de forma
secuencial (ver Figura 1):

Etapa | Etapa Il
Caracterizacién Andlisis de
funcional las tendencias

del sector de cambio




Etapa I: Caracterizacion funcional del sector. Tiene como
objetivo ganar una comprensién del funcionamiento del
sector y del entormo en el que opera. Con ello se logra de-
terminar los factores clave del sector.

Etapa Il: Andlisis de las tendencias de cambio. La segun-
da etapa identifica aquellas tendencias de cambio que pue-
den afectar de forma significativa a la dindmica sectorial. Es-
tas tendencias son evaluadas en funcién del nivel de
impacto que puedan tener sobre el sector y del grado de
incertidumbre sobre su posible ocurrencia.

Etapa IlI: Creacion y desarrollo de escenarios. El fin de es-
ta etapa es construir y desarrollar una serie de escenarios,
que representen de modo consistente v plausible los posi-
bles entornos futuros.

FIGURA 2. METODOLOGIA DEL ESTUDIO

Etapa IV: Determinacion de implicaciones. Una vez configu-

rados los escenarios, se procede a determinar las posibles im-
plicaciones, que cada uno de ellos generaria sobre el sector.

Etapa V: Formulacién de reflexiones estratégicas. El mé-
todo concluye con la formulacién de una serie de reflexio-
nes estratégicas sobre el sector turismo.

A partir de la metodologfa general y de la incorporacion al
presente estudio de los “Escenarios de la Demanda Turisti-
ca Global” realizados por la Fundacién OPTI en el afio
2005, se planted un proceso de trabajo organizado en seis
pasos secuenciales (ver Figura 2):
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Paso 1: Caracterizacién del turismo en Andalucia. Su pro-
pésito fue comprender el funcionamiento del sistema turis-
tico en Andalucfa, prestando particular atencién a los seg-
mentos de la demanda, a los elementos de la oferta y a los
ambitos territoriales del turismo en Andalucfa.

Paso 2: Desarrollo de los escenarios de la demanda turis-
tica global. Los tres escenarios de la demanda turistica glo-
bal, realizados por la Fundacién OPTI en el afio 2005, fue-
ron contrastados con agentes turisticos andaluces.

Paso 3: Evaluacién de los principales segmentos turisticos
de Andalucia. Once segmentos turfsticos de Andalucia fue-
ron evaluados segun tres variables: atractivo, competitividad
territorial y dimensién productiva.

Paso 4: Seleccién de segmentos turisticos para el ejer-
cicio de prospectiva. A partir de la evaluacién anterior, se
seleccionaron cinco segmentos turisticos de la regién, que
destacaban por su atractivo de mercado, su competitividad
territorial y dimension productiva.

Paso 5: Determinacion de implicaciones territoriales y
empresariales de los escenarios. Para cada uno de los cin-
co segmentos turisticos seleccionados se determinaron las
implicaciones territoriales de los tres escenarios de la de-
manda turfstica global, asi como las implicaciones empresa-
riales de cada escenario en el sector turismo andaluz.

Paso 6: Elaboracion de reflexiones finales. Como cierre
del estudio se elaboraron una serie de reflexiones sobre el
sector turismo en general y sobre el sector turistico andaluz
en particular. Es importante resaltar que este método ha
descansado en un proceso continuo de participacién y eva-
luacién en el que han intervenido 90 profesionales y exper-
tos turfsticos de la regidn.

Fijacion de conceptos bdsicos

Con el animo de homogeneizar el léxico de este estudio
con el de otros realizados por la Consejeria de Turismo,
Comercio y Deporte, se definen a continuacién una serie
de conceptos bésicos empleados en el sector turismo.

@ Turista es toda persona que por motivos de ocio realiza
un desplazamiento fuera de su lugar de residencia habi-
tual por un perfodo de tiempo superior a 24 horas y
que, por lo tanto, efectda al menos una pernoctacién en
el destino turifstico.

@ Excursionista es toda persona que por motivos de ocio
realiza un desplazamiento fuera de su lugar de residencia
habitual por un perfodo de tiempo inferior a las 24 ho-
ras, por lo que no pernocta en el destino turfstico.

@ Pernoctaciones son el nimero de noches que las perso-
nas pasan en los establecimientos de alojamiento.

@ Recursos turisticos se refieren a un conjunto de ele-
mentos del medio natural, del paisaje, de los bienes cul-
turales y de las actividades y servicios recreativos, que
permite desarrollar productos turisticos especificos y
atraer flujos de visitantes.

® Empresa turistica es aquella empresa que orienta una
parte significativa de su actividad a la prestacién de servi-
cios a los turistas.

@ Espacio turistico es aquel territorio donde se localizan
los elementos que estdn relacionados con la actividad tu-
ristica: recursos para formar productos turisticos, sistemas
de transporte, infraestructuras bdsicas, alojamientos, etc.

@ Destino turistico es el dmbito turistico-espacial, identifi-
cado por un conjunto de caracteristicas que configuran
una opcién diferenciada y reconocible en la decisién de
compra por parte de los consumidores.

@ Producto turistico representa un servicio, o conjunto de
servicios, que se presta en un lugar determinado, a un pre-
cio fijado y en unas condiciones de calidad preestablecidas.




Segmento turistico constituye una parte del mercado
turistico (tanto oferta de producto como demanda aso-
ciada a la motivacién de viaje), que se comporta de ma-
nera diferenciada en torno a una motivacién central del
viaje vy de la eleccion del destino.

Turismo vacacional es una modalidad de turismo en la que
para alojarse se utilizan viviendas o alojamiento no reglado.

Caracterizacidon del sistema
funcional turistico

Con el fin de estructurar convenientemente el andlisis de
prospectiva de una actividad tan compleja y diversa, como
es el caso del turismo, se procede en primer lugar a descri-
bir el funcionamiento del sistema turistico desde dos &pti-
cas: la territorial y la empresarial.

FIGURA 3. SISTEMA FUNCIONAL TUR(STICO

Descripcién del sistema funcional
del destino turistico

La actividad turistica puede ser analizada como un sistema
funcional, entendiendo como tal un conjunto de elementos
relacionados entre s para el logro de unos objetivos comu-
nes (ver Figura 3). Concretamente, el sistema funcional tu-
ristico consta de un elemento central, que es la demanda, y
de una serie de elementos relacionados con la oferta que
tratan de satisfacer las exigencias de la demanda: atraccio-
nes, servicios, transporte, infraestructuras, promocién y co-
mercializacion. Dentro de la oferta turistica existen una se-
rie de componentes horizontales, como la formacién y la
tecnologfa, que son criticos para la buena marcha de la acti-
vidad turistica. A su vez, cada sistema funcional turistico
opera en un determinado entorno socioecondmico v terri-
torial, interactuando con él de manera constante.

Servicios — Atracciones
Turisticos Turisticas
) Infraestructuras
Sistemas de > Bdsicas y
Transporte (Demanda) Urbanas
\ / Tecnologfa \ /
- Formacidn Instrumentos
Polfticas de J de
Promocidn Comercializacién




Para que el sistema funcional expuesto opere eficaz y efi-

cientemente es preciso que los elementos de la oferta es-
tén equilibrados entre si'y que las relaciones entre ellos se-
an fluidas vy flexibles para dar respuesta acertada y rdpida a
los cambios del entorno v de la demanda turistica.

Descripcion del sistema funcional
de la empresa turistica

Para analizar las empresas turisticas resulta también aconse-
jable establecer un sistema funcional que identifique aque-
llos elementos que las permiten competir con éxito en el
mercado (ver Figura 4). De esta forma, el nivel competitivo
de una empresa en el sector turismo depende de una clara
orientacion estratégica, de unos procesos operativos de ca-

FIGURA 4. SISTEMA FUNCIONAL EMPRESARIAL

lidad superior y de unas competencias centrales, estando
todo ello soportado por una tecnologfa, una estructura or-
ganizativa y unas personas.

En otras palabras, toda empresa es un sistema abierto que
estd influenciado por su entorno vy cuya dindmica se funda-
menta en tres niveles. En el primero figuran los fines que de-
be perseguir la empresa para adaptarse a los cambios del
entorno y asi mejorar su posicién competitiva. El segundo
nivel corresponde a las operaciones (competencias y proce-
sos operativos), que deben reconfigurarse en funcién de la
estrategia marcada. Y en el tercer nivel aparecen los medios
(tecnoldgicos, organizativos y de personas), que prestan so-
porte a las competencias y a los procesos de la empresa.
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Seleccidon de segmentos turisticos

Principales segmentos turisticos de Andalucia

Andalucia es una regién muy rica en atractivos naturales,
monumentales y culturales que motivan el viaje de los turis-
tas. Gracias a la variedad de sus activos, la region andaluza
cuenta actualmente con un nutrido nimero de segmentos
turisticos bien diferenciados, que han sido profusamente
documentados en estudios recientes (Junta de Andalucia,
2007b y 2005a).

Concretamente, los segmentos turfsticos de referencia en
la regidn son los siguientes:

Turismo de sol y playa

Turismo cultural urbano
Turismo rural y de naturaleza
Turismo de golf

Turismo de reuniones

Turismo de salud y belleza
Turismo social

Turismo ndutico

Turismo idiomdtico

Turismo deportivo y de aventura

Turismo de cruceros

Aparte de los segmentos citados, de cara al futuro Andalu-
cfa relne muchas potencialidades para desarrollar nuevas y
distintas férmulas turisticas.

Matriz de evaluacién de los segmentos turisticos

El presente ejercicio de prospectiva requiere que entre los
diversos segmentos turisticos con los que cuenta la Comu-
nidad Auténoma de Andalucia se elijan aquellos que pre-
sentan un mayor interés sectorial por su favorable evolu-

cion durante los préximos 10 afios y en los que la regidn

esté mejor posicionada para explotar sus oportunidades.

Para llevar a cabo esta seleccion se utiliza la denominada
“matriz de atractivo-competitividad” que permite evaluar las
fortalezas competitivas de un territorio para aprovechar las
oportunidades de futuro en cada segmento turistico. La va-
loracion se lleva acabo segun tres variables:

Atractivo del segmento turistico. Esta variable explora
la evolucién reciente v las tendencias previsibles de futu-
ro para cada segmento turistico. Los principales criterios
considerados son los siguientes: tasa de crecimiento fu-
tura, posicion en la curva del ciclo vital, tamafio del mer-
cado potencial y aportacién de valor afadido a la econo-
mfa regional. En la evaluacidn se consideran tres rangos:
atractivo alto, medio y bajo.

Competitividad territorial. Esta segunda variable evalia
el posicionamiento competitivo de Andalucfa en cada
segmento turistico. Los criterios determinantes del nivel
de competitividad son mdiltiples: atractivo de los recur-
sos turisticos de la region, estructura empresarial, canales
de comercializacién, costes, cualificacién de los recursos
humanos y disponibilidad de infraestructuras turisticas.
En la evaluacién se consideran tres rangos: competitivi-
dad elevada, media y débil.

Dimension productiva. La tercera variable tiene como
propdsito estimar en términos relativos la dimensidén
productiva actual de cada segmento turistico dentro de
la economia regional. Los criterios bdsicos que fijan la di-
mension productiva son el valor afiadido bruto y el nivel
de empleo generado por cada segmento turistico. En la
evaluacion se consideran cuatro rangos: dimensién muy
grande, grande, mediana y pequefia.

A partir de las tres variables anteriores, se confecciona la
“matriz de atractivo-competitividad” compuesta por dos ejes



—atractivo del segmento y competitividad territorial—y por

un tercer valor —dimension productiva—, que fija el radio del
circulo de cada segmento turfstico analizado. Los posiciona-
mientos mds significativos que pueden darse en esta matriz
son los siguientes (ver Figura 5):

@ Grupo A. Cuadrante superior derecho en donde el
atractivo de los segmentos turisticos y la competitividad
territorial son elevados. Se trata de segmentos consoli-
dados que presentan elevadas expectativas de creci-
miento de cara al futuro y que, por lo tanto, constituyen
los pilares para impulsar el desarrollo turistico de la re-
gidn. La orientacidn estratégica a seguir es la de un creci-
miento intensivo.

FIGURA 5. MATRIZ DE ATRACTIVO-COMPETITIVIDAD

@ Grupo B. Cuadrante inferior derecho en donde la com-

petitividad territorial es débil, pero el atractivo de los
segmentos turisticos es alto. En este grupo suelen encua-
drarse segmentos turisticos que no cuentan con suficien-
te madurez en el mercado. Desde un punto de vista es-
tratégico, estos segmentos debieran ser el foco de
atencion y apoyo selectivo por parte de la regidén, ya
que, a pesar de su debilidad presente, son los que encie-
rran las oportunidades de crecimiento mds interesantes
de cara al futuro.

@ Grupo C. Cuadrante superior izquierdo en donde la

competitividad territorial es fuerte, pero el atractivo de
los segmentos turisticos es bajo. Generalmente, se trata
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de segmentos turisticos maduros que han dominado tra-

dicionalmente el sector, pero que ofrecen escasas pers-
pectivas de crecimiento de cara al futuro. La orientacion
estratégica mds aconsejable es defender la posicidn sin
incurrir en gastos elevados, tratando al mismo tiempo de
mejorar los niveles de innovacién y calidad de los servi-
cios.

Grupo D. Cuadrante inferior izquierdo en donde el
atractivo de los segmentos turisticos vy la capacidad com-
petitiva territorial son débiles. Se trata de segmentos en
declive con serias dificultades de cara al futuro. La estra-
tegia mds aconsejable es la desinversion. Los cuadrantes
restantes corresponden a posiciones intermedias, que
comparten situaciones vy estrategias similares a las ya des-
critas.

Aparte de las posiciones expuestas, en la matriz de atracti-
vo-competitividad pueden darse bdsicamente dos tipos de
dindmicas. La primera contempla una evolucidn positiva del
nivel de competitividad territorial, segin la cual los segmen-
tos turisticos encuadrados en el Grupo B se acercan a los
del Grupo A gracias a las mejoras introducidas en sus servi-
cios. La segunda dindmica se refiere al acercamiento de los
segmentos pertenecientes al Grupo C hacia las posiciones
del Grupo A gracias al lanzamiento de nuevos servicios,
que mejoran sus expectativas comerciales.

Evaluacion y seleccion de los segmentos turisticos

Como resultado de evaluar los principales segmentos turis-
ticos de Andalucfa y en funcién de su posicionamiento en la
matriz de atractivo-competitividad, se han identificado una
serie de grupos homogéneos, que se describen a continua-
cion (ver Figura 6):

Grupo 1: Estd constituido exclusivamente por el turismo
de golf, que presenta un alto atractivo de mercado vy la
regién andaluza disfruta de un elevado nivel de compe-
titividad en los mercados.

Grupo 2: Estd compuesto por una serie de modalidades
turfsticas de tipo emergente: turismo de reuniones, ndu-
tico, cultural, de salud y belleza. Estos segmentos mues-
tran un alto atractivo de mercado, pero el nivel de la
oferta regional es media o media-baja debido a su falta
de madurez en este tipo de segmentos.

Grupo 3: Estd configurado exclusivamente por el turis-
mo de sol v playa tradicional, que observa un atractivo
medio-bajo, mientras que la oferta territorial disfruta de
un nivel de competitividad medio-alto.

Grupo 4: Corresponde a los segmentos de turismo idio-
madtico, de cruceros, social, deportivo y de aventura, que
tienen un atractivo medio y un posicionamiento territo-
rial medio.

Grupo 5: Incluye exclusivamente al turismo rural y de
naturaleza, que observa un atractivo medio y un nivel
bajo de la oferta territorial, mientras que su dimension
productiva es grande.

Como resultado del proceso de evaluacidn, en el cual parti-
ciparon un amplio y representativo ndmero de operadores
turisticos andaluces, se seleccionaron cinco segmentos tu-
risticos en los cuales concentrar el ejercicio de prospectiva:

Turismo de sol y playa
Turismo cultural-urbano
Turismo rural y de naturaleza
Turismo de reuniones

Turismo de golf



FIGURA 6. MATRIZ DE ATRACTIVO-COMPETITIVIDAD DEL TURISMO ANDALUZ
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Escenarios de la demanda turistica global

Los Escenarios de la Demanda Turfstica Global elaborados
en el aflo 2005 por la Fundacién OPTI se configuraron en
torno a dos ejes que agrupaban las tendencias de cambio
que observaban un nivel de impacto alto y un grado de in-
certidumbre alto sobre la demanda turistica.

EJE VERTICAL (V): Evolucion de las pautas sociales. Las
principales variables de este eje fueron la estructura familiar,
el nivel formativo de la poblacion, los valores sociales pre-
dominantes, los estilos de vida, la aceptacién social de nue-
vas tecnologfas, el modelo sociolaboral, el nimero de viajes
realizados y la concienciacion ambiental.

EJE HORIZONTAL (H): Dinamismo del contexto turisti-
co. Las variables que componfan este eje fueron la evolu-
cion de la Unién Europea, la estabilidad geopolitica a nivel
global, el ciclo econdmico, el coste de la energfa, el proceso
de globalizacién, el modelo de distribucién comercial, la in-
corporacion de nuevas tecnologias en la gestion empresa-
rial, la aparicidon de innovaciones rupturistas y la evolucidn
del cambio climdtico.

El cruce de dichos ejes permitié esbozar tres escenarios
que se describen a continuacién (ver Figura 7). Conviene
resaltar que los tres escenarios no son necesariamente ex-
cluyentes entre sf, sino que pueden convivir en el mismo
espacio y periodo de tiempo.




FIGURA 7. ESCENARIOS DE LA DEMANDA TURISTICA GLOBAL
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| Estancamiento en las pautas sociales

Escenario A: Demanda de Nicho e Innovadora
(ano 2020)

Este escenario presenta una evolucidon muy avanzada de
parte de la demanda turfstica en los paises con alto nivel de
desarrollo. Tiene lugar gracias a unas condiciones favorables
del contexto en el que opera el sector turistico y a una
transformacion relevante de las pautas sociales en las socie-
dades mds avanzadas. Este contexto refleja la evolucion 16-
gica de una parte creciente de la demanda turistica en cual-
quier pais desarrollado; no obstante, una parte sustancial de
la demanda seguird anclada en férmulas turisticas mas tradi-
cionales. Este escenario puede convivir temporal y territo-
rialmente con el escenario B, pero no asf con el C.

El mayor nivel formativo de la poblacién que viaja aumen-
ta su nivel de exigencia respecto a la calidad del producto
turistico v, sobre todo, respecto a la satisfaccién de la ex-
periencia turistica. En este escenario predominan los valo-
res liberales y experimentales, muy receptivos ante la apa-
ricion de novedades. En general, los consumidores
muestran una rdpida aceptacién y asimilacién de las nue-
vas tecnologias. Se observan estilos de vida muy hetero-
géneos y cambiantes, en los que el viaje es un valor priori-
tario. Existe una elevada preocupacion hacia el medio
ambiente, que se traduce en la exigencia de destinos tu-
risticos sostenibles.



Escenario B: Demanda Mayoritaria y Previsible

(afo 2020)

En este escenario existe un contexto muy favorable para
el desarrollo de la actividad turistica, pero los comporta-
mientos sociales siguen, en la mayorfa de los casos, una
evolucidn incremental y, en ciertos casos, una situacion de
estancamiento. Destaca la irrupcién de los grandes merca-
dos emergentes (China, India, Rusia y Brasil) en el consu-
mo turfstico. A pesar de sus diferencias, este escenario
convive temporal y espacialmente con el A.

A pesar de la mejora en los niveles educativos, el nivel cul-
tural de los turistas es muy banal; en otras palabras, hay mds
informacién, pero no mds formacién cultural. Entre la clase
media, predominan los valores conservadores, que dificul-
tan la aceptacién de novedades en general y la asimilacién
de nuevas tecnologfas en particular. En cada macrosegmen-
to de los consumidores, los estilos de vida son muy homo-
géneos y poco diferenciados entre si. Se observa una cultu-
ra muy orientada al consumo material, lo cual entra en
conflicto con la preservacién del medio ambiente.

Escenario C: Demanda Fragmentada y Desanimada
(afo 2020)

Las condiciones desfavorables del contexto geopolitico y

econdmico desaniman a la demanda turistica, bajando la ac-
tividad global del sector. La demanda sigue existiendo y
presenta rasgos diversos, pero se encuentra desanimada
econdmica y psicoldgicamente para emprender viajes lar-
g0s, costosos Yy sofisticados. Es una demanda que se retrae
en destinos seguros y baratos.

En cierto modo, las previsiones de este escenario coinciden
con el supuesto de que el contexto actual se estanque y
que no se encuentren soluciones a sus principales proble-
mas. No obstante, hay que tener en cuenta que, incluso, en
un contexto de caracteristicas adversas se pueden producir
cambios sustanciales y favorables en la demanda turistica,
excepto cuando ocurre un conflicto geopolitico importante
0 una crisis econdmica relevante.




Escenario A.

Demanda de nicho e innovacion

Perfil de la demanda en el Escenario A
(aho 2020)

Rasgos generales de la demanda turistica
en el Escenario A

Los principales vectores que configuran el Escenario A (De-
manda de Nicho e Innovadora) son una demanda turistica
muy avanzada y un contexto turistico muy favorable. Bajo
estas condiciones, el perfil de la demanda puede expresarse
en los términos siguientes (ver Figura 8).

Estructura de la demanda. En este escenario convivirdn
numerosos microsegmentos de la demanda de gran di-
versidad y complejidad, orientados preferentemente a
productos de nicho. Por un lado, encontraremos al turis-
ta consciente de la realidad social y ambiental, que perci-
bird la excesiva comercializacidn de la experiencia turisti-

ca e ironizard sobre la misma. Por otro lado, se hallard el
turismo de lujo, que requerird exclusividad en el trato,
adaptacidn a su estilo de vida personal y alto nivel de
confort en el destino, sin que ello niegue la autenticidad
del lugar. Cada microsegmento contendrd un pequefio
volumen de visitantes, pero con elevada exigencia en
cuanto a dotaciones, servicios Y, sobre todo, respecto a la
calidad, sofisticacion e innovacion de la experiencia turisti-
ca proporcionada. Los turistas serdn personas que ten-
dran cubiertas sus necesidades bdsicas y sociales, y busca-
rdn satisfacer sus necesidades de estima y autorealizacion
durante el viaje a través de experiencias novedosas.

Eleccién y preparacion de la experiencia turistica. Las
vacaciones serdn conducidas por preferencias individua-
les; la decision de compra la tomard el individuo. En In-
ternet existird un enorme volumen de informacion sobre



FIGURA 8. PERFIL DE LA DEMANDA EN EL ESCENARIO A (2020)

* Gran disparidad de microsegmentos orientados a nichos.

