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E
l turismo es un sector clave para la economía de Andalucía, tanto por su peso en la

producción 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 evolución de las costumbres y formas de vida de nuestra sociedad.

Por todos estos motivos, es muy importante disponer de herramientas que faciliten un análi-

sis científico de la realidad turística y de su evolución futura y que nos sirvan de punto de par-

tida para el desarrollo de estrategias adecuadas  por los agentes públicos y privados implica-

dos en la actividad turística.

En este sentido, este primer trabajo prospectivo ha sido una apuesta de la Junta de Andalucía

por el avance de una línea de conocimiento y reflexión, que además es pionera entre los des-

tinos turísticos.

Con él, se pretende indagar en los escenarios de futuro en que pueda desenvolverse la de-

manda turística, y de esta manera identificar las nuevas exigencias a nivel global en los próxi-

mos 15 años, 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 así detectar nuevas áreas de oportunidad para el sector turístico

andaluz.

Sólo me queda agradecer al sector su colaboración en el desarrollo de este trabajo, su parti-

cipación y entusiasmo, y esperar que sus reflexiones sean aprovechadas por el sector para el

que fue diseñado.

Exmo. Sr. D. Luciano Alonso

Alonso. Consejero de Turismo,

Comercio y Deporte 
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Objetivos y metodología del estudio

Objetivos

El turismo es un sector clave para la economía 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 restauración, la

construcción y el transporte. Aparte de su efecto directo e

inducido sobre la actividad económica, el turismo tiene una

innegable influencia sobre la evolución de los hábitos y esti-

los