* Elevada exigencia de calidad en la experiencia turfstica.

* Satisfaccion de necesidades de estima y autorrealizacion.

* Exigencia de experiencias novedosas durante el viaje.

* Exploracién de nuevas fronteras turisticas.

* Desestacionalizacion y fragmentacion de las vacaciones.

* Seleccidn del destino influenciada por especialistas.

* Configuracién y compra del viaje por Intemet.

* Demanda de Entretnimiento, Excitacién y Educacion.

* Alto nivel de actividad y bisqueda de nuevas emociones.

* Evaluacidn exigente de la experiencia turistica.

* Baja recurrencia en el destino deseado.
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destinos especializados que saturard a los consumidores
y les dificultard la eleccion. La decision de compra serd
muy meditada y documentada. La configuracién del pa-
quete turistico serd realizada por el mismo consumidor a
través de Intemet con el consejo de especialistas. Las re-
servas se contratardn a través de webs especializadas,
call-centers, contacto directo con el destino o interme-
diarios expertos.

® Consumo de la experiencia turistica. Las vacaciones se

escalonardn en mudltiples periodos breves a lo largo del
afio y en lugares distintos. Se demandard una experiencia
turfstica basada en entretenimiento, excitacidn y educa-
cion. Se buscard exotismo y novedad, pero sin renunciar
a las costumbres propias y al confort contemporaneo.

En suma, los turistas exigirdn la buena preservacién de
los recursos naturales y monumentales, la autenticidad
del destino, la definicién del producto turfstico y la cali-
dad de los servicios prestados.

@ Evaluacién de la experiencia turistica. Se valorard mu-

cho la riqueza y autenticidad de la experiencia turfstica
asi como la formacién especializada del personal en el
destino turistico. Este tipo de visitantes explorard cons-
tantemente nuevas experiencias, por lo cual en los desti-
nos remotos la recurrencia serd nula o escasa, mientras
que en los destinos especializados y con buenas comuni-
caciones la recurrencia podréd ser mayor. En cualquier
caso, el visitante satisfecho actuard como un potente
prescriptor ante otros turistas potenciales.




Rasgos especificos de la demanda de cada segmento
turistico en el Escenario A

a) Turismo de sol y playa. En el Escenario A, la demanda
no sdlo buscard el bafio en el mar, sino que exigird otros
alicientes de tipo cultural, deportivo, gastrondmico, etc. Asi-
mismo, los visitantes se caracterizardn por la intensidad de
sus exigencias en cuanto a la sostenibilidad integral del lito-
ral y de su drea de influencia en el interior, a la calidad de
los servicios prestados vy a la autenticidad del destino. Esta
tipologfa de la demanda huird de los grandes “resorts de
costa” en los que se aglomeran complejos hoteleros, urba-
nizaciones, puertos nduticos e instalaciones deportivas.

b) Turismo cultural-urbano. Aparte de satisfacer la dimen-
sidén cultural del viaje, la demanda de nicho exigird diversos
atractivos complementarios en las ciudades visitadas. Estos
turistas no serdn proclives a las recreaciones histéricas muy
artificiosas, que desvirtden los conjuntos monumentales; sin
embargo, si apreciardn la documentacion detallada vy la in-
terpretacion rigurosa de los recursos culturales, y participa-
rdn de buen grado en talleres de aprendizaje especializados.
Una gran parte de este turismo estard compuesto por jéve-
nes profesionales y sectores adultos de la poblacién, que
exigirdn una elevada calidad en la experiencia cultural vivi-
da. Serdn “turistas implicados”, que mostrardn una elevada
concienciacion sobre el expolio de yacimientos arqueoldgi-
cos, la sostenibilidad del destino urbano o la marginacion
social.

c) Turismo rural de naturaleza. En este supuesto, el visi-
tante esperard un turismo comprometido con el medio
ambiente y serd capaz de valorar criticamente el grado de
acierto de las polfticas de desarrollo sostenible. Demanda-
rd espacios de alta calidad ambiental, que preserven la
identidad natural y cultural local, y que aumenten los valo-

res paisajisticos. Bajo cualquier circunstancia, el destino ru-
ral deberd aportar tranquilidad frente a la congestién de

los centros urbanos. En este contexto, abundardn las pare-
jas sin nifios, entre 30 y 50 afios, de nivel socio-cultural,
profesional y econémico alto y medio-alto, procedentes
de grandes ciudades. Florecerd el denominado “slow tra-
vel”, que supondrd una vuelta al turismo lento, sosegado y
contemplativo, que opta por localidades pequefias, con el
animo de integrarse en el lugar, disfrutar del entorno y vivir
como los locales.

d) Turismo de reuniones. En este escenario predomina-
rdn las reuniones pequefias y especializadas que buscan
ciudades anfitrionas de tamafio medio o pequefio. Este ti-
po de demanda exigird centros y servicios de reuniones
de primer nivel, capaces de atender grupos pequefios y
medianos, pero con necesidades especfficas y servicios ex-
clusivos. Los asistentes a reuniones buscardn experiencias
fuera de lo habitual en el destino turistico una vez finaliza-
das las sesiones de trabajo. Consecuentemente, tan im-
portante serd la organizacion de la reunién como el atrac-
tivo de la actividad complementaria (golf, ndutica, visita
cultural, etc.). Por las razones expuestas, gran parte del tu-
rismo de incentivos y de negocios se encuadrard en este
escenario.

e) Turismo de golf. En este supuesto, la demanda exigird la
proximidad de varios campos de golf para disfrutar de di-
versos recorridos, pero también se exigirdn atractivos natu-
rales y culturales para organizar excursiones complementa-
rias. En este contexto encontrardn cabida diversos perfiles
de turistas, como el golfista ecoldgico, el jugador profesio-
nal, el ejecutivo viajero, el profesional prejubilado, las pare-
jas sin hijos, etc. Dentro de estos perfiles cohabitardn desde
microsegmentos de lujo, que demanden exclusividad y altas
prestaciones en los servicios, hasta turistas con menor



capacidad adquisitiva, pero muy exigentes con la calidad de

los recorridos de juego. El comin denominador de estos
microsegmentos serd su favorable receptividad a formulas
innovadoras en el turismo de golf.

Implicaciones territoriales del Escenario A
(afio 2020)

Requisitos generales impuestos a los destinos
turisticos por el Escenario A

El Escenario A marca una serie de requisitos generales que
deberdn satisfacer los destinos andaluces para competir
con éxito en el mercado turistico (ver Figura 9).

FIGURA 9. REQUISITOS GENERALES DEL ESCENARIO A

® Creacién de productos especializados. Manejar con
éxito el alto nivel de exigencia de la demanda de nicho
requerird la creacion de un amplio portafolio de produc-
tos especializados, en los que se combinen el atractivo
bdsico del destino (sol y playa, cultura, naturaleza, etc.)
con otras ofertas complementarias. Se explotardn aque-
llos nichos de mercado que destaquen por su crecimien-
to potencial y alta rentabilidad.

@ Estrategias basadas en la innovacién y diferenciacion.
En este escenario, la competencia entre destinos turisti-
cos serd muy intensa y conducird a estrategias basadas
en la diferenciacién e innovacién. La diferenciacion se
obtendrd por la exclusividad de la oferta, la ausencia de
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* Planificacidn y gestién integral de los destinos.
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* Desarrollo de infraestructuras bdsicas ligeras y autosuficientes.

* Integracién de las estructuras urbanas en el paisaje.

* Promocién basada en la diferenciacidn y especializacién.

* Desintermediacidn de la comercializacién.

* Informacién y evaluacién on line.

* Intensa colaboracién publico-privada.
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masificacién o la conjuncidon de atractivos (cultura, gas-

tronomia, espectdculos, etc.). La innovacion se cultivara
apoyando iniciativas experimentales y se reflejard en el
desarrollo de productos temdticos y personalizados para
una demanda muy segmentada y exigente. Se difundiran
y adaptaran rdpidamente los productos turisticos mds
exitosos generados por los destinos mds vanguardistas.
Establecimiento de alianzas y sinergias entre destinos
complementarios. La fuerte competencia para atraer
flujos turisticos y la necesidad de extender la estancia
media de los visitantes obligard a establecer alianzas en-
tre destinos de cardcter complementario con el fin de
ampliar vy articular la oferta de recursos y servicios. De
esta forma, se creardn alianzas horizontales entre munici-
pios con ofertas turisticas similares y se potenciardn si-
nergias entre destinos de litoral e interior, préximos en-
tre si y que ofrezcan recursos complementarios.
Asimismo, se establecerdn redes multiagentes para inte-
grar a las PYMEs turfsticas en una amplia red para pro-
mocionar y comercializar sus productos.

Planificacion y gestion integral de los destinos. En este
escenario prosperaran los destinos que hayan sido plani-
ficados de forma integral, buscando el mayor equilibrio
posible entre las componentes espacial, social y econd-
mica de la actividad turistica. Se perseguird un modelo
turistico respetuoso con el medio natural, con el tejido
urbano original y con las aspiraciones de la poblacién lo-
cal, y que busque la rentabilidad a medio y largo plazo.
Se controlard el crecimiento de los alojamientos turisti-
cos en aquellas zonas donde haya una baja ocupacién
media a lo largo del afio. Se aplicardn sistemas de gestidn
de calidad a todo el sistema funcional turistico. Finalmen-
te, para planificar y gestionar el destino turfstico serd pre-
ciso buscar el mayor nivel de consenso posible entre los
agentes socioecondmicos v la poblacién local.

Accesibilidad respetuosa y asequible a los destinos ur-
banos. En este escenario, las infraestructuras de trans-
porte de acceso al destino deberdn ser de pequefia es-
cala y respetuosas con el medio natural, razén por la cual
seran rechazadas las megaestructuras aeroportuarias y
ferroviarias. Se construiran carreteras de pequefas y
adaptadas a la orografia. La demanda mostrard preferen-
cia hacia la utilizacién de ferrocarriles de alta velocidad y
vuelos de bajo coste.

Movilidad sostenible y ecoeficiente en los destinos. En
los propios destinos turisticos, se valorard favorablemen-
te una alta movilidad basada en transporte colectivo y en
medios no motorizados. Se incorporardn medios de
transporte ligeros y ecoldgicos, como son los automadvi-
les y patines eléctricos, y se estimulard el uso de bicicle-
tas. Asimismo, se peatonalizardn amplias dreas urbanas
para el adecuado desarrollo de las actividades turisticas y
comerciales.

Desarrollo de infraestructuras basicas ligeras y autosu-
ficientes. Los destinos de este escenario requeriran in-
fraestructuras basicas de tipo ligero y sostenibles, que sa-
tisfagan las necesidades de una demanda poco
voluminosa y al mismo tiempo respeten el medio natu-
ral. Se pondrd particular énfasis en los sistemas de ener-
gfas renovables que garanticen la autonomia energética
del destino vy eviten el despliegue de costosas y pesadas
redes de alta tension, en los sistemas de ciclo de agua
completos y en los sistemas de tratamiento y reciclaje de
residuos a pequefia escala.

Integracién de las estructuras urbanas en el paisaje.
Para satisfacer las expectativas de una demanda muy
sensible a los aspectos ambientales, los equipamientos
turisticos de nueva construccién deberdn integrarse de
forma respetuosa en el paisaje. Por ello, se otorgard
prioridad a la rehabilitacion del patrimonio construido v



se construirdn nuevos edificios con formas fragmenta-
das, que huyan de volimenes masivos y de fuerte im-
pacto visual. Este requisito supondrd un fuerte control
urbanistico, que impida la depredacién del patrimonio
urbano y paisajistico, asi como de un decidido apoyo
ciudadano, fruto de una intensa cultura ambiental y te-
rritorial.

® Promocion basada en la diferenciacion y especiali-

zacion. En este escenario, no serd factible realizar cam-
pafias de promocion de tipo genérico y masivo; por el
contrario, la promocion del destino estard basada en la
diferenciacion y especializacion de sus productos turfsti-
cos, que se dirigirdn a microsegmentos de la demanda
definidos en funcidn de su procedencia geogrdfica y de
su estilo de vida. Para ello los pequefios empresarios tu-
risticos se agruparan en redes de comercializacién, se
enfocardn con precisién los objetivos de promocidn, se
creardn marcas turisticas comunes con fuerte identidad,
se disefiaran campafas de publicidad adaptadas a cada
segmento del mercado, y se resaltardn en términos cuali-
tativos los elementos diferenciadores de la oferta local
en lugar de insistir en el factor precio. Para vender su
producto, los agentes locales se apoyardn en touropera-
dores pequefios y especializados. Este tipo de micromar-
keting serd caro y complejo.

® Desintermediacién de la comercializacién. En este es-

cenario se comercializara el destino turistico de forma
directa al visitante o a través de intermediarios muy es-
pecializados. Apenas existirdn paquetes turisticos prees-
tablecidos para estos destinos; serdn los propios turistas
los que confeccionardn independientemente y a la carta
los paquetes. Las posibilidades que ofrecerdn las nuevas
tecnologfas, concretamente Internet, serdn aprovechadas
intensamente para promocionar y comercializar los des-
tinos en nichos de mercado. Los intermediarios tradicio-

nales que sobrevivan en este escenario serdn aquellos

que aporten un afto valor afadido al cliente. La atraccién
de visitantes con escasa recurrencia supondrd un gran
esfuerzo comercial y no siempre aportard grandes bene-
ficios econémicos.

@ Informacioén y evaluacion on-line. Existirdn portales en
cada destino turistico, que ofrecerdn informacion on-line
y servicios de todo tipo al visitante. Los destinos turisti-
cos deberdn contar con rigurosos sistemas de evaluacion
que les permitan conocer, por un lado, las nuevas de-
mandas Y, por otro el lado, el grado de satisfaccién de
los visitantes con el lugar visitado y los servicios recibi-
dos. Las evaluaciones serdn recogidas y difundidas por
portales en Internet, que se especializardn en atender las
necesidades de determinados estilos de vida.

@ Intensa colaboracién publico-privada. Para promover y
comercializar a nivel global los destinos turisticos de pe-
quefa dimensidn serd preciso ejercer una intensa cola-
boracién entre organismos publicos y privados. Los
agentes publicos actuardn como garantes de la imagen
del destino, de las condiciones ambientales y de los de-
rechos del turista-consumidor; asimismo creardn las
condiciones socioecondmicas idéneas para el floreci-
miento de las empresas turisticas. Los agentes privados
deberdn concienciarse sobre la importancia de preser-
var el medio natural y de mantener un alto nivel de cali-
dad en los servicios turisticos. Todo ello requerird una
elevada cultura empresarial y un significativo capital so-
cial en el destino.

Requisitos especificos para los segmentos turisticos en
el Escenario A

Aparte de los requisitos generales, el Escenario A dard lugar
a una serie de requisitos especificos para cada uno de los
segmentos turisticos contemplados en este estudio.
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a) Turismo de sol y playa.

Desarrollo de destinos medianos y pequefios en el li-
toral. La demanda de este escenario mostrara claras
preferencias hacia destinos de escala media o pequefia,
ubicados en el litoral o en zonas del interior distanciadas
de la primera linea de costa, apartados de los centros de
turismo masivo. Estos destinos limitardn su capacidad de
crecimiento, estardn orientados a nichos de mercado es-
pecfificos y tratardn de capturar el mayor valor afiadido
durante la estancia de los visitantes.

Convivencia de destinos de sol y playa auténticos y ar-
tificiosos. Los "“destinos auténticos”, que preserven los
rasgos originales del lugar (pueblo de pescadores y pla-
yas naturales), conviviran con “destinos artificiosos” y he-
donistas, que satisfagan las necesidades especificas del
microsegmento de la demanda al que van dirigidos (es-
pacios turisticos especializados y de lujo).

Agilidad para reposicionar los destinos de sol y playa.
El dinamismo y la volatilidad de la demanda en el escena-
rio A junto con la fuerte competencia de los destinos
emergentes obligard a los destinos de sol y playa a res-
ponder con agilidad a las exigencias del mercado. Para
lograr este objetivo el destino deberd disponer de ob-
servatorios turfsticos fiables en sus predicciones y de
agentes publicos capaces de anticiparse a los movimien-
tos de los competidores.

b) Turismo cultural-urbano.

Despegue de los destinos urbanos de escala mediana y
pequefa. En este escenario, se producird el auge de los
“city-breaks” en destinos urbanos de escala mediana y
pequefia que cuenten con atractivos culturales y monu-
mentales capaces de satisfacer las expectativas de los mi-
crosegmentos del mercado. Estos destinos serdn particu-

larmente atractivos para los viajes de fin de semana y fes-

tivos. Para lanzar nuevos destinos urbanos serd conve-
niente crear hitos turisticos -monumento emblemdtico
o festival especializado— que atraigan a los visitantes. Una
vez iniciado el flujo turistico, el gran reto serd lograr per-
noctaciones y estancias extendidas que alimenten una
oferta de servicios continuada en el tiempo. Los produc-
tos turisticos evitardn caer en lo tdpico, si quieren atraer
a una demanda de nicho.

Desarrollo de productos especializados en las grandes
metrépolis. La demanda turistica del Escenario A tam-
bién se verd atraida por los amplios y sofisticados even-
tos culturales que las grandes metrépolis serdn capaces
de ofrecer a lo largo de todo el afio. Sin embargo, en es-
te caso el turista huird de los circuitos convencionales y
centrard su viaje en preferencias culturales muy especiali-
zadas que sélo ofrecerdn las grandes urbes.

Planificacion turistica respetuosa con el medio social.
La planificacién de los destinos urbanos de escala media-
na y pequefia serd extremadamente respetuosa con las
condiciones sociales y ambientales. El turismo no debe
convertirse en una actividad intrusa que concite el recha-
zo de la poblacién local y que destruya los rasgos origi-
nales de la misma, evitdndose a toda costa transformar
los centros histéricos en parques temdticos para los tu-
ristas. Consecuentemente, los destinos se planificardn de
forma integrada y se consensuard el modelo turistico en-
tre los agentes locales vy la base ciudadana.

Preservacién del patrimonio urbano. La preservacion del
patrimonio arquitectdnico, urbano y paisajistico serd una
estrategia clave para no vaciar de residentes los centros ur-
banos, convirtiéndolos en simples parques temdticos para
los turistas. Este logro requerird la existencia de un estricto
control urbanistico y la puesta en marcha de programas de
revitalizacion de cardcter integral por barrios urbanos.



¢) Turismo rural y de naturaleza.

@ Preservacion de la autenticidad y sostenibilidad del me-

dio natural. Frente a los diversos valores y exigencias de
la demanda turistica, en este escenario prevalecerd co-
mo rasgo comun la preservacion vy la autenticidad del
medio natural en el que se desarrolla la actividad turisti-
ca. Esto llevard a implantar sistemas de gestion medio-
ambiental tanto en los parajes naturales como en los nu-
cleos turisticos y a restringir el acceso a los enclaves
naturales con el fin de respetar la capacidad de carga del
lugar.

® Convivencia de equipamientos auténticos Y artificiosos

de pequefa escala. En este escenario convivirdn “equi-
pamientos auténticos’, que preserven los rasgos origina-
les del medio rural (cortijos o aldeas de montafia), junto
con “equipamientos artificiosos”, que satisfardn las nece-
sidades especfficas de nichos de la demanda (estancias y
hoteles de lujo). En cualquier caso, los equipamientos
mantendrdn escalas pequefias y respetardn el entorno
natural.

® Desarrollo de productos tematicos y personalizados.

Una estrategia de diferenciacién orientada a una deman-
da muy segmentada conducird al desarrollo de produc-
tos turfsticos temdticos y personalizados, con propuestas
innovadoras vy creativas. Este puede ser el caso de la
practica del “birdwatching” (observacion de aves), la
puesta en valor del agroturismo o la organizacion de
reuniones de negocios en alojamientos rurales de lujo.
Estos productos combinardn a la carta varias dimensio-
nes: contemplacién de la naturaleza, aventura, ruralidad,
cultura, gastronomia y deporte. Para grupos selectos se
organizardn viajes de autor extensamente documen-
tados, que estén guiados por bidlogos, arquedlogos, ge-
élogos o arquitectos.

® Accesibilidad restringida y movilidad sostenible en el

medio rural. Las infraestructuras de acceso a los destinos
rurales deberdn ser de escala pequefia y respetuosas con
el medio natural, aprovechando en lo posible las rutas mas
escénicas. El concepto de carretera ecoldgica —aquella que
se adapta a la orografia del terreno para minimizar el mo-
vimiento de tierras y que no crea barreras insuperables
entre los ecosistemas— se impondrd en este contexto. Se
facilitard el acceso a los enclaves naturales y a los asenta-
mientos rurales siempre que su capacidad de acogida lo
permita; en caso contrario, se restringird o se prohibird la
entrada de visitantes. Dentro de los destinos turisticos, la
movilidad se satisfard por medios de transporte colectivos
y no motorizados (minibus, bicicletas, coches de caballos,
vehiculos eléctricos, senderismo, etc.).

d) Turismo de reuniones.

® Destinos de reuniones orientados a nichos de merca-

do. En este escenario prevalecerd la especializacion te-
madtica de las reuniones v, por tanto, se reducird el tama-
fio de los eventos y aumentardn los nichos de mercado.
Para atender a esta demanda demanda, se desarrollardn
productos de reuniones especializados y personalizados,
que ofrecerdn “experiencias Unicas y exclusivas’ (viajes
en helicéptero, tomeos de golf, conciertos, etc.). Predo-
minardn las convenciones empresariales, los viajes de in-
centivos vy los congresos de pequefio tamafio.

@ Preferencia hacia destinos de escala mediana y peque-

fia. Frente a las grandes metrdpolis y a los centros de
ocio que atienden la demanda masiva de reuniones, en
este escenario prevalecerdn aquellos destinos de escala
mediana y pequefia que cuenten con atractivos vy servi-
cios capaces de satisfacer las expectativas de los nichos
de mercado. Estos destinos se caracterizardn por su au-
tenticidad, exclusividad y ausencia de masificacion.
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Presencia de pequefios operadores muy especializados.
En este supuesto, el valor afiadido a las reuniones se ob-
tendrd no sélo por la singularidad v autenticidad del desti-
no turistico elegido, sino también por la creatividad y pro-
fesionalidad de pequefias empresas especializadas,
capaces de disefiar y producir eventos de cardcter singu-
lar adaptados a las necesidades especfficas de los clientes.
Inserciéon respetuosa de los equipamientos de reunio-
nes en el paisaje urbano. Los auditorios, recintos feriales
y equipamientos hoteleros deberdn integrarse en el me-
dio urbano, respetando los materiales, los colores y las
formas de la arquitectura autdctona. El logro de este ob-
jetivo requerird la existencia de un estricto control urba-
nistico a nivel municipal.

Disponibilidad de agentes intermediarios especializa-
dos. La comercializacién de destinos de nicho requerird
el concurso de especialistas en marketing y planificacién
de reuniones personalizadas. Dichos agentes dominaran
los medios y canales para acceder a los diversos micro-
segmentos del mercado de reuniones.

e) Turismo de golf.

Desarrollo de complejos de golf de pequeiia escala y
baja densidad. La demanda de este escenario mostrard
claras preferencias hacia complejos de golf de escala pe-
quefia, ubicados en el litoral o en zonas del interior,
exentos de urbanizaciones o con desarrollos residencia-
les de muy baja densidad. En ningln caso se aceptardn
campos de golf ubicados en destinos masificados y rode-
ados de grandes urbanizaciones. Los alojamientos vy de-
mds servicios turisticos se ubicardn en edificaciones de
pequefia escala en la periferia del campo de golf o bien
en algin centro urbano de las proximidades.

Disefio respetuoso del campo de golf con el medio na-
tural. Las instalaciones de golf deberdn estar perfecta-

mente adaptadas a las caracteristicas de los ecosistemas

locales, superando incluso el nivel de prescripciones que
se plantean en el Decreto 43/2008 para implantacién de
campos de golf en Andalucia. La demanda del Escenario
A rechazard los campos ligados con actividades inmobi-
liarias. La casa club e instalaciones auxiliares se construi-
rdn siguiendo criterios bioclimdticos para ahorrar energia
y adaptdndose a la arquitectura verndcula.

Gestion del campo basada en la sostenibilidad y la cali-
dad. A pesar de su pequefia escala, este tipo de comple-
jos de golf contardn con sistemas de gestién medioam-
biental y calidad integral muy avanzados, que con el paso
del tiempo mejorardn las prescripciones contempladas
en el ya citado Decreto 43/2008. Se controlard con rigor
la capacidad de carga del campo y de su entorno natural.
Finalmente, el campo deberd ofrecer unas altas presta-
ciones al jugador, reflejadas en la calidad del recorrido y
de los servicios prestados.

Diferenciacion y especializacién de los campos de golf.
Con el fin de prosperar en un contexto muy competiti-
vo, los complejos de golf se especializardn y diferencia-
ran. Por un lado, los campos se diferenciardn por sus ca-
racteristicas naturales: campo de litoral, campo rustico,
campo de montafia, campo de dehesas, campo en zona
desértica, etc. Por otro lado, se diferenciardn por seg-
mentos de la demanda: golf corporativo, golf femenino,
golf para mayores, golf adaptado a discapacitados, cen-
tros de entrenamiento para profesionales, etc. Se utiliza-
rdn los servicios de disefiadores de campos de renom-
bre internacional para reforzar y diferenciar la imagen en
el mercado. Asimismo, el destino de golf responderd con
agilidad a las exigencias del mercado y se anticipard a los
movimientos de los competidores.

Creacién de productos turisticos mixtos y tematicos,
basados en el golf. Con el fin de extender las estancias



de los jugadores de golf, se creardn sinergias con los des-

tinos vecinos que destaquen por sus recursos culturales
y naturales para desarrollar productos mixtos: golf + hi-
pica; golf + esqui; golf + barroco; golf + naturaleza; golf
+ reuniones; golf + inglés; etc. Asimismo, se organizaran
rutas temdticas entre diversos campos que compartan
alguna caracteristica comun: golf de montafia, golf de Ii-
toral, golf en dehesas, etc.

® Alejamiento de los usos turisticos del campo de golf.
Los servicios turisticos se ubicardn alejados del campo
de golf, a ser posible en nucleos rurales consolidados.
Con ello se logrard la independencia entre la zona
de juego v las zonas de servicios turisticos, garantizan-
do la tranquilidad y autenticidad del campo. Se busca-
ran férmulas innovadoras para asegurar la rentabilidad
del campo sin incurrir en el consabido apoyo inmobi-
liario.

Implicaciones empresariales del Escenario A
(afio 2020)

En el Escenario A (Demanda de Nicho e Innovadora), el sec-
tor turistico se desarrollard en un contexto muy favorable y se
transformard profundamente bajo las exigencias de una de-
manda muy avanzada e innovadora. Precisamente el compor-
tamiento innovador de la demanda potenciard los canales de
venta directa y obligard a una transformacién en profundidad
de la cadena de valor del turismo. Este escenario constituird el
motor de la innovacion empresarial y el banco de prueba de
todo tipo de experiencias, que, de tener éxito, se trasladardn
a los productos y servicios de tipo masivo (Escenario B). En
estas circunstancias se producird un elevado crecimiento de la
oferta turistica, que el mercado depurard a partir de criterios
estrictamente de competitividad. Este contexto resultard esti-
mulante, pero al mismo tiempo muy estresante y arriesgado
para las empresas turisticas (ver Figura 10).

FIGURA 10. IMPLICACIONES EMPRESARIALES DEL ESCENARIO A
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Estrategias empresariales en el Escenario A

En este escenario, las empresas turisticas tendrdn bdsica-
mente dos opciones estratégicas: ejercer el rol de liderazgo,
estableciendo los estdndares del sector y creando deman-
da, o bien controlar permanentemente la evolucién del
mercado para detectar y aprovechar las nuevas oportuni-
dades. A partir de estas opciones basicas, las empresas de-
berdn desarrollar una amplia variedad de productos turisti-
cos personalizados y de alto valor afiadido, que ofrezcan al
visitante experiencias y sensaciones irrepetibles. Este tipo
de productos proporcionardn un mayor margen, pero obli-
gardn a las empresas a innovar constantemente en produc-
tos y procesos, e invertir intensamente en tecnologia y re-
cursos humanos. El gran reto en un mercado de nicho y
muy fragmentado como éste serd generar trdfico de turis-
tas en temporada baja, aumentar la estancia media de los
visitantes en temporada alta y fidelizar a los clientes. Este
contexto favorecerd la aparicion de empresas pequefias y
muy especializadas, y requerird la existencia de entidades
de capital riesgo dispuestas a financiar iniciativas turisticas
de naturaleza innovadora. A partir de estas premisas gene-
rales, se especifican las estrategias que seguiran los principa-
les operadores de servicios turfsticos en este escenario.

Estrategias de los servicios de alojamiento
y complementarios

Liderazgo hotelero de la cadena de valor sectorial. An-
te la revolucidn que experimentard la cadena de valor
del sector turismo, los hoteleros se configuraran como
los agentes que mds valor aporten al conjunto del nego-
cio. En otras palabras, los hoteles identificardn nichos de
mercado, disefiardn productos que respondan a necesi-
dades especfficas, promocionardn y venderdn el produc-
to por canales directos, y prestardn servicios muy espe-
cializados, adicionales al propio alojamiento.

Adaptaciéon del producto turistico a las caracteristicas

locales. Las grandes cadenas, ya sean hoteleras o de res-
tauracién, se expandirdn hacia nuevos destinos, adaptan-
do la oferta a las caracteristicas especificas de cada zona
y al publico objetivo al que se dirigen, conservando la
imagen de marca y garantizando un nivel de calidad ho-
mogéneo en cualquier establecimiento.

Enfasis en la diversificacién y diferenciacion del pro-
ducto. Se diversificardn los servicios hoteleros y comple-
mentarios con el fin de satisfacer una demanda muy seg-
mentada, y se creardn nuevos servicios para clientes
inexistentes en el momento presente. Se diferenciardn
los establecimientos por productos o dreas temdticas,
dando lugar a la creacién de subredes dentro de las ca-
denas. En cuantos a las PYMEs de alojamiento, intensifi-
cardn la personalizacién de su producto, dentro de una
estrategia de diversificacion hacia nichos de mercado no
atendidos por las grandes empresas. Proliferaran los alo-
jamientos muy sofisticados y con servicios excelentes,
que marquen el estdndar de lujo. En el segmento de ne-
gocios, las habitaciones dispondrdn de servicios a medida
y de equipos tecnoldgicos de Ultima generacion.

Enfasis en los conceptos de innovacién, calidad y sos-
tenibilidad. Cobrard importancia la innovacién en pro-
ducto como factor de diferenciacién respecto a los com-
petidores. La calidad serd un requisito de obligado
cumplimiento, tanto en los segmentos de alto poder ad-
quisitivo, como en los medios; los clientes apreciardn
mucho la “calidad inesperada” en los servicios turisticos.
Los empresarios se ajustardn a estrictos criterios de sos-
tenibilidad para preservar el medio natural y para luchar
contra el cambio climdtico.

Creacién de establecimientos singulares. En este con-
texto, abundardn los hoteles, restaurantes y centros de
ocio que por su singularidad motiven el viaje como una



atraccion turistica mds. En el medio urbano el “hotel sin-
gular’” u "hotel a la carta” se caracterizard por incorporar
el Ultimo confort, satisfacer demandas especificas de la
clientela, proporcionar un servicio detallista y estar situa-
do en un enclave que transmita algo mds que tranquili-
dad a sus clientes. En el medio rural, este tipo de estable-
cimientos estardn ubicados en parajes bellos y muy
tranquilos, no superardn las 40-50 habitaciones, el nivel
de servicio serd similar a un hotel, la decoracién serd
muy cuidada vy la atencidn al cliente serd personalizada y
muy profesional.

® Concentracion estratégica en el negocio central. En es-

te escenario, los empresarios turfsticos tenderdn a con-
centrarse en aquellas actividades que realmente domi-
nan y abandonardn aquellos servicios en los que otros
sobresalen. El ejemplo mds claro serd el sector hotelero
que tratard de perfeccionar el servicio de alojamiento y
dejard la restauracién a otros.

® Promociéon en medios de comunicacién especializados.

En un mercado altamente competitivo y muy fragmenta-
do, las empresas deberdn promocionarse en medios de
comunicacién especializados, como es el caso de gufas
prestigiosas o pdginas web especializadas en los servicios
turfsticos de nicho. Las actividades de relaciones publicas
serdn clave para proyectar una buena imagen en los mi-
crosegmentos de la demanda objetivo.

@ Integracion horizontal en redes de comercializacién.

Las PYMEs de alojamiento se posicionaran en el merca-
do mediante la integracién horizontal en plataformas de
comercializacién y gestidn, que proporcionen economfas
de escala y especialicen su oferta. El éxito de la integra-
cion horizontal pasard por focalizar los esfuerzos en un
producto especifico, al que se le exigen elementos dis-
tintivos y normas de calidad propios, que creen una ima-
gen de marca comun para hoteleros independientes sin

pasar por una indeseable homogeneizacién. La red de
calidad controlard tanto la satisfaccién de los clientes co-

mo de los asociados, al tiempo que auditard perma-
nentemente la calidad de los establecimientos que la
conforman. En cuanto a los negocios de restauracion, és-
tos establecerdn alianzas con hoteles y otros operadores
turisticos para asegurar un trafico constante de clientes.

@ Establecimiento de una estrategia de comercializacién

escalonada. El abordaje de los grandes mercados emiso-
res por parte de las PYMEs se facilitard mediante una es-
trategia de comercializacion escalonada. Por ejemplo, en
una primera etapa se establecerdn estrategias conjuntas
entre varias empresas para vender el producto turistico
en los grandes mercados urbanos nacionales (Madrid vy
Barcelona), de ahf se pasard a los mercados continenta-
les (Unidn Europea), para finalmente abordar el merca-
do global.

Estrategias de los servicios de transporte aéreo

® Concentracion de las compaiiias regulares en los seg-

mentos mas rentables. Las grandes compafifas de vuelos
regulares se centrardn en las lineas de largo recorrido, en
el turismo de negocios y en los segmentos con poder
adquisitivo medio-alto. Los nichos de mercado sélo inte-
resardn a estas compafifas cuando ofrezcan suficiente vo-
lumen para sostener una nueva linea regular; en caso
contrario, estas compafifas tratardn de transportar a los
vigjeros hasta un "hub”y desde alll conducirlos hasta el
destino final mediante compaiiias locales con las cuales
tengan establecidas alianzas.

® Concentracién de las compaiiias de bajo coste en los

segmentos urbanos. En general, a las compafifas de bajo
coste no les interesard abrir lineas para cubrir las necesi-
dades de los microsegmentos que proliferen en el Esce-
nario A, a excepcion de aquellos que deseen conexiones




directas y baratas a destinos urbanos ya que no dispon-

drdn de infraestructuras y redes tan extensas como las
compafifas regulares para cubrir destinos remotos.
Utilizacion de la calidad como factor diferencial en el
sector aéreo. En el futuro, existird un organismo euro-
peo que evaluard a las compafifas aéreas mediante audi-
torfas de calidad, que les diferenciardn en categorfas por
la calidad del servicio prestado. Frente a la tendencia pa-
sada de uniformarse a la baja, a reducir precio y presta-
ciones, en el futuro las lineas aéreas se diferenciardn unas
de otras para atraer a los nichos de mercado. Las dife-
rencias estardn no sélo en el trato que reciba el pasajero,
sino también en todo lo que rodee al mantenimiento y a
la gestidn operativa de aeronaves.

Diferenciacion en el segmento de negocios. Las com-
pafifas aéreas diferenciardn entre el viajero de negocios
de bajo coste y de lujo. El pasajero de bajo coste reserva
sus vuelos a golpe de ratén y busca comodidad a un pre-
cio razonable, exigiendo ubicacién preferente en el
avion, facilidades en facturacién embarque diferente, ac-
ceso a salas de trabajo en los aeropuertos. Ante la cre-
ciente presencia de PYMEs en los mercados interna-
cionales que requieren costes ajustados, el “business” a
bajo coste tiene futuro. En cuanto al viajero de negocios
de lujo, éste exigird en los vuelos de largo recorrido cabi-
nas con mayor espacio y méaxima privacidad para dormir
confortablemente, con amplio espacio de almacena-
miento y multiples sistemas de entretenimiento. Para es-
te segmento, los servicios ofrecidos a bordo serdn muy
diferenciados, incluyendo pequefas salas para trabajar y
relajarse.

Proliferacién de la aviacion de negocios. Crecerd la
aviaciéon privada para hombres de negocios, basada en
vuelos directos sin escalas, dirigidos a empresas, viajeros
de alto nivel o grupos especiales, con servicios muy flexi-

bles y versétiles. Estos vuelos permitiran acceder a pe-
quefios aeropuertos en lugares remotos y exdticos, po-
niendo en valor destinos alejados de los principales flujos
turisticos. Asimismo, en este segmento existird la modali-
dad “fow cost”, compuesta por aviones privados peque-
fios y muy ligeros, que a precios mddicos accederdn a
cualquier aeropuerto.

Conexion con medios de transporte mas capilares.
Dado que el transporte aéreo no puede aproximarse a
los destinos turisticos que generan pequefios volimenes
de turistas, serd preciso que las compafifas aéreas esta-
blezcan conexiones eficaces con otros medios (ferroca-
rril, autobuses, helicopteros, etc.) capaces de penetrar
con mayor facilidad en el territorio.

Estrategias de los servicios de comercializacién

Especializacion de los agentes de intermediacién. Este
contexto obligard tanto a los agentes emisores como a
los receptivos a microsegmentar el mercado y a especia-
lizar sus servicios. Los grandes intermediarios operaran
con marcas y productos especializados, pero no encon-
trardn suficiente volumen para volcarse exclusivamente
en los nichos del mercado. Las Unicas agencias de viaje
que perdurardn en este escenario serdn aquellas que dis-
pongan de personal especializado en destinos de nicho y
altamente capacitado en el manejo de las nuevas tecno-
logfas.
Asociacion horizontal de pequefios agentes. Los pe-
quefios agentes de intermediacién que sobrevivan en es-
te escenario deberdn asociarse para colaborar en activi-
dades de promocién en los mercados emisores y para
configurar plataformas tecnoldgicas que soporten sus
procesos operativos.

Incorporacién coyuntural de nuevos agentes interme-
diarios. En este contexto, algunos agentes de la cadena



de valor, mayormente los hoteleros y los operadores de

transporte, actuardn como touroperadores para cubrir
necesidades puntuales, pero no se consolidardn como
tales. Se podrdn contratar los servicios turfsticos en cual-
quier punto de la cadena de valor (alojamiento, trans-
porte, restauracion, evento, etc.).

® Consolidacion del consultor y prescriptor de viajes.
Las elevadas exigencias de la demanda de nicho favore-
cerdn la aparicion y aceptacion de la figura del agente tu-
ristico como consultor antes, durante y después del viaje.
Este consultor cobrard honorarios directamente al clien-
te final como contrapartida de sus servicios. Los diversos
servicios turfsticos no tendrdn mds remedio que identifi-
cary acercarse a estos prescriptores de viajes.

@ Fortalecimiento de los agentes receptivos. Apareceran
empresas integradas de servicios receptivos para atender
al turismo de nicho en los destinos. Surgiran las denomi-
nadas “Destination Management Companies”, que ten-
drdn mayor capacidad que los agentes tradicionales para
integrar y gestionar productos turisticos complejos en el
propio destino y asesorar a los clientes en los mercados
emisores.

® Desarrollo de productos especializados y personaliza-
dos. Los intermediarios disefiardn productos especializa-
dos y personalizados para nichos de mercado. El consu-
midor podrd crear sus propios paquetes turisticos a
través de Internet, personalizando al maximo sus reser-
vas. Experimentacién con canales motivacionales. En es-
te escenario, los agentes de intermediacion experimen-
tardn con canales basados en la motivacion del turista, al
que se le ofrecerdn diversos productos turisticos que
respondan ajustadamente a su motivacion.

® Gestidn integral de multiples canales de comerciali-
zacion. El dinamismo y cardcter innovador de la deman-
da dard lugar a la explotacién de diversos canales para

comercializar el producto turfstico (presencial, Intemet,
telefénico, etc.). Con el fin de agilizar las operaciones y
no perder clientes, el agente intermediario deberd de in-
tegrar con fluidez los diversos canales.

® Fuerte conexion entre marca y experiencia turistica. El
agente comercializador transmitird una estrecha cone-
xion entre marcas comerciales y experiencia emocional
turfstica. En este sentido, serd muy importante que las
marcas asociadas a Internet garanticen fielmente el pro-
ducto ofertado.

® Mayor transparencia en el sector de intermediacién.
Se establecerdn mecanismos que otorguen transparencia
al sector para detectar posibles fraudes, sobre todo en
los nuevos entrantes. Los pequefios operadores en des-
tinos remotos dispondran de certificados de calidad para
ofrecer una seguridad minima en la prestacion del servi-
cio y asf atraer a la demanda.

Operaciones empresariales en el Escenario A

Competencias centrales. Este escenario impondrd a las
empresas turfsticas grandes capacidades de innovacion, an-
ticipacién, agilidad en la gestidn y excelencia en la presta-
cion de servicios. Primero, se precisard capacidad de inno-
vacion continua en el disefio de productos, en la
formulacion de politicas marketing v en la gestion de proce-
sos. Segundo, las empresas deberdn ser capaces de realizar
ejercicios de prospectiva, seguir las evoluciones de las tec-
nologias clave v vigilar constantemente al mercado v a los
competidores. Tercero, resultard critica la capacidad de in-
tegracion de la cadena de valor sectorial y la gestién de
clientes a lo largo de todo el proceso de consumo turistico
y alo largo de su ciclo vital (cliente de negocios, de ocio, fa-
miliar, etc.). Cuarto, deberdn ser capaces de poner en mar-
cha sistemas de calidad efectivos, que satisfagan las cam-
biantes demandas del mercado.




Procesos operativos. Estos deberdn ser muy flexibles y

Dominio de los instrumentos de micromarketing. Un
orientados al cliente, y ademds cumplir los requisitos si- escenario de este tipo requerird un profundo conoci-

guientes: miento y anticipacién del comportamiento de los diver-

Integracion de los diversos procesos operativos de la
cadena de valor sectorial. El cliente final actuard fre-
cuentemente como integrador del producto turistico
(transporte, alojamiento, excursiones, etc.), lo cual obli-
gard a una mayor integracion de los procesos operativos
entre los distintos agentes que componen la cadena de
valor turfstica con el fin de coordinar las operaciones
compartidas (reservas, pagos, programas, evaluacién,
etc.). Por todo ello, habrd una tendencia a acortar la ca-
dena de valor de los segmentos mds especializados, en
donde intervienen mayor nimero de agentes.
Flexibilidad y personalizacién de los procesos operati-
vos. Las empresas que operen en este escenario conta-
rdn con procesos operativos muy flexibles y dgiles, orien-
tados totalmente al cliente. Mientras que los procesos
ligados al marketing serdn fdciles de segmentar, no ocu-
rrird lo mismo con muchos procesos relacionados con la
prestacion de servicios, que requerirdn un miimo de
homogeneidad. A pesar de todo, las empresas pequefias
se esforzardn por satisfacer las demandas de pequefios
grupos de visitantes, personalizando algunos servicios,
siempre y cuando el coste sea asumible.

Reingenieria continua de los procesos operativos. Las
cambiantes exigencias de la demanda y la incorporacién
de innovaciones tecnoldgicas de cardcter rupturista obli-
gardn a las empresas turisticas a acometer frecuentes
reingenierfas de sus procesos operativos, prestando par-
ticular atencién a la integracion de las operaciones de
“back-office” y “front-office”. Esto serd posible si se dis-

sos microsegmentos de la demanda turistica. Por esta ra-
zdn, las empresas deberdn dominar el micromarketing, la
minera de datos y la segmentacion psicogréfica por esti-
los de vida. Ahora bien, no resultard facil dominar la mi-
crosegmentacién debido a la rapidez con que evolucio-
nardn los diversos nichos de mercado.

Implantacién de sistemas de autoevaluaciéon de la cali-
dad. En gran medida, el éxito de las PYMEs en este con-
texto dependerd de que los sistemas de calidad integral
cubran todos los procesos operativos, que sean muy
efectivos y poco burocréticos, y que evallden continua-
mente la satisfaccidn del turista. En este sentido, los mo-
delos de autoevaluacién de la calidad constituirdn una
eficaz herramienta para que las PYMEs turisticas apliquen
los sistemas de calidad con facilidad y obtengan una ra-
diografia de la situacion del establecimiento en cada una
de las variables de calidad examinadas.

Implantacién de procesos operativos mas sostenibles.
Tomando en consideracién la elevada concienciacion de
la demanda, las empresas deberdn implantar procesos
operativos mds sostenibles, que controlen los consumos
(agua y energia) y no contaminen. Esto conllevard la
adopcién de prédcticas de consumo energético mds eco-
eficientes, como pueda ser la mejora de la eficiencia de
los sistemas de iluminacion y climatizacion, la sustitucion
de combustibles muy contaminantes (gasdleo) por otros
menos contaminantes (gas natural) o la mejora de la
eficiencia de la combustién de calderas.

pone de eficaces plataformas tecnoldgicas, adecuada ca- Medios empresariales en el Escenario A

pacidad de gestién empresarial y buena formacion del Las estrategias y operaciones empresariales demandadas en

personal. el Escenario A obligardn a las empresas turisticas a contar




con una serie de medios tecnoldgicos, organizativos y hu-

manos muy sofisticados y competentes.

Tecnologia

® Tecnologia adaptada a procesos operativos pequefios

para simular viajes a destinos exdticos o populares. Estos
juegos y vivencias virtuales serdn patrocinados por los
propios destinos con el fin de recopilar informacién so-
bre las preferencias y necesidades de los turistas poten-
ciales, contrastar la impresion de usuarios potenciales so-

y flexibles. En este escenario, la tecnologfa que soporte
los procesos operativos de las empresas deberd ade-
cuarse al pequefio tamafio de éstas y a la elevada flexibi-
lidad de sus operaciones. Los sistemas de informacién
constituirdn el apoyo clave a los procesos operativos, in-
tegrdndoles eficazmente entre sf (sistemas ERP) y permi-
tiendo una intensa relacién con los clientes (sistemas
CRM), sin perder flexibilidad para adaptarse rdpidamen-
te a los cambios de la demanda. La adecuada implanta-
cion de estas tecnologias aumentard significativamente la
productividad de los servicios.

@ Creacién de plataformas tecnolégicas compartidas para
PYMEs. En este contexto las PYMEs turfsticas deberdn
compartir plataformas tecnoldgicas con el fin de acceder a
tecnologfas avanzadas a un coste razonable. Este modelo
serd particularmente recomendable para aquellas empre-
sas que tengan establecimientos turisticos en destinos re-
motos y necesiten integrar los procesos de “back-office”’.

® Marketing anticipativo basado en las nuevas tecnolo-

gias. Gracias a las nuevas tecnologias, los operadores tu-
risticos aprovechardn la informacién proporcionada por
Internet para analizar las demandas del mercado y sacar
conclusiones inmediatas sobre sus productos. En otras
palabras, se producird una sintonfa entre las necesidades
del viajero y la programacion del sector. Gracias a las in-
versiones en sistemas CRM y de minerfa de datos, los
empresarios podrdn anticiparse cada temporada a las
nuevas tendencias del mercado.

@ Auge del turismo virtual. Sobre todo entre los jévenes,
proliferard la utilizacién de juegos virtuales por Internet

bre los servicios hoteleros o de otro tipo en los destinos
turisticos, y finalmente para promocionar los destinos.

® Empleo de tecnologias multimedia en tareas de promo-
cion. Se empleardn sofisticadas tecnologfas multimedia (rea-
lidad virtual, video streaming, simulaciones en 3D, etc.) para
atraer al cliente y vender el producto turfstico. Asimismo, se
desarrollardn potentes y sofisticados motores de busqueda
en Intemet, que ayudardn al usuario a cribar la muttitud de
productos turisticos existentes en el mercado. Se cuidard la
presencia de las empresas turisticas en la web 2.0.

® Plena capacidad transaccional de los canales electréni-
cos. Los canales electrénicos alcanzardn un modelo tran-
saccional pleno, es decir, serd posible, seguro y habitual
realizar todo el proceso de compra turistico por via elec-
trénica. El 100% de los establecimientos hoteleros efec-
tuaran la reserva y el cobro por via electrénica (Inter-
net). Para ello habrd que contar con nuevas y fiables
tecnologfas para acceder con facilidad a la demanda final.

® Innovaciones en el cocinado y conservacion de alimen-
tos. Las PYMEs de la restauracion accederdn a nueva gene-
racion de tecnologias que les permitirdn ser mas eficaces y
competitivas en los procesos de cocinado y conservacion
de alimentos, ya sean frescos o precocinados.

Estructura organizativa

En este escenario, las empresas practicardn una cultura
abierta a los cambios, participativa y orientada a la innova-
cion, lo cual requerird estructuras organizativas flexibles y
adaptables, que huyan de rigideces y configuraciones exce-
sivamente verticales.




En el caso de las empresas grandes, los procesos operativos
se abordardn con una estructura estable y de corte tradi-
cional, mientras que para desarrollar proyectos de corte in-
novador resultard mds recomendable aplicar la estructura

matricial en la que se configuran equipos multifuncionales
procedentes de diferentes dreas operativas. Se establece-
rdn unidades con procesos operativos independientes para
desarrollar productos especializados, pero siempre apoya-
das en una estructura central que les suministrard servicios
compartidos y resolverd conflictos intermnos.

En cuanto a las empresas pequefias y medianas, éstas debe-
rdn crear estructuras organizativas lo mds livianas y dgiles
posibles. Dado el dinamismo de la demanda en este esce-
nario, serd aconsejable que las PYMEs cuenten con depar-
tamentos propios de marketing.

Recursos Humanos.

En este contexto, los recursos humanos de las empresas

deberdn ser muy capacitados, motivados y polivalentes.
Plantillas pequefias y muy flexibles. En general, la de-
manda de nicho se atenderd con pequefias empresas,
que dispondrdn de plantillas de personal reducidas, pero
muy flexibles.
Elevada cualificacion del personal. En este escenario, los
trabajadores se desenvolverdn en un entorno empresa-
rial muy cambiante y hardn un uso intensivo de las tec-
nologfas. Por ello, el personal encargado de los procesos
clave de la empresa turistica deberd tener una elevada
capacitaciéon profesional, una clara orientacion hacia el
cliente, un buen conocimiento de lenguas extranjeras y
un excelente dominio de las nuevas tecnologfas.
Polivalencia y adaptabilidad del personal. Aparte de su
cualificacidn, resultard critico contar con empleados poli-
valentes y adaptables, que sean capaces de abordar di-

versas tareas dentro de la empresa. Las condiciones de
mercado obligardn a una alta movilidad dentro de la es-
tructura organizativa para responder a las exigencias
planteadas por cada nicho de la demanda.

Trato personalizado al cliente. La demanda en este
contexto exigird un trato personalizado, pero al mismo
tiempo muy profesional por parte de la empresa turisti-
ca. La profesionalidad del personal serd un factor clave
para lograr la recurrencia del turista de nicho. Asimismo,
este requisito obligard a una alta profesionalidad del pro-
pietario o gestor principal del negocio.

Conjuncién de productividad y calidad de vida laboral.
Para atraer personal cualificado a las empresas turisticas
serd preciso aumentar el prestigio del sector y mejorar
notablemente las condiciones laborales. Esto conllevard
proporcionar un salario atractivo y mejorar la calidad de
vida laboral en términos de horarios y carga de trabajo.
Motivacion del personal. Para la satisfacciéon de todos
los requisitos que conlleva este escenario en el que pre-
dominardn las PYMEs, no sdlo serd necesario remunerar
dignamente al personal, sino que ademds habrd que mo-
tivarlo adecuadamente, dédndole quizds entrada en el ca-
pital de la empresa y escuchando sus sugerencias.

Otros medios.

En este escenario, marcado por el gran dinamismo del sec-
tor turistico, los fondos de capital riesgo entraran en nume-
rosas empresas turisticas para aprovechar las oportunida-
des de negocio que surjan en diversos nichos. Frente a los
patrones de crecimiento orgdnicos que tradicionalmente se
han seguido en el sector, los fondos de capital riesgo acele-
raran el proceso de crecimiento, ya sea via orgdnica o via
adquisiciones, con el fin de rentabilizar y capitalizar cuanto
antes sus inversiones.



Escenario B.
Demanda mayoritaria y previsible

Perfil de la demanda en el Escenario B
(aho 2020)

Rasgos generales de la demanda turistica
en el Escenario B

Los principales vectores que configuran el Escenario B (De-
manda Mayoritaria y Previsible) son un contexto muy favo-
rable para el desarrollo de la actividad turistica y una de-
manda masiva y marcadamente conservadora. Mas
concretamente, el perfil de la demanda puede expresarse
en los términos siguientes (ver Figura 11).

Estructura de la demanda. En este escenario, la deman-
da turistica estard configurada por macrosegmentos de
gran volumen, pero muy diferenciados entre si. La fijacion

del perfil del vigjero tipo no serd facil, dado que deberan
realizarse segmentaciones cruzadas entre lugar de origen
(turistas norteamericanos, europeos, japoneses, naciona-
les, etc.) y estructura sociodemogriéfica (edad, sexo, nivel
educativo, etc.). Asi, convivirdn segmentos muy experi-
mentados en el consumo turistico (paises occidentales)
con mercados menos experimentados (paises asidticos).
En términos generales, el consumidor turistico serd me-
nos caprichoso que en el Escenario A, mostrard menos
sofisticacion cultural, pero exigird una elevada calidad y
seguridad de los servicios. La demanda se decantard por
productos muy contrastados o bien por destinos exdti-
cos que se trivializardn y serdn consumidos de forma ma-

siva.




FIGURA 11. PERFIL DE LA DEMANDA EN EL ESCENARIO B (ANO 2020)
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* Macrosegmentos de gran volumen, pero muy diferenciados entre si.

* Escasa sofisticacion cultural de los consumidores.

* Alta calidad y fiabilidad de los servicios y dotaciones turisticas.

» Exigencia de productos muy contrastados y tradicionales.

» Consumo masivo de ciertos destinos exdticos.

* Alta estacionalidad en los periodos vacacionales.

* Preferencia por destinos con similitudes culturales.

* Uso del canal Internet para destinos conocidos o préximos.

* Demanda prioritaria de descanso y entretenimiento.

* Bajo nivel de actividad con nivel de excitacién controlada.

* Evaluacion exigente de los servicios prestados.

* Alto nivel de fidelidad y recurrencia en el destino visitado.

Eleccién y preparacion de la experiencia turistica. Las
vacaciones serdn conducidas principalmente por necesi-
dades familiares. El destino turistico se seleccionard in-
fluenciado por los consejos de familiares y amigos. Se
mostrard preferencia por destinos cercanos al lugar de
origen o bien por destinos distantes, pero con similitudes
culturales. La decision de compra estard débilmente do-
cumentada. Se organizardn los viajes con tiempo y se uti-
lizardn los servicios de los intermediarios cuando se viaje
a destinos de lejanos, mientras que se prepararan los via-
jes con poca antelacién y se contratardn por Internet
cuando se trate de destinos préximos o conocidos. La
demanda exigird una planificacion detallada de la expe-
riencia turistica a los operadores.

Consumo de la experiencia turistica. Las estancias esta-
rdn mds concentradas en el tiempo y serdn mads largas
que en el escenario A. Las distancias recorridas no serdn
excesivamente largas, sobre todo en los grupos familia-
res. El viaje estard marcado por el descanso, el entreteni-
miento junto con una excitacion controlada y sin excesi-
va carga cultural. La demanda preferirda actividades
programadas, se alojard en grandes hoteles con amplia
gama de servicios o en apartamentos turisticos, realizard
un nivel de actividad moderado en destino y esperard te-
ner acceso a una amplia oferta comercial,

Evaluacion de la experiencia turistica. Se valorard muy

exigentemente la calidad vy fiabilidad de los servicios



prestados, asi como la eficacia de los distintos proveedo-
res de servicios a lo largo del viaje. Esta demanda mos-
trard una baja recurrencia en los destinos emergentes y
vanguardistas, mientras que serd bastante fiel con aque-
llos destinos tradicionales que satisfagan sus expectativas
y necesidades familiares.

Rasgos especificos de la demanda de cada segmento
turistico en el Escenario B

a)

b)

Turismo de sol y playa. En este escenario la demanda
buscard una mezcla de descanso, deporte, entreteni-
miento y excitacion controlada en los destinos de lito-
ral. Los consumidores sentirdn predileccién hacia los
destinos de sol y playa de consumo masivo, que tengan
similitudes culturales con su lugar de origen o bien que
respondan al imaginario que han esbozado previamente
en sus mentes a través de los medios de comunicacion.
Este tipo de turismo esperard reconocer en los destinos
de litoral una atmdsfera especial, mas hedonista, coloris-
ta y luminosa, mds deshinibida e informal que la predo-
minantemente severa y gris de los grandes nucleos ur-
banos. Mostrard preferencia hacia las actividades
programadas, las estancias en grandes hoteles o aparta-
mentos, y un uso extendido de la playa.

Turismo cultural-urbano. La demanda del Escenario B
se orientard hacia destinos urbanos con recursos monu-
mentales de elevado prestigio internacional, que recu-
rrentemente aparezcan en los medios de comunicacién,
y que rednan suficientes condiciones de seguridad para
los visitantes. Buscard destinos y productos con fuerte
identidad, donde la singularidad patrimonial y la expe-
riencia cultural enriquecedora se convierta en la envol-
vente general del viaje. Este tipo de demanda se aburri-
rd visitando “monumentos pasivos”’, por lo cual
apreciard la dinamizacién de la experiencia cultural me-

diante los centros de interpretacidn y las recreaciones

histéricas en vivo o virtuales

El turismo de tipo masivo concentrard los viajes por
motivacién cultural en ciertos perfodos del afio: por
ejemplo, los mayores en otofio y primavera, las familias
en las vacaciones escolares. El viaje estdndar estard con-
figurado por visitas programadas a los principales monu-
mentos sin incorporar excesiva carga cultural, por las
estancias en grandes hoteles que respondan a los estdn-
dares internacionales y por la asignacién de tiempo para
compras, descanso y entretenimiento. Aunque resultard
dificil fidelizar al turismo urbano, esta demanda repetird
en un destino, siempre y cuando se le ofrezcan eventos
culturales novedosos vy de alta calidad que justifiquen un
nuevo viaje.

Turismo rural de naturaleza. El rasgo dominante del
turismo mayoritario en el dmbito rural y de naturaleza
serd el cardcter generalista de los grupos de los visitan-
tes —familias, escolares, mayores, jOvenes, extranjeros,
etc— frente al perfil mds especializado del Escenario A
En los destinos rurales y de naturaleza seguird teniendo
un peso importante el turismo nacional durante los pe-
rfodos vacacionales, aunque fuera de temporada predo-
minard el turismo europeo. Los visitantes sentirdn pre-
dilecciéon hacia los destinos naturales con mayor
popularidad y proyeccidn medidtica, en los cuales espe-
rardn disfrutar de vistas grandiosas y elementos natura-
les muy fotogénicos.

d) Turismo de reuniones. En este escenario los principales

segmentos generadores de congresos seguirdn siendo
la comunidad cientffica, las asociaciones profesionales,
los organismos publicos y las empresas. Estos segmen-
tos de la demanda buscardn destinos con fuerte identi-
dad y gran proyeccién medidtica, donde la singularidad
y la experiencia enriquecedora se conviertan en la en-




volvente general del viaje, v el trato local amable hacia

el visitante sea un valor afiadido. El turista de reuniones
de tipo masivo requerird de una amplia oferta de activi-
dades complementarias pre y post reunion, entre las
cuales destacardn las de tipo ludico y las compras. Re-
sultard habitual que los ejecutivos viajen acompafiados
de sus familias, lo que brindard oportunidades para pro-
piciar el desarrollo del turismo familiar. Los organizado-
res de reuniones de tipo masivo exigirdn una elevada
calidad y seguridad de los servicios prestados en el des-
tino turfstico, planificardn el evento con mucha antela-
cion y utilizardn los servicios de intermediarios especiali-
zados. Concretamente, las grandes agencias de viaje vy
cadenas hoteleras ejercerdn una fuerte influencia en la
seleccién final de destinos.

Turismo de golf. Aparte de la consabida segmentacién
de los visitantes por lugar de origen y estructura socio-
demogrdfica, el turismo de golf de tipo masivo se dife-
renciard entre turismo deportivo —aquel que se despla-
za exclusivamente para jugar al golf durante 1 semana—
y turismo vacacionalfamiliar —aquel que pasa 2 o mds
semanas en un destino de litoral y complementa las ac-
tividades de playa con la prdctica del golf— En términos
generales, este tipo de turistas sentirdn predileccion ha-
cia los destinos de golf reconocidos a nivel nacional e
internacional, muy bien equipados y con fécil acceso a
otros recursos turisticos. Mostrardn interés por realizar
otro tipo de actividades durante su estancia, sobre todo
referidas a gastronomia, compras y excursiones de tipo
cultural. Preferirdn los perfodos de otofio y primavera
para viajar y practicar su deporte favorito, aunque tam-
bién aprovechardn sus vacaciones estivales para hacerlo.
Valorardn el buen clima, la hospitalidad local y el entor-
no natural. Deseardn jugar al menos en 3 campos dife-
rentes cuando viajen al extranjero, con una media de 6

salidas al campo por viaje. Predominardn los turistas de
mediana edad con poder adquisitivo alto, que viajardn
con su pareja o con grupos de amigos.

Implicaciones territoriales del Escenario B
(afo 2020)

Requisitos generales impuestos a los destinos
turisticos por el Escenario B

El Escenario B marca una serie de requisitos generales que
deberdn satisfacer los destinos andaluces para competir
con éxito en el mercado turistico (ver Figura 12).

Especializacion tematica de los destinos. En funcién de
sus recursos y capacidades, se identificardn y desarrolla-
rdn dreas temdticas especificas que dotardn de cardcter
diferenciado a los destinos turisticos. Asf, los destinos se
especializardn en determinados temas —ocio, compras,
museos interactivos, acontecimientos deportivos, etc—y
en ciertos segmentos del mercado —familias, jévenes,
mayores, etc.— Proliferardn los destinos artificiosos que
proporcionen mds entretenimiento y emocién a los visi-
tantes, tipo Dubai o Las Vegas.

Potenciacién de conglomerados de servicios. En torno
al atractivo bdsico que motiva el viaje turistico, se poten-
ciard la creacion de conglomerados de actividades com-
plementarias con el fin de reforzar el atractivo del desti-
no: excursiones, oferta gastrondmica, centros de ocio,
actividades culturales, oferta de compras, etc. En este
sentido, serd de particular interés coordinar actuaciones
entre los diferentes segmentos turisticos para crear si-
nergias en los servicios.

Planificacion y gestion integral de los destinos. La com-
plejidad de los servicios v las infraestructuras requeridos
por los destinos masivos obligard a una fuerte intervencién



FIGURA 12. REQUISITOS GENERALES DEL ESCENARIO B
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* Especializacion temdtica de los destinos.

* Potenciacion de los conglomerados de servicios.

* Planificacidn y gestion integral de los destinos.

* Accesibilidad directa a los mercados emisores.

* Movilidad elevada y sostenible en los destinos.

» Optimizacion de las inversiones en infraestructuras bésicas.

* Promocién masiva, multicanal y focalizada en macrosegmentos.

» Utilizacién masiva de las tecnologfas de informacion y direccion.

* Coordinacién eficaz entre administraciones y empresas.

del sector publico para minimizar los impactos ambienta-
les y sociales. No sdlo se planificard el propio destino, si-
no que se acometerd la planificacién integrada (social,
econdmica y espacial) de todo el territorio circundante
(franja de litoral, comarca rural, drea metropolitana, etc.).
Un plan integral exigird una intensa coordinacion inte-
rinstitucional y una amplia concertacién social para evitar
conflictos entre turistas y poblacién residente. En este
sentido, serd aconsejable coordinar estrechamente las
planificaciones turistica y urbanistica. En algunos destinos
serd preciso fijar limites en la capacidad de acogida de vi-
sitantes con el fin de evitar la utilizacion abusiva del terri-
torio.

® Accesibilidad directa a los mercados emisores. El turis-

mo de tipo masivo exigird conexiones directas entre

mercados emisores y destinos, que minimicen los cam-
bios de transporte durante el viaje. Para ello los destinos
turisticos dispondran de un buen acceso al sistema aero-
portuario internacional y regional de segundo nivel, a la
red de ferrocarril de alta velocidad y a las carreteras de
alta capacidad.

® Movilidad elevada y sostenible en los destinos. Los

grandes destinos receptores de turismo masivo deberdn
contar con sistemas de transporte colectivo cémodos,
limpios vy fiables (metro, autobus y tranvia), capaces de
mover grandes volimenes de visitantes. El servicio de ta-
xi deberd ser eficaz y seguro. En los destinos de escala
mediana deberdn habilitarse suficientes itinerarios peato-
nales para facilitar el flujo de visitantes y reservarse espa-
cios para la utilizacion de bicicletas y pequefios coches




eléctricos, todo ello complementado con una oferta
adecuada de estacionamientos para vehiculos privados.

La peatonalizacidn de amplias zonas urbanas en tomo a
los principales recursos monumentales y centros comer-
ciales constituird un atractivo importante. El sistema de
movilidad urbana estard reforzado por una sefalizacién
turfstica clara y bien organizada.

Optimizacién de las inversiones en infraestructuras ba-
sicas. Una adecuada oferta de infraestructuras bdsicas
(agua, energfa, residuos, etc.) deberd satisfacer las necesi-
dades vy el confort de grandes volimenes de visitantes y,
al mismo tiempo, garantizar la sostenibilidad del destino
turfstico. Serd critico desestacionalizar el turismo a lo lar-
go del afio con el fin de evitar infraestructuras sobredi-
mensionadas durante la temporada baja y situaciones de
saturacién durante periodos punta de la demanda turfsti-
ca. La constante renovacién de infraestructuras se con-
vertird en un factor critico de competitividad.

Promocion masiva, multicanal y focalizada en macro-
segmentos. La intensificacién de la competencia entre
destinos obligard a utilizar estrategias muy agresivas en
precios, ayudas colaterales y servicios, sin olvidar en
ningun momento la calidad y la creatividad. Las campa-
fias de promocién vendrdn precedidas de rigurosos es-
tudios de mercado para identificar los deseos y com-
portamientos de los grandes segmentos de la
demanda, y de precisas radiografias de los principales
destinos competidores con el fin de anticiparse a sus
actuaciones. Basadas en estos conocimientos, se reali-
zaran campanas de publicidad masivas por parte del Es-
tado y del Gobierno Regional, mientras que la promo-
cion dirigida a segmentos especificos del mercado se
llevard a cabo por los agentes turisticos locales. Se utili-
zardn multiples canales de comunicacion para promo-
cionar el producto turistico, incorporando avanzadas

tecnologias multimedia. Se creardn potentes marcas tu-
risticas que englobardn a varios destinos dentro de un
mismo territorio o bien que compartan ciertas similitu-
des. Se evaluard de forma continuada la satisfaccion de
los touroperadores con el destino.

Utilizaciéon masiva de tecnologias de informacién y direc-
cion. En los destinos turisticos se utilizardn potentes plata-
formas tecnoldgicas de Ultima generacién para ofrecer in-
formacion y direccién, de forma constante y actualizada, a
los turistas sobre los recursos y servicios existentes. Los vi-
sitantes dispondrdn de dispositivos avanzados con multi-
ples aplicaciones: telefonfa mdvil, conexion a la web v al
correo electrénico, GPS, cdmara de alta resolucién v re-
productor multimedia. Estos dispositivos serdn elementos
clave para transmitir informaciones vy direcciones a los visi-
tantes durante su estancia en el destino turfstico. Asimis-
mo, en los propios recursos turisticos se dispondrd de am-
plios medios de interpretacién con un fuerte soporte
tecnoldgico para disfrutar de la experiencia turistica a la
carta en funcion del nivel educativo del visitante.

Coordinacion eficaz entre administraciones y empre-
sas. Aunque en este escenario las empresas dispondran
de suficientes recursos para generar nuevos productos
turisticos y prestar servicios a grandes volimenes de tu-
ristas por sus propios medios, los agentes privados debe-
rdn coordinar sus actuaciones con las Administraciones
Publicas. Entre las dreas prioritarias de coordinacion se
encontrardn la gestidn de calidad de la cadena de valor
de los servicios turisticos, la financiacion de costosas
campafias de promocién asi como la ubicacién espacial
de los equipamientos turisticos. Los agentes publicos ac-
tuardn como garantes de la seguridad, higiene y salud en
el destino turistico, asi como protectores de los dere-
chos del consumidor frente a los grandes touroperado-
res y empresas prestadoras de servicios.



Requisitos especificos para los segmentos turisticos en
el Escenario B

Aparte de los requisitos generales, el Escenario B dard lugar
a una serie de requisitos especificos para cada uno de los
segmentos turfsticos contemplados en este estudio.

a) Turismo de sol y playa

@ Reinvencion del modelo de sol y playa en destinos tra-
dicionales. La fuerte competencia de nuevos destinos de
sol y playa en lugares exdticos, con unos costes muy
competitivos y un medio natural poco deteriorado obli-
gard a los destinos tradicionales a reinventar el modelo
de sol y playa en términos de calidad. Previsiblemente, la
nueva estrategia descansard en los puntos siguientes:
mejora de los indices de sostenibilidad del destino, dis-
minucién notable de la masificacién, ampliacion de la
oferta complementaria, diferenciacién de los productos
ofrecidos y conjuncidn de atractivos (litoral preservado,
gastronomia de calidad, variedad de actividades deporti-
vas, etc.).

@® Desarrollo de nuevos productos de sol y playa. En Ii-
nea con el anterior requisito, se desarrollardn nuevos
productos en el segmento de sol y playa, que satisfagan
necesidades novedosas o tradicionales, pero siempre ba-
jo un sello de alta calidad. Se tratard de tematizar los
destinos a través de la creacidn de iconos representati-
vos Yy atractivos con capacidad de arrastre. Con el fin de
aumentar el valor afiadido y de desestacionalizar el flujo
de visitantes deberdn reforzarse las relaciones entre sol y
playa, las actividades deportivas, los eventos culturales, la
oferta comercial y el ocio nocturno.

® Atencién preferente al turismo familiar y de mayores.
Sin desatender otros segmentos del mercado, los desti-
nos de sol y playa prestardn atencién preferente al turis-

mo familiar masivo, perfeccionando los modelos de “re-

sort todo incluido” orientados a la demanda extranjera.
Asimismo, proliferardn los destinos de litoral bien equi-
pados para atender a las personas mayores y garantizar
su seguridad sanitaria, juridica y ciudadana. Adicional-
mente, este colectivo valorard en alto grado la disponibi-
lidad de transporte colectivo y el buen mantenimiento
del destino turfstico.

@ Sostenibilidad de los complejos residenciales. La proli-

feracion de aerolineas de bajo coste y la extensién del
ferrocarril de alta velocidad favorecerdn la venta de se-
gundas residencias en la costa espafiola. El modelo inmo-
biliario actual, basado en viviendas + hotel + golf, evolu-
cionard hacia fdrmulas mds sofisticadas. Los complejos
residenciales ubicados en la costa o en el interior préxi-
mo deberdn cumplir con estrictos criterios de sostenibili-
dad en materia energética, hidrica, movilidad, etc. Me-
diante incentivos fiscales, se estimulara en la costa la
férmula de viviendas a tiempo compartido para romper
la estacionalidad y frenar la extensién del proceso urba-
nizador.

® Construccién de estructuras urbanas funcionales y

sostenibles. En este escenario no se aceptaran destinos
con playas contaminadas y con nicleos urbanos conges-
tionados, sucios y deteriorados. Se valorard positivamen-
te la existencia de amplios paseos marftimos con equipa-
miento complementario para el disfrute de los visitantes.
La calidad de los espacios publicos resultard determinan-
te para poner en valor y articular los complejos hotele-
ros vy de servicios que se desplieguen a lo largo del litoral.
Asimismo, se "esponjardn” las zonas mds densamente
urbanizadas, recuperando espacios verdes e incorporan-

do en ellas instalaciones deportivas.
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b) Turismo cultural-urbano

Desarrollo de nuevos destinos urbanos y productos
culturales. Para atender las demandas del turismo cultu-
ral-urbano de tipo masivo, en el afio 2020 habran surgi-
do nuevos destinos y se habrdn desarrollado novedosos
y sofisticados productos culturales dirigidos a los grandes
segmentos del mercado turistico.

Renovacién constante de los destinos urbanos tradi-
cionales. La renovacion y sofisticacion de los destinos ur-
banos tradicionales serd un factor clave para competir
con los emergentes en términos de calidad sin perder de
vista el factor precio. Los destinos urbanos no sélo ejer-
ceran atractivo por los recursos monumentales, sino
también por la nueva arquitectura, los lugares de com-
pras, los restaurantes, etc. En este contexto, serd impor-
tante renovar la oferta cultural (museos, auditorios, etc.)
y modernizar la oferta hotelera. Se reinventard cons-
tantemente la ciudad para lograr la recurrencia de los vi-
sitantes.

Capacidad para crear y gestionar productos culturales
complejos. En este escenario se requerirdn empresarios
turisticos capaces de crear y gestionar de forma integral
productos culturales complejos, como serd el caso de
espectdculos virtuales o en vivo en espacios museisticos
o monumentales con el objetivo de recrear e interpretar
un hecho histérico. Estos productos requerirdn una es-
tructura empresarial muy potente y un publico educado.

Alta calidad de los espacios publicos urbanos. La cali-
dad de los espacios publicos (calles, plazas, parques, etc.)
resultard determinante para poner en valor y articular los
diversos recursos monumentales, centros culturales y
demads servicios turisticos. Para ello serd preciso, por un
lado, disminuir la presencia del automdvil y, por otro la-

do, imponer criterios homogéneos y de calidad para el

disefio urbano.

¢) Turismo rural y de naturaleza

Aunque “a priori” parezca que el desarrollo de actividades
turisticas de tipo mayoritario en espacios naturales dentro
del dmbito rural sea una flagrante contradiccidn “in termi-
nis”, entendemos que este planteamiento puede ser facti-
ble. De hecho, experiencias exitosas a nivel internacional
han mostrado la posibilidad de llevar a cabo este modelo
sin causar impactos apreciables en el medio natural. Dichas
experiencias sugieren que dos condiciones clave para lograr
este objetivo son que los técnicos del drea de Medio Am-
biente se incorporen plenamente al desarrollo y gestién tu-
ristica, ¥ que se produzca un incremento notable de los re-
cursos publicos para el acondicionamiento de los espacios
naturales. Es previsible que si cumplen estas premisas se
suavicen las mentalidades excesivamente conservacionistas
respecto al turismo.

Capacidad para acoger turismo mayoritario de forma
sostenible. El gran reto de este escenario serd desarro-
llar destinos rurales y de naturaleza capaces de acoger a
volimenes significativos de turistas. Para ello, los equipa-
mientos dardn cumplida respuesta a las necesidades de
los visitantes sin atentar contra la integridad de los eco-
sistemas. Los equipamientos ligeros se situardn dentro
del mismo espacio natural (puntos de informacion,
aseos, refugios, etc.), mientras que los equipamientos
mads pesados (alojamientos, restauracion, actividades re-
creativas, etc.) se ubicardn en el perimetro externo. Adi-
cionalmente, los operadores turfsticos exigiran la implan-
tacién de sistemas de gestién ambiental en los destinos
rurales para prevenir la generacién de impactos ambien-
tales no aceptables para los turistas.



@ Instalacion de modernos centros de informacion e in-

terpretacion. Los espacios naturales orientados a la de-
manda masiva contardn con modermos centros de infor-
macion e interpretacion. Estos centros, ademds de
proporcionar informacion y educacién, también ofrece-
rdn entretenimiento y emocién a través de avanzadas
presentaciones audiovisuales. Asimismo, estos centros
dispondrdn de servicios de apoyo al visitante (aseos, tien-
da, cafeteria, zona de juego de nifos, drea de picnic, etc.).

® Incorporacion del turismo activo en el medio rural.

Con el fin de desestacionalizar la actividad turistica a lo
largo del afio, se acomodard el turismo activo y de aven-
tura en el medio rural. Dentro de este segmento turisti-
co se agrupan un gran nimero de actividades: senderis-
mo, escalada, bicicleta de montafia, piraglismo y kayak,
caballos, vuelo libre, ultraligeros, vela, espeleologia, agro
golf, campos de tiro, esqui de travesia, pesca, etc. La ex-
plotacién de estas actividades requerird disponer de re-
cursos naturales atractivos, infraestructuras para la préacti-
ca de la actividad, servicios publicos, empresas
organizadoras y marco legislativo favorable.

® Accesibilidad y movilidad regulada en los espacios na-

turales. La movilidad de los grupos de turistas dentro del
espacio natural debe, en todo momento, estar regulada
para evitar impactos ambientales indeseables. En este
sentido, se dard prioridad a las sendas para personas, bi-
cicletas y caballos, restringiendo al maximo el uso de ve-
hiculos de motor. Los espacios naturales contaran en sus
accesos con zonas de estacionamiento, en las cuales los
visitantes podran dejar sus vehiculos e iniciar su visita an-
dando o en medios de transporte no contaminantes. En
aquellos casos en que se permita el uso de vehiculos pri-
vados, éstos transitardn por recorridos perfectamente
delimitados sin posibilidad de abandonarlos. La sefializa-
cion fisica en carreteras y vias no motorizadas se adapta-

rd a las condiciones del medio natural para minimizar los
impactos visuales.

® Integracion de las estructuras urbanas en el paisaje. Los

equipamientos turisticos de nueva construccién estardn in-
tegrados de forma respetuosa en el paisaje. Por esta ra-
zdn, se otorgard prioridad a la rehabilitacién del patrimo-
nio construido en el medio rural y se prohibird la
construccién de volimenes masivos y de fuerte impacto
visual. Se promoverd el disefio bioclimdtico en los edificios
y la utilizacion de materiales de construccidn verdculos.

d) Turismo de reuniones

@ Renovacién y diferenciacion de los destinos tradiciona-

les. En este escenario, los destinos de reuniones tradicio-
nales deberdn renovar con cierta periodicidad sus equi-
pamientos asi como sus recursos culturales y de
entretenimiento, si desean mantener su posicionamiento
respecto a los destinos emergentes. La ventaja compe-
titiva de los destinos tradicionales deberd fundamentarse
en la innovacion, calidad y creatividad, sin perder de vista
el factor precio.

® Desarrollo de nuevos destinos de reuniones en zonas

turisticas. Los principales destinos de litoral se esforza-
rdn por atraer reuniones con el fin de contrarrestar la es-
tacionalidad del turismo de sol y playa. Frente a la oferta
cultural y de compras de los destinos urbanos, los desti-
nos de litoral ofrecerdn al turista de reuniones activida-
des deportivas v Iudicas.

® Concepciodn de las ferias como instrumentos de mar-

keting. La supervivencia de las instituciones feriales pasa-
rd por ofrecer a los expositores y visitantes un espacio
atractivo de comunicacion, exposicion y fidelizacidn, que
les permita complementar a otros instrumentos de mar-
keting. De esta forma, las reuniones feriales ofrecerdn la
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oportunidad a los expositores de recuperar su inversion

y a los visitantes de contactar con una oferta concentra-
da y con las innovaciones sectoriales.

Organizacién de eventos con gran proyeccién global.
Eventos comerciales, como los lanzamientos mundiales
de productos de gran consumo (nuevos modelos de au-
tomaviles), proporcionardn un gran impacto medidtico y
constituirdn hitos turisticos de primera magnitud para la
ciudad anfitriona.

Construccion de equipamientos de reuniones avanza-
dos y emblematicos. La fuerte competencia existente
en el mercado de reuniones a nivel internacional obligard
a los destinos a construir centros capaces de organizar
eventos masivos y dotados de las tecnologfas vy los servi-
cios mds avanzados. La tecnologia aparejada a la organi-
zacién de reuniones serd muy costosa, pero constituird
un elemento clave para atraer a la demanda. Los nuevos
centros de reuniones reservardn amplios espacios para la
celebracion de exposiciones comerciales ligadas con la
reunién o el congreso. Asimismo, los recintos feriales y
centros de reuniones serdn edificios emblemdticos, dise-
flados por arquitectos de prestigio internacional, con el
fin de proyectar una imagen atractiva y modema.

Oferta extensa y competitiva de servicios especializa-
dos. Los destinos deberdn contar con un conglomerado
de servicios especializados que atiendan con eficacia las
necesidades de los organizadores de reuniones: sistemas
de comunicacidon y proyeccién avanzados, montaje de
espectdculos audiovisuales vy en vivo, servicios de “cate-
ring” de gran volumen, edicién de ponencias y publica-
ciones, atencién a congresistas, servicios de logfstica, etc.
La organizacién y coordinacidon de los mencionados ser-
vicios dependerd de agentes receptivos eficaces que ga-
ranticen la calidad y el éxito del evento.

Creacién de redes comerciales para captar reuniones.
Se creardn amplias redes comerciales publico-privadas
en el exterior para captar reuniones; mientras que para
negociar las condiciones y resolver los trdmites de orga-
nizacién de una reunidn o congreso existird un unico in-
terlocutor local. Las ciudades de tipo medio establecerdn
alianzas con los grandes centros metropolitanos para re-
alizar actividades de promocidn y captar reuniones.

e) Turismo de golf

Desarrollo de complejos turisticos de golf de gran esca-
la. En este escenario, se creardn grandes campos de golf
con extensos equipamientos hoteleros y residenciales en
su entomo préximo. Muchos de estos campos alcanzardn
los 27 e, incluso, los 36 hoyos con el propdsito de ofrecer
recorridos diferentes, adaptados a diversos niveles de jue-
g0, y asf conseguir estadias prolongadas en el destino.

Disefio de campos de golf para un turismo mayorita-
rio. El destino de golf tratard de satisfacer las expectati-
vas del turismo mayoritario con campos adaptados a
todos los niveles de juego. Prevalecerdn los campos tipo
americanos (parklands), es decir, con calles anchas
y “greenes” grandes para facilitar el juego, aunque tam-
bién habrd campos tipo inglés (links) con recorridos mds
exigentes. Se creardn orografias artificiales y efectos es-
cénicos forzados con el fin de proporcionar mds entrete-
nimiento y emocién al jugador. Las innovaciones tecno-
|6gicas en el material de golf aumentardn la pegada y
precision de los jugadores, dando lugar a recorridos mas
largos y exigentes. El disefio del campo buscard la versa-
tilidad de los recorridos (cambio de tees y banderas) vy la
facilidad de mantenimiento. La casa club y los edificios de
servicios se construirdn segln estilos arquitecténicos
muy populares, como el colonial o el andaluz.



® Gestidn del campo basada en la rentabilidad y la soste-

nibilidad. Los grandes complejos de golf perseguirdn la
rentabilidad de sus operaciones, pero sin olvidar en nin-
gun momento el estricto cumplimiento de los criterios
de sostenibilidad. Un complejo de golf no podrd crear
impactos ambientales significativos y, consecuentemente,
tanto su disefio como su mantenimiento respetardn los
criterios de sostenibilidad contemplados en el Decreto
43/2008. No se aceptardn destinos de golf que tengan
en su proximidad playas contaminadas y nucleos urba-
nos congestionados, sucios y deteriorados. Los servicios
especializados, como jardinerfa y restauracion, se exter-
nalizardn para aligerar la gestion. Se organizardn torneos
profesionales y de aficionados con el propdsito de au-
mentar los ingresos de los clubes.

@ Disponibilidad de servicios complementarios y tecno-

logias avanzadas relacionadas con el golf. La demanda
de este escenario requerird una amplia oferta de servi-
cios complementarios, tanto dentro como fuera del
campo de golf. Un factor clave serd contar con escuelas
permanentes de golf, dotadas de las tecnologias audiovi-
suales mds avanzadas para la ensefianza. Los clubs ofre-
cerdn una amplia oferta de servicios complementarios,
como spa, saung, fisioterapia, gimnasio, restaurante, bar,
tienda, taller de material, etc. Recibirdn particular aten-
cion los servicios dirigidos a familias con nifios (escuelas
de golf infantiles y guarderias) y a mayores (servicios
adaptados para la practica del golf).

® Proliferacién de racimos de campos de golf. El juga-

dor de golf que pase una semana o mas en el destino
demandara una oferta amplia de campos en las proxi-
midades de su residencia. Idealmente, un destino de
golf deberd reunir entre cinco y siete campos préximos
entre si —-media hora de desplazamiento de un campo
a otro—, que estén bien comunicados con las zonas de

alojamiento a través de un servicio de transporte co-
lectivo.

@ Proximidad a centros de ocio y comercio. Para atraer
turistas fuera de la temporada alta, serd preciso que los
complejos de golf se encuentren préximos y bien comu-
nicados con nucleos urbanos en los cuales existan servi-
cios de calidad en restauracion, ocio y comercio.

® Ordenacién racional de los usos de golf y los residen-
ciales. Aunque el negocio inmobiliario seguird siendo im-
portante para rentabilizar las inversiones en grandes
campos de golf, los complejos hoteleros y residenciales
no estardn ubicados en los Iimites del campo, sino apar-
tados para no interferir con el juego. En general, se trata-
rd de evitar la casa en primera linea de golf, pero en caso
de construirse, se fijardn estrictas normas urbanisticas so-
bre retranqueo para eliminar el riesgo de impactos de
bolas sobre las viviendas.

@ Desarrollo y comercializaciéon de productos turisticos
mixtos. Tenderdn a configurarse paquetes mixtos dirigi-
dos a segmentos mayoritarios de la demanda turistica,
como golf + playa, golf + salud o golf + cultura, comple-
mentando asf el producto bdsico con otros recursos en
las proximidades del destino. Se creardn productos para
grandes grupos (campeonatos de empresas, golf + con-
gresos, etc.). Se establecerdn incentivos comerciales para
aquellos jugadores que permanezcan mds de una sema-
na en el destino turistico.

Implicaciones empresariales
del Escenario B (afio 2020)

En el Escenario B (Demanda Mayoritaria y Previsible), el sec-
tor turfstico se desenvolverd en un contexto muy favorable,
mientras que los comportamientos de la demanda turistica
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FIGURA 13. IMPLICACIONES EMPRESARIALES DEL ESCENARIO B
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evolucionardn lentamente. Aunque en este supuesto predo-
minardn los cdnones del turismo masivo tradicional, también
surgirdn cambios importantes en las pautas de consumo de
la demanda, se observardn transformaciones en la configura-
cién de la cadena de valor sectorial, aumentard notablemen-
te la oferta turistica y emergeran nuevos y voluminosos
mercados turfsticos. En términos generales, serd un merca-
do extremadamente competitivo (ver Figura 13).

Estrategias empresariales en el Escenario B

Este contexto conducird a las empresas a enfatizar la rela-
cion calidad-precio de los servicios y a reaccionar con agili-
dad ante las oportunidades del mercado, pero sin tomar
posiciones anticipadas y excesivamente arriesgadas. Cual-
quier error estratégico se pagard muy caro. Los vectores
dominantes en este escenario serdn el precio de los servi-

cios, la calidad y fiabilidad de los productos, la alta cualifica-
cion de los recursos humanos y la constante incorporacion
de innovaciones y tecnologfas en los procesos operativos.

Los objetivos estratégicos perseguidos por las compafias tu-
risticas serdn: conocer en profundidad a los mercados de ori-
gen; desarrollar productos que respondan a las necesidades
estdndares de cada macrosegmento y que cumplan las con-
diciones estipuladas; romper las rigideces de la oferta turisti-
ca; diferenciar los rasgos socioculturales y sociodemogréficos
de los visitantes; y crear marcas comerciales con fuerte ima-
gen. Considerando que la politica comercial en este mercado
serd cara y arriesgada, se tenderd a formular una visién estra-
tégica compartida por todos los integrantes de la cadena de
valor del sector, a crear grandes grupos empresariales y a es-
tablecer alianzas para cubrir todos los eslabones de la cadena



de valor. En algunos casos, tendrd sentido la concentracion

empresarial de tipo vertical con el fin de mejorar la integra-
cion y la competitividad de los servicios prestados.

Estrategias de los servicios de alojamiento
y complementarios

® Conjuncién de alta calidad y costes competitivos. En
este supuesto, los proveedores de servicios de aloja-
miento deberdn cumplir una doble exigencia aparente-
mente paraddjica: ofrecer costes competitivos y aumen-
tar la calidad de los servicios. Previsiblemente, la oferta
hotelera se concentrard en establecimientos de categori-
as superiores a las 3 estrellas.

® Especializacion de la oferta hotelera en macrosegmen-
tos. En un contexto de fuerte competencia, el sector
hotelero lanzard novedades sugestivas para captar a
grandes segmentos de la poblacién, definiendo los seg-
mentos objetivo (turismo familiar, gay, de Iujo, etc.), va-
lorando el volumen de negocio y analizando las necesi-
dades y pautas de comportamiento de dicho segmento.
A partir de ahf, se creard un concepto integral que inclu-
ya toda una gama de servicios y productos desarrollados
para dicho colectivo.

@ Atraccion del turismo familiar. Seguird siendo atractivo
el turismo familiar con nifios, tanto en el segmento sol y
playa como en el urbano o el rural. Esto se traducird en
la aparicién de multiples servicios exclusivos para los ni-
fios: préactica de deportes y juegos, servicio de canguros
24 horas, juegos virtuales, etc. Las multinacionales de co-
municacion montaran franquicias dentro de los recintos
hoteleros (espacios Disney, Simpson, Hanna Barbera,
etc.). En suma, los servicios de animacién serdn un ele-
mento clave en la oferta hotelera dirigida al turismo va-
cacional con nifios.

® Desarrollo de una nueva generacién de alojamientos

turisticos. Se desarrollardn proyectos hoteleros caros e
innovadores, que habrdn sido contrastados previamente
en ciertos nichos de la demanda (Escenario A) vy que se
rentabilizardn con una demanda de tipo mayoritaria. Asf,
la gama de hoteles se ampliard considerablemente. Fren-
te al hotel vacacional cldsico, cobrardn fuerza otras tipo-
logias como el resort club que combine lo servicios tra-
dicionales con las actividades de animacién y deportivas,
el hotel Palace de elevado nivel, el hotel temdtico o el
hotel boutique a la carta.

® Perfeccionamiento del modelo “todo incluido”. Se

afianzard y perfeccionard la férmula del “todo incluido”
en las grandes cadenas hoteleras que operen con el tu-
rismo vacacional, tanto en el litoral como en el medio
urbano. Concretamente, las cadenas hoteleras en sus es-
tablecimientos urbanos ofrecerdn un mayor nimero de
servicios a sus clientes, de forma que no tengan que salir
del hotel si asf lo desean. Por ejemplo, se tratard de satis-
facer las necesidades de los clientes recurrentes en una
ciudad, que no tienen tiempo o no desean visitarla, a tra-
vés de actividades de aprendizaje relacionadas con la cul-
tura local (gastronomfa, baile, arte, historia, etc.).

® Provision de servicios de prestigio y especializados. Co-

mo Ya ocurre actualmente, los grandes hoteles incorpora-
ran restaurantes vanguardistas con “‘chefs” de renombre
internacional, que les conviertan en escaparates de van-
guardia y de moda, y les permitan diferenciarse en un
mercado altamente competitivo. Otro atractivo para un
hotel serd contar con espacios con musica agradable y vis-
tas espectaculares para atraer aquellas personas con ganas
de experimentar nuevas sensaciones. A estos atractivos
habrd que afadir los servicios especializados relacionados
con la salud (SPAs, tratamientos fisicos, etc.) y los servicios
tradicionales relacionados con el comercio de lujo.
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Proliferacién de los hoteles de bajo coste. En este es-
cenario, se extenderdn los modelos de bajo coste en el
sector hotelero, sobre todo en el segmento urbano. Por

un lado, existirdn los “hoteles exprés”, dirigidos a viaje-
ros de negocios y ubicados en las periferias urbanas, en
nudos de comunicacion o en barrios poco céntricos. Por
otro lado, habrd hoteles con precios asequibles en los
centros urbanos, que captardn un segmento de clientes
jovenes, con un poder adquisitivo medio y un nivel cul-
tural alto.

Fuerte presencia de los hoteleros en Internet. Con el
propésito de reforzar su poder de negociacién frente a
los touroperadores y otros agentes de la cadena de va-
lor turfstica, los hoteleros reforzardn su presencia en In-
ternet, tanto para realizar actividades de promocién co-
mo para comercializar su producto. En este sentido, serd
preciso contar con potentes marcas turisticas y aso-
ciaciones empresariales muy eficaces para coordinar y
sumar acciones entre los empresarios de menor tamafio
del sector hotelero.

Aumento de las franquicias de restauracion. A la hora
de consumir servicios de restauracion, la demanda ma-
yoritaria se identificard con las cadenas nacionales e in-
ternacionales que tengan mayor proyeccion en el mer-
cado y que garanticen unos estdndares homogéneos de
calidad.

Estrategias de los servicios de transporte aéreo

Presencia de las compaiias regulares en multiples fren-
tes. En este escenario, las compafifas aéreas regulares
potenciardn aquellos mercados a los que no llegan las
compafifas de bajo coste; diferenciaran sus productos
claramente respecto a sus competidores; abrirdn nuevas
lineas hacia mercados emergentes; ofrecerdn gran varie-
dad de destinos y frecuencias; estableceran alianzas in-

ternacionales; dispondrdn de buenos servicios aeropor-
tuarios y de atencién al cliente; economizardn en la es-
tructura de costes, pero no en el producto que se ofre-
ce al cliente. Adicionalmente, se estimulard la compra
compulsiva de viajes mediante tarifas muy econdmicas
durante la temporada baja con el fin de fidelizar al clien-
te en la temporada alta. Las grandes compafifas aéreas
actuaran como canal de distribucién para otros servicios
(hoteles, alquiler de coches, seguros de viajes, etc.).

Irrupcién de las compaiiias de bajo coste en nuevos
mercados. Estas compafifas mostrardn un gran interés
por los grandes segmentos de la demanda turistica; abri-
rdn nuevas lineas en aquellos mercados emergentes que
ofrezcan suficiente volumen; se consolidardn en los mer-
cados domésticos; operardn en los hubs aeroportuarios
caros, aunque sus preferencias seguirdn estando en los
aeropuertos de segundo nivel. Su modelo de negocio
seguird dependiendo en gran medida de su capacidad
para optimizar el uso de su flota con una rdpida rotacién
de sus aeronaves. Su flexibilidad operativa les otorgara
una ventaja competitiva sobre las compafifas regulares,
aungue no serdn capaces de prestar un servicio de cali-
dad como las anteriores.

Coordinacién entre red aeroportuaria y ferroviaria. En
este escenario, en el que se mueven grandes volimenes
de turistas con exigencias bastante previsibles, resultard
muy importante contar con una eficaz coordinacion entre
la red aeroportuaria y la red ferroviaria. En muchos pai-
ses, el tren de alta velocidad serd el medio de transporte
preferido por los turistas para cubrir las distancias inferio-
res a los 800 kilémetros, mientras que el avion prevalece-
rd para los desplazamientos de mayor recorrido. Por es-
tas razones, se producirdn inversiones cruzadas entre
companfias aéreas y ferroviarias para reforzar su posicio-
namiento mutuo ante ciertos flujos de pasajeros.



Estrategias de los servicios de comercializacion

® Fuerte presencia de los grandes agentes de interme-
diacién. En un escenario como éste, los sistemas globa-
les de distribucidn de reservas (GDS) y los grandes tou-
roperadores mantendran una fuerte presencia en el
mercado de intermediacién. Los GDS ofrecerdn todo ti-
po de servicios que puede requerir tanto el turista vaca-
cional como el viajero de negocios.

® Extenso desarrollo de los canales de venta directa.
Aunque su nivel de sofisticacién sea menor que la de-
manda turistica del escenario A, la demanda de tipo ma-
yoritario utilizard extensamente canales directos de tipo
electrénico, como Internet, para informarse, comparar
alternativas, reservar y contratar viajes o paquetes turisti-
cos integrales.

@ Pervivencia de agentes pequefos y especializados. El
exceso de informacién sobre productos turisticos con-
ducird a la demanda hacia agentes intermediarios que
confeccionardn paquetes turisticos a la carta. De esta
forma, la demanda utilizard un modelo mixto de comer-
cializacién en el que convivirdn los canales presenciales y
electrdnicos.

@ Establecimiento de multiples alianzas entre agentes.
Con el fin de aprovechar las numerosas oportuni-
dades de negocio que surgirdn en este escenario, se
establecerdn alianzas de todo tipo entre agentes co-
mercializadores: entre intermediarios de los nuevos
mercados emisores y los destinos tradicionales, entre
grandes touroperadores y pequeiios agentes recepti-
vos, etc.

@ Importancia de la marca pais y de la marca comercial.
En un mercado turfstico de gran volumen y fuerte com-
petencia cobrard mucha importancia operar con una
marca pafs que sea sindnimo de atractivo y seguridad, v

con una marca comercial que transmita una alta calidad
y fiabilidad de los paquetes turisticos.

@ Resurreccion de los circuitos turisticos. Tras el declive
experimentado en las dos Ultimas décadas por los circui-
tos turisticos para grandes grupos, en este escenario los
touroperadores resucitardn este producto, propiciado
por los nuevos flujos de turistas asidticos y por la utiliza-
cién del ferrocarril de alta velocidad como sustituto o
complemento del autobus.

Operaciones empresariales en el Escenario B

Competencias centrales

Las empresas turisticas requerirdn de una gran capacidad de
integracién de la cadena de valor sectorial y gestién de clientes
alo largo de todo el proceso de consumo turistico y de su ci-
clo vital (cliente de negocios, de ocio, familiar, etc.). Serd im-
portante disponer de competencias para planificar con antela-
cién la temporada turistica, a partir de previsiones fiables de la
demanda. Adicionalmente, serd preciso dominar instrumentos
avanzados del marketing de consumo asi como tecnologfas
para prestar servicio a grandes volimenes de visitantes. Final-
mente, las empresas mds exitosas serdn capaces de gestionar
estructuras complejas y dispersas en diversos continentes. Ba-
jo estas circunstancias, el “know-how" turistico dejard de ad-
quinirse fuera y se generard en las empresas nacionales.

Procesos operativos.

Estos deberdn estar muy integrados y orientados al cliente
y a los agentes de la cadena de valor. Adicionalmente, se
cumplirdn los requisitos siguientes:

® Gestion integral de la cadena de valor sectorial. Desde
el punto de vista operativo, este escenario exigird una
gran capacidad de integracién y control de la cadena de
valor sectorial (touroperadOores + transporte + aloja-
mientos + restauracion + otros servicios), sin olvidar a




los clientes finales. Esta coordinacién e integracion se lo-

grard mediante la creacién de una nueva figura publica o
privada: el gestor de la cadena de valor.

Reingenieria y sistematizacion de los procesos operati-
vos. Los requisitos impuestos por la gestidn integral de
la cadena de valor obligard a las empresas turisticas, por
un lado, a la reingenierfa y al encadenamiento de los
procesos operativos entre empresas y, por otro lado, a
sistematizar y optimizar los procesos intra-empresas. Asf,
para atender a una demanda mayoritaria, integrar dife-
rentes productos y aumentar la productividad empresa-
rial, los procesos operativos deberdn ser muy flexibles vy
fiables, emulando en eficacia y eficiencia a los industriales.

Excelencia de los procesos de marketing. Un entorno
muy competitivo exigird a las empresas turisticas una ex-
celente capacidad de investigacién de mercados, un do-
minio del marketing de grandes grupos y un conocimien-
to profundo de los principales mercados emisores. Estas
exigencias se traducirdn en procesos de marketing que
reaccionardn con agilidad y anticipacion a los cambios de
la demanda.

Prioridad en la relaciéon con proveedores. La compleji-
dad de los paquetes turisticos que se comercializardn en
este supuesto otorgard prioridad a los procesos operati-
vos ligados con proveedores de servicios. Esta relacién
permitird mantener el nivel de calidad y el compromiso
adquirido a lo largo del servicio prestado.

Subcontratacién de los procesos no estratégicos. En los
establecimientos de mayor tamafio, todos aquellos proce-
sos operativos que ofrezcan poco valor al cliente y que no
requieren una elevada personalizacion (lavanderia, limpie-
za, jardinerfa, seguridad, etc.) podrdn ser subcontratados a
otras empresas de servicios. De esta forma, la empresa tu-
ristica se centrard en los procesos clave de su negocio.

Consolidacién de los sistemas de calidad integral. Para
lograr unos procesos operativos que sean eficaces, segu-
ros y de contrastada calidad serd necesario implantar ri-
gurosos sistemas de calidad en las empresas turisticas,
que cumplan estrictamente la normativa europea. La
gestién de calidad cobrard particular protagonismo en las
grandes empresas, pero también se extenderd a las PY-
MEs que colaboran con las anteriores.

Medios empresariales en el Escenario B

Las estrategias y operaciones empresariales demandadas en
el Escenario B obligardn a las empresas turisticas a contar
con una serie de medios tecnoldgicos, organizativos y hu-
manos capaces de prestar servicios a grandes volimenes
de visitantes y a precios competitivos.

Tecnologia

Constituird un requisito clave operativo en este escenario,
que serd considerado de obligado cumplimiento por parte
de la demanda. Los principales requisitos a satisfacer serdn
los siguientes:

Soporte fundamental de los procesos operativos. En
este contexto, la tecnologfa serd percibida como un
“commodity” por los clientes, es decir un requisito de
obligado cumplimiento, y ademds constituird el soporte
fundamental de los procesos operativos, en general, y de
la gestién de proveedores de servicios, en particular. La
articulacion de los diversos agentes de la cadena de valor
sectorial serd una realidad gracias a la implantacién de
potentes plataformas informaticas e innovadores progra-
mas de gestion avanzada (tipo ERP y CRM), en las cuales
se integren diferentes procesos operativos.

Progresiva automatizacién de los procesos operati-
vos. Este escenario impulsard la progresiva automatiza-
cion de ciertos procesos operativos en el “back-office”



de los hoteles y restaurantes con el fin de abaratar costes
y aumentar la productividad. Las mayores oportunidades
de automatizacion se producirdn en los servicios de lim-
pieza de habitaciones, lavanderfa y limpieza de vajillas.

También, se detectardn notables progresos en los siste-
mas de reservas y de facturacion al cliente (tipo TPV).

@ Sistemas avanzados de informacién turistica. Los aloja-
mientos hoteleros contardn con sofisticados y amigables
sistemas de informacidn turistica, que ayudardn al visitan-
te a conocer mejor las atracciones y los servicios dispo-
nibles en el destino turistico visitado. Las innovaciones
en multimedia (realidad virtual, simulaciones en 3D, etc.)
serdn muy Utiles para promocionar y comercializar el
producto turistico a través de los canales electrdénicos de
venta directa.

@ Plataformas tecnoldgicas compartidas. Todos los agen-
tes turfsticos que intervengan en la cadena de valor de
un producto determinado podrdn acceder y utilizar
unas potentes plataformas tecnoldgicas, a través de las
cuales podrdn operar entre ellos e interactuar con el
cliente final. El gestor de la plataforma podrd ser un
agente de la cadena o una empresa subcontratada par
realizar dicha tarea.

@ Plena capacidad transaccional de los canales electréni-
cos. Los canales electrdnicos alcanzardn un modelo tran-
saccional pleno, es decir, serd posible, seguro y habitual
realizar todo el proceso de compra turistico por via elec-
trénica, asi como evaluar el grado de satisfaccion de los
turistas con el producto consumido.

@ Industrializacion de los procesos de comidas. Con el fin
de aumentar productividades y reducir la mano de obra,
muchos establecimientos turisticos acometerdn una pro-
funda industrializacién de los servicios de comida. Para
ello se incorporaran nuevas tecnologfas para la conserva-

cion y preparacién de alimentos, y se automatizardn ser-
vicios como el desayuno en los hoteles.

Estructura organizativa

La relativa estabilidad y previsibilidad de la demanda turisti-
ca en este escenario permitird emplear en las empresas
una estructura organizativa compleja de tipo divisional, ya
sea geogrdfica o por productos, que sea eficaz para mane-
jar grandes volimenes de clientes. En los mercados emiso-
res emergentes, el establecimiento de estructuras comer-
ciales deberd estar justificada por el volumen de negocio
obtenido. Las grandes empresas con implantacion global
requerirdn de unos potentes servicios centrales que permi-
tan alcanzar economfas de escala y cierta homogeneidad
€en sus procesos operativos, sin interferir en las peculiarida-
des de los mercados locales. En el caso de la organizacion
de grandes eventos y reuniones, las empresas turisticas de-
berdn con una estructura muy potente, capaz de movilizar
a un elenco muy variado de especialistas. Todo ello tendrd
que estar sustentado en una cultura organizativa fuerte y
orientada a la eficacia, en la cual se gestione muy bien el
conocimiento del entorno y de la propia empresa.

Recursos Humanos.

En este contexto, las empresas deberdn contar con un per-
sonal troncal fijo muy capacitado que atienda directamente
a los clientes (front-office), mientras que las tareas mds me-
cdnicas vy sin contacto directo con el cliente (back-office) po-
drdn ser realizadas por mano de obra menos cualificada o
subcontratada.

@ Plantillas extensas y bien estructuradas. Al tratarse de
grandes empresas, serd factible contar con amplias planti-
llas de empleados con diversos perfiles muy especializa-
dos. No obstante, el elevado nivel de competencia en el
mercado obligard a optimizar la dimensién de las plantillas.




Elevada cualificacion del personal clave. El personal

troncal de la empresa deberd tener una elevada capaci-
tacién profesional y un buen dominio de las nuevas tec-
nologias con el fin de lograr unos procesos operativos
muy eficientes. En este supuesto se exige una buena cua-
lificacién a los trabajadores, pero siempre dentro su ofi-
cio; mientras que en el Escenario A esta exigencia se ex-
tendfa a varias dreas con el fin de lograr el méximo de
polivalencia en el personal contratado.

Normalizacién de las tareas poco cualificadas. Las tare-
as poco cualificadas estardn altamente normalizadas con

el fin de mantener un elevado nivel de productividad en
un contexto en el que escaseard la mano de obra cualifi-
cada y en el cual el sector turistico dependera del em-
pleo inmigrante.

Prioridad al conocimiento de lenguas extranjeras. Las
empresas turisticas que operen en este contexto otor-
gardn prioridad al conocimiento de las lenguas de los
principales mercados emisores (inglés, aleman vy fran-
cés), aunque también se valorard el conocimiento de
lenguas orientales para atender a la creciente demanda
asidtica.



Escenario C.

Demanda fragmentada y desanimada

Perfil de la demanda en el Escenario C
(aho 2020)

Rasgos generales de la demanda turistica
en el Escenario C

Los principales vectores que configuran el Escenario C (De-
manda Fragmentada y Desanimada) son un contexto desfa-
vorable e inestable, que desanima a la demanda y baja la ac-
tividad global del sector. Mds concretamente, el perfil de la
demanda puede expresarse en los términos siguientes (ver
Figura 14).

Se repetirdn muchas de las pautas de comportamiento de la
demanda expresadas en los Escenarios A y B, pero con las
diferencias siguientes:

Estructura de la demanda. La demanda turfstica se en-
contrard desanimada econdmica y psicolégicamente pa-
ra emprender viajes largos, costosos y sofisticados debi-
do a las turbulencias geopoliticas y a la recesion
econdmica. No obstante, el turismo persistird ya que
las clases medias no renunciardn al placer de viajar. Por
estas razones, la demanda se retraerd en destinos co-
modos, seguros y baratos, localizados en territorios
proximos geografica y culturalmente a los mercados

emisores.

Eleccién y preparacién de la experiencia turistica. En este
escenario, prevalecerdn los viajes organizados bajo el cri-
terio de proximidad geogriéfica, lo cual beneficiard al turis-
mo de interior frente a los destinos remotos. Coexistirdn




FIGURA 14. PERFIL DE LA DEMANDA EN EL ESCENARIO C (2020)

* Demanda turistica muy fragmentada.
» Escasa capacidad fisica y econdmica para viajar.

* Consideracién del turismo como un derecho adquirido.

* Disminucién de los viajes de largo recorrido.

* Viajes restringidos a los propios bloques regionales.
* Preferencia hacia destinos seguros, estables, cémodos y baratos.

* Demanda extensiva de servicios de bajo coste.
* Coexistencia de perfiles turisticos muy dispares.

* Utilizacion de canales de comercializacién electrénicos.

* Defensa del turismo justo y responsable.
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perfiles turfsticos muy dispares: turista de paquete orga-
nizado frente al viajero independiente que utilizard la
oferta extrahotelera, las nuevas tecnologfas, la contrata-
cion directa y el transporte de bajo coste.

Consumo de la experiencia turistica. Las preferencias
de la demanda se decantardn hacia destinos seguros, es-
tables, cdmodos y baratos, aunque, una vez satisfechos
estos requisitos, resurgirdn las diferencias debido a nive-
les de sofisticacién muy dispares. Asf, convivirdn destinos
tradicionales y alternativos; estacionalidad de las vacacio-
nes versus escalonamiento a lo largo del afio; diferencias
en el consumo y la valoracién de las experiencias turfsti-
cas; volatilidad versus fidelidad; etc.

Evaluacién de la experiencia turistica. Este contexto
podrd beneficiar a la mayorfa de los destinos andaluces
frente a los centros turisticos emergentes porque serdn
percibidos como mds seguros y cdmodos.

Rasgos especificos de la demanda de cada segmento
turistico en el Escenario C

a) Turismo de sol y playa. En este escenario, se producira
una explosién de los servicios de “bajo coste” no sdlo en
transporte, sino también en alojamiento y restauracidn para
controlar al mdximo el presupuesto vacacional. Los visitan-
tes de sol y playa en Andalucia serdn mayoritariamente de
procedencia nacional y europea. Tanto la duracién de las



estancias como el gasto efectuado por los turistas vacacio-
nales disminuird notablemente.

b) Turismo cultural-urbano. El volumen de viajeros proce-
dentes de América y Asia que visiten las ciudades europeas
se reducird a cantidades testimoniales. Asf, la demanda cul-
tural-urbana que visite Andalucia estard configurada bdsica-
mente por europeos y espafioles, los cuales elegirdn desti-
no muy condicionados por el precio.

c) Turismo rural de naturaleza. Este escenario podrd be-
neficiar a los destinos rurales andaluces frente a otros mds
remotos debido a la mayor estabilidad socioecondmica que
ofrecerd la regién ante los mercados emisores europeos.
Abundardn los viajeros que defiendan el llamado turismo
justo o responsable, seglin el cual la actividad turistica debe-
rd ser sostenible y beneficiar a la poblacién de los destinos
menos desarrollados. Estos viajeros se documentardn
extensamente antes de viajar sobre las costumbres locales
y serdn muy sensibles hacia las prdcticas abusivas y agresivas
contra el patrimonio natural y cultural de las comunidades
receptoras del turismo.

d) Turismo de reuniones. El volumen de este segmento
turistico descenderd de manera notable debido a las polfti-
cas de reduccién de gasto de las empresas privadas y los
organismos publicos, circunscribiéndose las reuniones a las
de tamafio mediano y pequefio. Por el contrario, las reu-
niones cientificas y académicas se mantendran ya que res-
ponderdn a una dindmica ajena a la coyuntura econémica.
El factor precio serd determinante a la hora de elegir desti-
no, lo cual estimulard todo tipo de servicios de bajo coste.

e) Turismo de golf. La demanda de turismo de golf estard
profundamente concienciada sobre los temas ambientales y
el cambio climdtico. El agua serd un bien escaso y muy pre-
ciado, que serd utilizado con avaricia en los campos de golf.
Conscientes de esta realidad, los jugadores cambiardn sus

estilos de juego, e incluso su material, con el afdn de prote-
ger el medio ambiente. El encarecimiento del petrdleo, la
subida de los tipos de interés y la fluctuacién de las divisas
supondrdn graves inconvenientes para promocionar el tu-
rismo de golf en los mercados norteamericanos vy asidticos.

Implicaciones territoriales del Escenario C
(afio 2020)

Requisitos generales impuestos a los destinos
turisticos por el Escenario C

El Escenario C marca una serie de requisitos generales que
deberdn satisfacer los destinos andaluces para competir
con éxito en el mercado turistico (ver Figura 15).

® Freno a las inversiones en los destinos turisticos. Ante
las desfavorables condiciones geopoliticas y socioecond-
micas, escasearan los recursos econdmicos para acome-
ter grandes inversiones Yy, consecuentemente, se frenard
la construccion de nuevos destinos turisticos, tanto en
los paises emergentes como en los mds desarrollados.
En el caso de acometerse nuevos desarrollos turisticos o
de modernizar los servicios existentes, éstos se llevardn a
cabo a escala pequefia y en varias etapas para minimizar
el riesgo inversor.

® Predominio de los destinos seguros, baratos y como-
dos. En este escenario, el turista mostrard predileccién
por los destinos seguros, bien organizados y comodos,
en donde no sufra sorpresas indeseables. Adquirird prio-
ridad la seguridad en sus diferentes dimensiones de esta-
bilidad politica, delincuencia, salud e higiene. Asimismo,
el factor precio serd determinante a la hora de elegir
destino, por lo cual abundardn las férmulas del “todo in-
cluido” para el turismo masivo y los descuentos agresi-
vos fuera de temporada para el turismo de nicho.




FIGURA 15. REQUISITOS GENERALES DEL ESCENARIO C

* Freno a la creacién de nuevos destinos turisticos.

* Predominio de los destinos seguros, baratos y cémodos.

* Estrategias basadas en la diversificacién, diferenciacion y fidelizacién.

* Desplazamientos en transporte barato y de alta capacidad.

* Fuerte dependencia del transporte colectivo y no motorizado dentro del destino.

* Promocién masiva y conservadora.

* Fuerte presencia e intervencién del sector publico.
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Estrategias basadas en la diversificacién, diferenciacién
y fidelizacién. La coyuntura econdmica forzard una dura
competencia entre los destinos turfsticos para atraer o
simplemente retener visitantes. Una forma de competir
en este mercado serd diversificar y diferenciar a los desti-
nos consolidados con el fin de rentabilizar las infraestruc-
turas, los alojamientos y los equipamientos comerciales.
Se desarrollardn férmulas atractivas, tanto en contenidos
como en precio, en las que se combinen varios produc-
tos: golf, sol y playa, cultural, naturaleza, etc. Se huird de
modelos sofisticados y costosos, y se desarrollardn nue-
vos productos turisticos adaptados a un contexto de cri-
sis. Por ultimo, los destinos se esforzardn por fidelizar a
los visitantes y atraerlos fuera de las temporadas altas.

Desplazamientos en transporte barato y de alta capaci-
dad. La mala coyuntura econémica y la crisis energética

primardn los desplazamientos de los turistas en ferroca-
rril y en compafifas aéreas de bajo coste sobre los viajes
en automavil. Esto condicionard el éxito de muchos des-
tinos turfsticos que no cuenten con conexion ferroviaria
y aeropuertos de segundo nivel en sus proximidades.

Fuerte dependencia del transporte colectivo y no mo-
torizado dentro del destino. El encarecimiento de los
combustibles fdsiles y la fuerte concienciacion social so-
bre los temas ambientales y energéticos beneficiard a
aquellos destinos turisticos que cuenten con adecuados
sistemas de transporte colectivo, con alternativas de
transporte no motorizado y con amplias dreas peatonali-
zadas en sus cascos urbanos.

Promocién masiva y conservadora. La promocidén estard
orientada a enfatizar la seguridad, proximidad vy tranquilidad



de los destinos. Las campafias de promocién serdn de ti-
po masivo y destacardn los atributos de tipo genérico so-

bre los especificos de los destinos. En los mercados emi-
sores extranjeros prevalecerd la imagen y la marca del
pals.

@ Fuerte presencia e intervenciéon del sector publico. Las
desfavorables circunstancias en las que se despliega este
escenario obligardn a un decidido apoyo e, incluso, a una
intervencién directa del sector publico en la planificacion,
gestion y promocion de los destinos. En muchas ocasiones
se subvencionard a los operadores turisticos con el fin de
garantizar las tasas de ocupacién en el destino turistico.

Requisitos especificos para los segmentos turisticos en
el Escenario C

Aparte de los requisitos generales, el Escenario C dard lugar
a una serie de requisitos especificos para cada uno de los
segmentos turisticos contemplados en este estudio.

a) Turismo de sol y playa

® Optimizacion de las infraestructuras bésicas existentes.
La pervivencia de la estacionalidad junto con las limita-
ciones econdmicas a nivel local obligardn a cerrar desti-
nos turisticos durante gran parte del afio o a redimensio-
nar las infraestructuras bdsicas. Evidentemente, estos
recortes irdn en detrimento de la calidad de los servicios
publicos.

® Reconversién de los equipamientos turisticos. En este
escenario, muchas urbanizaciones residenciales y hoteles
en la costa sufrirdn falta de ocupacion, quiebra econdmi-
ca e, incluso, abandono. Por ello, se reconvertiran aloja-
mientos hoteleros obsoletos en otros usos, se frenard la
construccidn de urbanizaciones en el litoral y se redensi-
ficardn urbanizaciones de viviendas unifamiliares con el
fin de rentabilizar los servicios publicos.

b) Turismo cultural-urbano

@ Proteccion del patrimonio cultural. Dominado por una

fiera competencia basada en el factor precio y por una
fuerte presion comercial de los operadores turisticos pa-
ra atraer visitantes, este escenario podria amenazar la
preservacion del patrimonio cultural y la calidad de los
espacios publicos en las ciudades.

® Rehabilitacién de las estructuras urbanas. En lugar de

construir nuevos equipamientos turisticos, las ciudades
optardn por rehabilitar las edificaciones existentes, ya se-
an alojamientos, museos, comercios O servicios turisticos
de otra indole. La oferta turistica ociosa u obsoleta serd
reconvertida a otros usos con el fin de minimizar la hue-
lla ecoldgica y de satisfacer las necesidades sociales de la
ciudad.

¢) Turismo rural y de naturaleza

® Preferencia por los destinos auténticos y sostenibles.

El predominio de valores sociales alejados del consumis-
mo volcard las preferencias de la demanda turistica hacia
destinos rurales auténticos y respetuosos con el medio
natural. Se huird de destinos artificiosos que rompan con
el contexto ambiental y socioecondmico. Se promove-
rdn las actuaciones éticas y la responsabilidad social cor-
porativa de las empresas turisticas en las zonas menos
desarrolladas con el fin de obtener mejoras sociales y
econdmicas.

® Optimizacidn de las infraestructuras y autosuficiencia

energética. La pervivencia de la estacionalidad junto
con las limitaciones econdmicas a nivel local obligardn
bien a cerrar destinos rurales durante gran parte del
afio o bien a redimensionar las infraestructuras bdsicas
para atender consumos medios y no puntas de la de-
manda. Por otro lado, el encarecimiento de la energia




impondrd la autosuficiencia energética de los centros
turisticos en el medio rural para garantizar su simple su-
pervivencia.

Reconversién de los edificios rurales existentes. En lu-
gar de levantar nuevas edificaciones, se dard prioridad a
la reconversion de los edificios rurales ya existentes a
usos turisticos. Esta reconversion serd respetuosa con la
arquitectura popular y con el paisaje natural.

d) Turismo de reuniones

Contraccion de la oferta de destinos de reuniones.
La incidencia de una prolongada crisis econdmica, la
fuerte competencia en el mercado y la disminucion de
las ayudas publicas provocarédn el cierre de todas
aquellas instalaciones de reuniones y congresos que
sean obsoletas y poco eficientes. Asi, muchos destinos
turisticos abandonardn el segmento de reuniones vy la
oferta remanente se adecuard a las exigencias de una
demanda que se regird por los principios de seguridad
y coste.

Comercializacién publico-privada. La captacién de
eventos se llevard a cabo bajo una estrategia regio-
nal, cuyos objetivos serdn crear una red de centros de
reuniones dentro de un territorio, aprovechar las si-
nergias comunes entre destinos, establecer un Con-
vention Bureau publico-privado de rango regional y re-
alizar acciones de forma agrupada entre todos los
operadores.

e) Turismo de golf

Reconversion de campos antiguos a estrictos crite-
rios de sostenibilidad. Los antiguos campos de golf
que no cumplan estrictos criterios de sostenibilidad de-
berdn reconvertir sus instalaciones o bien simplemente

terminar su actividad. Los propios turistas no estardn

dispuestos a utilizar y pagar por instalaciones que sean
manifiestamente insostenibles. Las instalaciones de los
clubes utilizardn energias renovables (solar, biomasa,
etc.) para operar de forma autosuficiente y abaratar
costes.

Proliferacién de campos de golf naturales. Los llamados
campos naturales o ecoldgicos, que apenas necesiten
riego, proliferardn en este escenario con el benepldcito
de los ecologistas. Al calor de esta tendencia, se desarro-
llardn palos especiales y mds resistentes para jugar en es-
tos campos.

Mas calidad y servicio por el mismo precio. Ante la im-
posibilidad de bajar precios en una situacién de crisis, los
destinos de golf desplegardn estrategias comerciales para
proporcionar mds prestaciones por el mismo precio. En
otras palabras, al no poder eliminar costes fijos relaciona-
dos con la préctica del golf, se mejorardn y aumentardn
los servicios al turista.

Implicaciones empresariales
del Escenario C (afio 2020)

En el Escenario C (Demanda Fragmentada y Desanimada),
las empresas turisticas operaran un contexto geopolitico y
socioecondmico bastante desfavorable, en el cual la de-
manda global vivird horas bajas. Aunque el fendmeno turis-
tico no desaparecerd y mantendrd niveles de actividad
apreciables, los turistas se decantardn claramente por des-
tinos refugio. A pesar de la gran sensibilidad del turismo a
un contexto de crisis, las empresas de servicios turisticos
seguiran teniendo oportunidades de negocio, siempre y
cuando sean capaces de afrontar cambios estructurales
(ver Figura 16).



FIGURA 16. IMPLICACIONES EMPRESARIALES DEL ESCENARIO C
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Por todo ello, las empresas turisticas se decantardn por es-
trategias conservadoras: explotar los productos consagra-

Estrategias empresariales en el Escenario C

En este escenario se agudizard la exigencia del ratio calidad- . .
precio por parte de la demanda turistica y en ciertos servi- dos en el mercado; evitar el lanzamiento de nuevos pro-
ductos poco contrastados; lanzar nuevos productos como
proyectos individuales para acotar el riesgo y maniobrar

con suficiente margen; acercar al maximo el producto turis-

cios sélo primard el factor coste. El contexto desfavorable
provocard la ruptura de la cadena de valor del sector, es
decir, los diferentes operadores turisticos competiran fe- . . . .
rozmente unos contra otros, invadiendo sus respectivas tico al consumidor; consolidar las marcas comerciales en los
principales mercados objetivo; reforzar las estrategias de fi-
delizacion de clientes; potenciar una estrategia de diferen-

ciacién en segmentos especializados sin asumir riesgos in-

dreas de actuacion. La crisis actuard de detonante para
transformar el sector y aumentar su productividad. Las em-
presas especializadas, ya sean grandes o pequefias, sobrevi- .
virdn, mientras que el resto desaparecerd. Aquellos servi- NECESANos.
cios turisticos que dependan del mercado local-nacional no
se verdn tan amenazados como aquellos orientados al turis-

mo fordneo. Proliferardn las empresas de bajo coste en to-

Estrategias de los servicios de alojamiento
y complementarios

dos los servicios —transporte aéreo, alojamiento, restaura-
cién, alquiler de autos—, lo que obligard a redefinir el
concepto, la marca y la imagen del bajo coste.

® Expulsion del mercado de las PYMEs poco competi-
tivas. Este escenario serd relativamente favorable para
las grandes cadenas hoteleras ya que la sobreoferta de




plazas en muchos destinos turisticos obligard al cierre de
pequefias y medianas empresas con establecimientos

obsoletos.

Fuerte expansion de los “complejos todo incluido”. Las
restricciones econémicas a las que estard sometida la
demanda turistica aumentardn el atractivo de los com-
plejos hoteleros del tipo “todo incluido” por la facilidad
para controlar el gasto. Esta oferta serd plural, imaginati-
va y muy cambiante, y los establecimientos hoteleros lle-
gardn a acuerdos con restaurantes y otros servicios para
ofrecer conjuntamente el producto “todo incluido”. Al-
gunos hoteles ofrecerdn este producto durante todo el
afio, mientras que otros lo hardn sdlamente en perfodos
vacacionales.

Escasa innovacién del modelo de alojamientos. Debido
a la disminucién del poder adquisitivo de la demanda, el
modelo de alojamientos turisticos experimentard pocas
innovaciones. Existird una fuerte competencia entre alo-
jamientos residenciales (apartamentos) y hoteleros.

Aumento del poder de negociacién de los hoteleros.
Los hoteleros intentardn defenderse del fuerte poder de
negociacion de los intermediarios fortaleciendo su tejido
asociativo y comercializando directamente su producto
en los mercados emisores.

Debilitamiento de la oferta complementaria. En un
contexto de crisis econdmica, no sdlo los hoteles acusa-
ran el impacto, sino que también la oferta turistica com-
plementaria (particularmente restauracion y ocio) expe-
rimentard una contraccién significativa.

Estrategias de los servicios de transporte aéreo

Reestructuracién y adelgazamiento del sector de trans-
porte aéreo. El incremento imparable del precio del
combustible, el exceso de capacidad y una fortisima

competencia acabardn con numerosas compafifas aére-
as, mientras que muchas otras se fusionardn o serdn ad-
quiridas. Las compafifas sobrevivientes mantendran una
estrecha vigilancia sobre el mercado y un estricto control
de costes en todas sus operaciones.

Contraccion de las compaiifas regulares. Al decaer los
vuelos turisticos de largo recorrido por la inestabilidad
geopolftica, las compafiias regulares se verdn obligadas a
competir directamente con las de bajo coste, ofreciendo
condiciones similares. Asimismo, las grandes compafifas
tratardn de especializar mucho mds sus trdficos, intenta-
ran abrir nuevos mercados, diferenciardn mucho el pro-
ducto para ciertos segmentos objetivo y disminuiran el
ndmero de vuelos directos a muchos destinos turfsticos,
sustituyéndolos por conexiones a “hubs” regionales. Las
compafifas regulares estimulardn al mdximo la compra
compulsiva de viajes durante todo el afo mediante la
oferta de precios “irresistibles”.

Expansion selectiva de las compafiias de bajo coste. Las
compafifas de bajo coste mantendrdn su vitalidad, aunque
la recesién econdmica provocard una consolidacion y una
reduccién del nimero total de lineas. Estas compafifas se-
guirdn estrategias muy agresivas de penetracién en los
mercados de las lineas regulares, pero no serdn capaces
de expandirse a todos los segmentos por la precariedad
de la demanda. Dominardn en los tréficos regionales de
media distancia y participardn en las rutas mds volumino-
sas de largo recorrido. La competencia feroz entre aero-
puertos por capturar trafico aéreo les permitird estable-
cer bases de operaciones en grandes ciudades y acceder
a "slots” anteriormente reservados a las lineas regulares.

Demanda de instalaciones aeroportuarias de bajo coste.
Para atender la creciente demanda de transporte de bajo
coste, las aerolineas exigirdn instalaciones aeroportuarias



pocCo costosas, con servicios minimos para los pasaje-
ros y con servicios muy rapidos v eficientes para las aero-

naves.

Estrategias de los servicios de comercializacion

@ Fragmentacion de los servicios de comercializacion. En
este escenario se producird una importante fragmenta-
cién y proliferacion de los agentes comercializadores. Asf,
coexistirdn grandes touroperadores con una constelacién
de pequefios intermediarios y de empresarios que ven-
derdn directamente sus productos al consumidor final.

@ Debilitamiento de los grandes intermediarios. La pro-
longada crisis del sector turistico provocard la interven-
cion de los organismos publicos para atraer flujos de visi-
tantes a los destinos turisticos. En aquellos lugares donde
se alcancen acuerdos entre Gobiernos Locales y compa-
fifas aéreas de bajo coste, se debilitard claramente el po-
sicionamiento de los sistemas globales de distribucién
(GDS) y de los grandes touroperadores. Para subsistir
en este mercado, los touroperadores venderdn directa-
mente paquetes turfsticos al cliente final, en detrimento
de las agencias de viaje.

® Dominio de los canales de venta directa. El turismo
“on-line” se convertird en el segmento mas eficiente del
negocio intermediario ya que una buena parte del coste
de transaccién la asumird el cliente final al realizar fun-
ciones propias del agente de viajes en el canal tradicio-
nal: blsqueda de opciones, comparacién de precios, in-
troduccion de datos personales, etc. Asi, las agencias
“on-line” tendrdn menores costes v, por tanto, un mejor
margen.

® Nuevo modelo de negocio para las agencias de viajes.
Las dificultades inherentes a este escenario empujardn a
muchos proveedores turisticos (lineas aéreas, ferrocarri-

les, touroperadores y hoteles) a implantar la comision
cero a los intermediarios, ofreciendo a cambio un incen-
tivo variable en funcién del volumen vendido, el tipo de
ventas efectuadas y el resultado obtenido en promocio-
nes comerciales concretas.

@ Marketing agresivo en mensajes, pero conservador en
medios. En este escenario, los operadores turisticos de-
berdn desplegar politicas comerciales muy agresivas para
captar turistas en los principales mercados emisores, pe-
ro al mismo tiempo las inversiones en marketing seran
muy comedidas. En los medios de comunicacién y entre
los prescriptores prevaleceran las marcas comerciales si-
nénimo de calidad y seguridad.

Operaciones empresariales en el Escenario C

Competencias centrales

En este escenario prevalecerdn las competencias relaciona-
das con la capacidad comercial, la gestion de costes y la op-
timizacién de los procesos operativos en las empresas turfs-
ticas. Las circunstancias socioecondmicas exigirdn una
cultura organizativa fuerte y orientada a la eficacia.

Procesos operativos

El objetivo central de los procesos operativos serd mejo-
rar la eficiencia empresarial con el fin de garantizar una
minima rentabilidad en un mercado de elevada rivalidad.
Se perseguird la automatizacién y estandarizacion de los
procesos operativos clave de las empresas para aumentar
su productividad vy reducir personal. Todo esto conducird
a la reingenierfa de los procesos operativos, pero sin incu-
rrir en costosas inversiones tecnoldgicas. Los canales elec-
trénicos deberdn alcanzar un modelo transaccional pleno.
Se mantendra la calidad de los servicios prestados, pero
dentro de unos limites econémicos tolerables para las
empresas.
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Medios empresariales en el Escenario C

Las estrategias y operaciones empresariales demandadas en
el Escenario C obligardn a las empresas turisticas a contar
con una serie de medios tecnoldgicos, organizativos y hu-
manos capaces de afrontar la crisis sin incurrir en inversio-
nes y gastos elevados.

Tecnologia

En este escenario, sélo se introducirdn tecnologfas con cos-
tes asequibles, que estén muy contrastadas en el mercado y
que faciliten los aumentos de productividad y las disminu-
ciones de costes. Se huird de soluciones tecnoldgicas exce-
sivamente novedosas con resultados inciertos y que requie-
ran una larga y costosa implantacién en las empresas. En
este contexto habrd una demanda importante para desa-
rrollar buscadores de viajes por precio muy sofisticados y
eficaces. Asimismo, se impulsardn desarrollos tecnoldgicos
para facilitar los mecanismos de promocién directa.

Estructura organizativa

La reduccién geogréfica de los mercados v la incertidumbre
econdmica forzardn a las empresas turisticas al estableci-
miento de estructuras organizativas simplificadas, dgiles y

adaptables a la estacionalidad de la demanda. La ausencia

de oportunidades en los mercados emergentes o en los
destinos remotos obligard a los grandes operadores turisti-
cos a abandonar o recortar delegaciones comerciales y es-
tablecimientos en el exterior. Las PYMEs incorporardn de-
partamentos de marketing en su organizacién para
fortalecer su funcion comercial.

Recursos Humanos

Aunque los indices de desempleo aumentardn en este su-
puesto, las empresas tendrdn poco margen real para redu-
cir la partida de gastos de personal. Con el fin de abaratar
costes fijos, la estructura de personal de las empresas turis-
ticas estard compuesta por un nivel directivo con elevada
cualificacion junto con un ndmero apreciable de trabajado-
res poco cualificados, muchos de los cuales estaran subcon-
tratados. La estacionalidad turistica unida a una elevada in-
certidumbre del mercado obligard a contrataciones
temporales, lo cual incidird en una baja productividad y cua-
lificacion del personal. Crecerd el empleo de inmigrantes
para la prestacion de servicios a bajo costes. Se valorard el
dominio de idiomas de los principales mercados emisores
del bloque regional (Unidn Europea).



Visiones del turismo en el afno 2020

Tras exponer las implicaciones territoriales y empresariales
que pueden generar cada uno de los escenarios de la de-
manda turistica en el afio 2020, se escenifican una serie de
visiones de diferentes segmentos turisticos en Andalucfa.

Visiones del turismo de sol y playa

En el horizonte temporal del afio 2020, el segmento de sol
y playa se mantendrd como el nicleo duro de la oferta tu-
ristica de Andalucfa. A pesar de su pérdida de importancia
relativa frente a otras modalidades turisticas y de haberse
pronosticado en mdltiples ocasiones su inevitable declive, el
sol y playa seguird siendo la preferencia favorita de las uni-
dades familiares, los jévenes y los mayores a la hora de dis-

Visiones vy reflexiones finales

frutar de largos periodos vacacionales. De hecho, el turismo
de sol y playa serd capaz de reinventarse, diversificarse y de
aprovechar la complementariedad que ofrecen otros seg-
mentos como el turismo cultural y el deportivo. Asf pues, el
sol y playa pervivird como el segmento mds rentable para la
industria turfstica andaluza debido al volumen de visitantes y
a la mayor duracién y recurrencia de sus estancias.

Los mercados emisores de Europa Central y del Este cobra-
rdn mayor importancia para los destinos de sol y playa en el
Mediterrdneo, mientras que se observard un descenso rela-
tivo de los mercados europeos tradicionales (britdnicos y
alemanes). En Espafia, el mercado nacional de tipo familiar
seguird teniendo un peso muy importante en los principales
destinos de costa.
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Visiones del turismo cultural-urbano

El turismo cultural-urbano de Andalucia en el afio 2020 ha-
brd crecido sustancialmente respecto a la cuota de merca-
do que observaba en los primeros afios del siglo XXI. El
extenso Yy variado patrimonio histdrico-artistico de la regién
unido a la riqueza del folclore y de la gastronomia regional
convertird a Andalucia en uno de los destinos culturales
mads atractivos y completos del continente europeo. Este
segmento turistico se verd impulsado por el reparto de las
vacaciones en periodos mds cortos a lo largo del afio, la
creciente oferta de vuelos de bajo coste y el auge de la re-
habilitacidn de los centros urbanos que mejorard el atracti-
vo turistico de las ciudades.

En este contexto, cobrardn tanta importancia los nuevos
paises emisores —China, Rusia, India y Corea—, como los
europeos y norteamericanos. Las ciudades que hace afios
estaban a mucha distancia geogréfica y econémica del
viajero, se acercardn gracias a la comodidad de los nue-
vos medios de transporte y al abaratamiento de los via-
jes. Concretamente, China se convertird en un enorme
mercado emisor de turistas particularmente orientados al
segmento urbano, cultural y de compras. Los turistas
asidticos buscardn el atractivo cultural y la calidad de vida
de las ciudades europeas, en contraste con el frenético
dinamismo de sus grandes urbes, y al mismo tiempo de-
mandardn ostentacién en los productos y servicios con-
sumidos.

Visiones del turismo rural y de naturaleza.

En el afio 2020, el segmento de turismo rural y de natura-
leza ganard un notable peso en Espafia hasta alcanzar las
cifras de visitantes que desde hace tiempo disfrutaban
destinos europeos mds maduros. Los factores impulsores
de este segmento turfstico serdn la masificacién de los

destinos de sol y playa, la fragmentacion de las vacaciones

a lo largo del afio, las politicas de desconcentracién geo-
gréfica de los flujos turisticos, el decidido apoyo publico a
la proteccion de los espacios naturales y al desarrollo tu-
ristico del medio rural, la congestién de las grandes ciuda-
des y la creciente concienciacién social sobre el medio
ambiente.

Andalucfa se beneficiard de este crecimiento al ser una de
las regiones espafolas que cuenta con un mayor potencial
para desarrollar este segmento turistico. Por otro lado, la
adecuada explotacidn y puesta en valor de los numerosos y
variados ecosistemas de la regidn propiciardn el reconoci-
miento nacional e internacional de Andalucia como destino
rural y de naturaleza de primer orden.

Visiones del turismo de reuniones

En el horizonte del afio 2020, el segmento turismo de reu-
niones constituird en Andalucia uno de los principales pila-
res del sector porque atraerd visitantes con alto poder ad-
quisitivo y romperd la estacionalidad del turismo del sol y
playa. Las inversiones realizadas en los sistemas de trans-
porte de larga distancia que conectan con los grandes mer-
cados emisores europeos, junto con la elevada capacidad y
calidad de la oferta hotelera andaluza, y el apoyo decidido
de las Administraciones Publicas convertirdn a la regién en
un polo de referencia nacional e internacional en el turismo
de reuniones.

El turismo de reuniones se verd beneficiado por diversos fac-
tores: la amplia oferta de vuelos de bajo coste tanto europe-
0s como americanos favorecerd la celebracion de reuniones
en destinos de segundo nivel; la bonanza econdmica impulsa-
rd los viajes de negocios, convenciones y congresos financia-
dos por empresas; v las ciudades dispondrdn de una mejor



capacidad de organizacion y gestién de eventos gracias a las

inversiones realizadas en equipamientos e infraestructuras.

Visiones del turismo de golf

En torno al afio 2020, el golf se habrd convertido en uno de
los deportes cuya practica es mds popular en Espana. El nu-
mero de practicantes nacionales se acercard al millén de
personas, ocupando el tercer lugar en nimero de licencias
tras el futbol y la caza. A nivel global, habrd mds de 125 mi-
llones de jugadores de golf frente a los 80 millones que ha-
bfa en el afio 2005. Asimismo, el golf se impondrd como el
complemento por excelencia del turismo de sol y playa. Es-
te segmento turistico se reforzard por las crecientes facili-
dades para desplazarse entre mercados emisores y desti-
nos, por la apreciacion de los campos de golf como
instrumentos para regenerar ecosistemas deteriorados y
por las politicas de promocidn turfstica focalizadas en ni-
chos de la demanda. El turismo de golf en Espafia serd ma-
yoritariamente europeo y nacional, aunque el mercado
emisor asidtico crecerd notablemente.

En este contexto, Andalucia se convertird en uno de los des-
tinos europeos de referencia para la préctica del golf por sus
buenas condiciones climdticas y por su espléndida oferta de
campos. Este segmento turistico serd particularmente mima-
do en la regién debido a que aportard elevados ingresos por
visitante, desestacionalizard los flujos turisticos, ocupard esta-
blecimientos hoteleros de primer nivel, alimentard activida-
des complementarias al deporte y producird un efecto de
arrastre positivo sobre otros segmentos turisticos.

Reflexiones generales

Tras la exposicion de los resultados obtenidos en el pre-
sente estudio de prospectiva, resulta oportuno efectuar

una serie de reflexiones generales sobre los tres escenarios
de futuro utilizados en el estudio y sobre cémo aparece el
sector turismo dibujado en dichos escenarios.

® Caracter no excluyente de los escenarios. Como ya se
advirtié en capitulos anteriores, los tres escenarios de fu-
turo no son necesariamente excluyentes entre si, sino
que en determinadas circunstancias pueden coexistir en
el mismo espacio geogréfico y periodo de tiempo. Con-
cretamente, habrd una alta probabilidad de que los Esce-
narios A (Demanda de Nicho e Innovadora) y B (De-
manda Mayoritaria y Previsible) convivirdn espacial y
temporalmente, a pesar de las fuertes diferencias que
observan sus pautas de consumo. El Escenario C (De-
manda Fragmentada y Desanimada) es menos probable
que coexista con los Escenarios A vy B, a no ser que un
determinado destino turistico experimente serias dificul-
tades, mientras que el resto de los destinos se desen-
vuelven sin mayores problemas.

® Escenario A avanzadilla del B. Como se ha podido ob-
servar a lo largo del estudio, el Escenario A exigird un
gran esfuerzo de desarrollo de productos y de promo-
cién comercial, que no siempre se verd recompensado
por el éxito. En lugar de rechazarse o ignorarse, el Esce-
nario A debe entenderse como una atractiva oportuni-
dad para los destinos y empresarios del sector. Un turis-
mo de tipo innovador puede actuar como avanzadilla y
banco de pruebas de productos turisticos, que poste-
riormente se adaptardn y dirigirdn a una demanda de ti-
po mayoritario. En otras palabras, muchas experiencias
innovadoras que se generen en el Escenario A podrén
trasladarse y rentabilizarse en el Escenario B.

@ Preocupacion por las incertidumbres del contexto tu-
ristico. El presente ejercicio de prospectiva ha desvelado
incertidumbres relevantes tanto en la dindmica de las
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pautas de consumo de los productos turisticos como en

la evolucion del contexto geopolitico, econdmico y tec-
noldgico en el que opera el sector turismo. Frente a es-
tas incertidumbres, los principales operadores turisticos
andaluces se muestran confiados sobre su capacidad pa-
ra responder con agilidad a los cambios en las preferen-
cias y los comportamientos de la demanda turfstica. Sin
embargo, se ha observado una mayor inquietud sobre la
posible evolucién del contexto turistico, ya que los fac-
tores motores de dichos cambios se escapan en gran
medida del control de los agentes regionales.

El turismo como derecho social adquirido. Indepen-
dientemente de los avatares que pueda sufrir la econo-
mia y de las turbulencias geopoliticas que puedan ocurrir
en el futuro, en los paises mds desarrollados y en vias de
desarrollo el turismo se valorard como un derecho social
adquirido del que no se querrd prescindir. De hecho, to-
das las previsiones apuntan a que en el futuro se incre-
mentard el gasto familiar dedicado a ocio y turismo. Por
tanto, resulta plausible prever que en contextos de crisis
la actividad turistica descenderd y los desplazamientos se
limitardn en cierta medida, pero en cualquier caso los
consumidores seguirdn deseando viajar.

Mayor heterogeneidad del perfil de la demanda. De ca-
ra al futuro se experimentardn complicaciones crecientes
para fijar con precision vy fiabilidad los perfiles de los via-
jeros. Incluso en el Escenario B (Demanda Mayoritaria y
Previsible) resultard complicado determinar el perfil del
vigjero tipo, probablemente porque no existird un pro-
totipo diferenciado de estilo de vida y de consumo de la
experiencia turistica. Todo ello obligard a realizar, con
mayor o menor intensidad, segmentaciones cruzadas en-
tre patrones socioculturales, estructuras sociodemogréfi-
cas y estilos de vida, lo que supondrd un esfuerzo afadi-

do a los responsables turisticos a la hora de recopilar es-
tadisticas y de investigar mercados.

Predominio de las motivaciones emocionales. En los
tres escenarios, aunque de forma mds marcada en el A,
la demanda turistica viajard motivada por experiencias de
tipo emocional. A pesar de que los propdsitos de des-
canso y entretenimiento seguirdn estando presentes, la
rentabilidad final del viaje vendrd muy condicionada por
factores emocionales de dificil evaluacion y cuantifica-
cion, que trascenderdn la experiencia turistica de corte
tradicional. Ante este reto, los destinos turisticos debe-
ran posicionarse en aquellos canales de comercializacién
que respondan a las motivaciones de la demanda. Asi-
mismo, las empresas turisticas contardn con profesiona-
les cualificados para satisfacer necesidades motivaciona-
les muy especfficas de los visitantes.

Evaluacién en tiempo real de la experiencia turistica. Las
tecnologfas que disponemos en la actualidad junto con las
innovaciones que previsiblemente se producirdn en los
proximos afios provocardn una revolucién en la forma de
evaluar las experiencias turfsticas. Frente a la comunica-
cién boca a boca del pasado, en el futuro las informacio-
nes y evaluaciones sobre destinos y productos turisticos
se producirdn en tiempo real. No hard falta visitar a un in-
termediario turistico para conocer los avatares recientes
de una localidad turistica; canales como Internet nos facili-
tardn todo tipo de textos, videos y fotos a través de foros
especializados. Asf pues, los nuevos canales de comunica-
cién obligardn a los destinos turisticos a seguir las noticias
y a reaccionar con prontitud ante eventos negativos.

Transicion hacia un modelo turistico postfordista. Du-
rante la segunda mitad del siglo XX, el sector turismo
se desarrollé segin los criterios del consumo masivo
propios del fordismo industrial, es decir, confeccionando



paquetes turisticos seriados y dirigidos a una demanda
indiferenciada. Desde hace unos afios, todo parece indi-

Oportunidades y retos para Andalucia

car que el turismo estd operando ya en un modelo post- Aparte de las reflexiones anteriores de cardcter general, del
presente estudio de prospectiva se desprenden una serie
de oportunidades y retos especificos para el sector turismo

en la regidn andaluza.

fordista, en el cual prevalecen pautas de consumo mas
fragmentadas y heterogéneas, las cuales requieren pro-

ductos turisticos bien diferenciados y sustentados en
procesos operativos muy flexibles. La progresiva consoli-
dacién del nuevo modelo forzard el reposicionamiento
de todos los agentes turisticos en el mercado, aparecien-
do oportunidades de negocio interesantes para los pe-
quenos operadores, siempre y cuando se anticipen con
agilidad a los grandes operadores.

@ Exigencia de sostenibilidad, calidad y competitividad en

cualquier escenario. En todo escenario de futuro, se ac-
tivardn requisitos de cardcter cualitativo, como son los
de sostenibilidad, calidad y competitividad. El estricto
cumplimiento de los criterios de sostenibilidad serd una
condicién indispensable para garantizar el atractivo de un
destino turistico. De igual forma, el concepto de calidad
estard vigente en cualquier escenario, aunque pueda va-
riar el nivel de exigencia de uno a otro. Finalmente, el
posicionamiento competitivo de los destinos y produc-
tos turisticos seguird siendo un claro indicador de
eficiencia econdmica y atractivo de mercado.

® Integracion en cadenas de valor. Las crecientes exigen-

cias de la demanda turistica y la elevada complejidad de
los servicios turisticos forzaran la configuracion de cade-
nas de valor, que integren y coordinen a los diversos
proveedores de servicios que materializan la experiencia
turistica. Aunque una cadena de valor no conlleva nece-
sariamente la integracién vertical u horizontal entre em-
presas, sf implica una buena coordinacién de acciones
entre los diversos operadores turisticos, en la que todos
los agentes disfruten de unos margenes razonables den-
tro de un entorno competitivo.

En el capftulo de oportunidades, cabe destacar las siguientes:

@ Diversidad y amplia extensién territorial. La Comuni-

dad Auténoma Andaluza cuenta con un extenso y varia-
do territorio, que ademds atesora un rico patrimonio his-
tdrico-artistico, socio cultural y natural. Este patrimonio
suministra un amplio abanico de recursos al sector turfs-
tico, que puestos adecuadamente en valor otorgan un
destacado posicionamiento a la regidn a nivel interna-
cional. Incluso dentro de Espafia, Andalucfa contiene casi
todos los segmentos turisticos que existen en la propia
nacién. Todo esto supone una evidente oportunidad pa-
ra mantener y aumentar la oferta turistica de la region de
cara al futuro.

® Larga experiencia empresarial y publica. Andalucfa dis-

pone de un denso tejido empresarial turistico, dotado de
profesionales muy cualificados y soportado por un ex-
tenso racimo de empresas auxiliares especializadas en el
sector. Por otro lado, los organismos publicos andaluces,
tanto regionales como locales, disfrutan de una larga
trayectoria respecto a la gestidn de destinos turisticos. Es-
tos atributos publicos y privados otorgan cierta confianza
a la hora de afrontar los retos que depara el futuro.

® Penetracién de los mercados emisores. El sobrado co-

nocimiento del negocio turistico por parte de los agen-
tes publicos y privados andaluces puede propiciar en un
futuro cercano la penetracion comercial directa en los
principales mercados emisores europeos, soslayando asf
parcialmente a los grandes touroperadores. De hecho,




Andalucia cuenta en su favor con numerosos atractivos,

profesionalidad, marca y notoriedad en los mercados in-
ternacionales. Aunque esta estrategia no estd exenta de
dificultades vy riesgos, existe una ventana de oportunidad
ante el desarrollo de productos turisticos especializados,
dirigidos a nichos concretos de la demanda, que podrian
ser promovidos y comercializados directamente desde
los destinos andaluces a través de las nuevas tecnologfas.

Andalucia como puente entre Europa y el Magreb. Su
posicionamiento geogrdfico junto con su acervo cultural
posicionan a Andalucfa como una pasarela estratégica para
canalizar los flujos turisticos entre Europa y el Magreb. Su
estabilidad socioeconédmica y su experiencia en el sector
turistico hacen de la regidn una atractiva base de opera-
ciones para organizar circuitos por el Norte de Africa.

Apariciéon de nuevas cabeceras para los circuitos turis-
ticos. Histéricamente, la ciudad de Mdlaga ha sido el
punto de arranque de los circuitos guiados para extran-
jeros en Andalucia, gracias a su aeropuerto internacional.
Con la potenciacién de otros aeropuertos en la regién vy
la mayor penetracién del ferrocarril de alta velocidad
pueden surgir nuevas cabeceras para los citados circui-
tos. Esto no significa tanto una amenaza para Malaga, que
disfruta de una fuerte posicién en el mercado, como una
oportunidad para organizar circuitos novedosos y mads
flexibles por el territorio andaluz.

Sol y playa, baluarte del sector turistico. A pesar de ha-
ber sido denostado frecuentemente en los Ultimos afios,
en el futuro el segmento de sol y playa seguird siendo el
baluarte principal del sector por ser la opcidn favorita del
turismo vacacional y por su demostrada capacidad para
lograr visitas largas y recurrentes. Ante este prondstico,
Andalucia tiene una magnifica oportunidad para utilizar
el sol y playa como elemento de arrastre de otros seg-
mentos turisticos explotados en la regién.

En cuanto a los retos que depara el futuro al sector turis-
mo en Andalucfa, cabe resaltar los siguientes:

Efectos del cambio climatico en el sector turistico. Todo
parece indicar que el cambio climatico seguird avanzando
en cualquiera de los tres escenarios considerados, aunque
en el Escenario C se percibird con particular intensidad.
Las principales victimas del cambio climdtico en el sector
turistico andaluz serdn las estaciones de esqui con menos
nieve, los campos de golf sin apenas agua para regar y las
playas sometidas a una creciente erosién por la subida del
nivel maritimo. Asimismo, una reduccién de los viajes en
avién para disminuir las emisiones de CO?2 podrfa afectar
negativamente la llegada de turistas extranjeros.

Gobernanza de los destinos turisticos. El nivel de exi-
gencia que depara el futuro a los destinos turisticos, ya se-
an maduros o emergentes, impondrd a los responsables
publicos poner en préctica estrategias eficaces de concer-
tacién interadministrativa, cooperacién publico-privada y
participacién ciudadana. La exitosa implantacion de estos
mecanismos mejorard notablemente los procesos de pla-
nificacion y gestidn de los destinos turisticos.

Capacidad de ejecucidon y gestidn de los agentes turis-
ticos. El aprovechamiento de las oportunidades de futu-
ro que surgen en el estudio dependerd en gran medida
de la agilidad de respuesta de los empresarios y de la
capacidad de coordinacién y concertacion de las Admi-
nistraciones Publicas. En el momento presente, el sector
necesita una reorientacién, que debe ser liderada por la
Administracion Publica y coordinada con los agentes pri-
vados. De cara al futuro, los entes privados deberdn ju-
gar un papel mds activo.

Nivel de emprendimiento e innovacién empresarial. En
muchas ocasiones, las actuaciones de las Administracio-
nes Publicas andaluzas en materia turistica se ven frena-



das por la falta de respuesta de los agentes privados. Los

empresarios turisticos andaluces deben comenzar a lide-
rar el cambio en el sector, para lo cual es preciso que es-
tén dispuestos a asumir mayores riesgos y a innovar de-
cididamente en los dmbitos tecnoldgico, comercial y
operativo de sus negocios.

@ Creacidn de capital social. La debilidad del tejido aso-

ciativo empresarial en la regién dificulta las acciones de
coordinacion y cooperacidn con los organismos publi-
cos. Asimismo, se detecta una cierta incapacidad de las
Administraciones Publicas para pasar de los estudios y
los procesos de reflexidn a la accidn y ejecucion. Estas
carencias se resolverdn en gran medida cuando el sector
disponga de un bien intangible muy valioso: capital social.

® Transformacion de las empresas turisticas. Cualquiera

de los escenarios de futuro esbozados en el estudio obli-
gard a una profunda transformacién de las empresas tu-
risticas andaluzas si desean permanecer en un mercado
muy competitivo. Esta transformacion empresarial debe
traducirse en estrategias innovadoras, en procesos ope-
rativos muy dgiles y eficientes, y en medios tecnoldgicos,
organizativos y humanos capaces de soportar el cambio.
La citada transformacién serd mds facil en sectores relati-
vamente estructurados, como es el hotelero, pero serd
mas dificultosa en sectores muy atomizados, como es el
caso de la restauracion.

® Provision y cualificacion de mano de obra. La creciente

crisis de mano de obra en el sector turistico deberd
resolverse en el futuro no tanto por la via de la inmigra-
cion, sino por el aumento de la productividad, la automa-
tizacion de ciertos procesos operativos, el incremento sa-
larial, la racionalizacién de los horarios laborales, la mejor
cualificacién de la mano de obra, la motivacion del em-
pleado y el reconocimiento social del empleo turistico.

® Desarrollo e incorporacién de nuevas tecnologias. En

cualquiera de los tres escenarios de futuro considerados
en el estudio serd preciso crear, desarrollar e incorporar
nuevas tecnologfas, que estén orientadas a satisfacer las
necesidades de cada segmento turistico. Mientras que el
incumplimiento de este requisito supondrd la obsoles-
cencia acelerada del sector, su cumplimiento incremen-
tard la competitividad empresarial e impulsard el desa-
rrollo enddgeno en la region.

@ Recuperacién del sistema de agentes receptivos. Las

recientes transformaciones del sector turismo han
afectado gravemente a los agentes receptivos tradicio-
nales que operaban en la regién. De cara al futuro, la
recuperacion de una eficaz red de receptivos en An-
dalucfa, ya sea publica o privada, es un factor clave pa-
ra asegurar el buen funcionamiento de la cadena de
valor turfstica.

® Optimizacion del uso de infraestructuras y equipa-

mientos. Con el fin de paliar el derroche de recursos
que se produce con la fuerte estacionalidad turistica,
en el futuro se optimizard el posicionamiento de los
destinos en los mercados. Esto se logrard mediante: la
seleccién anticipada del segmento de la demanda al
que se va a dirigir el destino; la estimacidn de necesi-
dades y expectativas de dicho segmento; la determina-
cién de la capacidad de acogida de cada una de las
unidades turisticas del destino; v la actuacion en con-

secuencia.

® Discriminacién positiva en calidad, innovacién y soste-

nibilidad. En el futuro, las politicas regionales en materia
turistica deberdn discriminar de forma positiva los es-
fuerzos empresariales y municipales en favor de la cali-
dad, innovacién y sostenibilidad.




Como reflexidn final, cabe recordar una vez mas el cardcter
cualitativo y especulativo del ejercicio de prospectiva aquf
realizado. Consecuentemente, la validez de este estudio no
debe establecerse tanto por el nimero de aciertos en sus
previsiones de futuro, sino mds bien por el nivel de interés
y reaccién que despierte entre los operadores turfsticos de
Andalucfa. Una buena medida del posible éxito del presen-

te estudio serd la revision periddica de las incertidumbres

que configuran la base de los escenarios y la subsiguiente
discusion entre los agentes turisticos sobre la plausibilidad
de los futuros escenificados. El debate permanente garanti-
zard que los agentes turisticos mantienen una actitud vigi-
lante ante los retos de futuro y que estdn dispuestos a anti-
ciparse a los mismos.
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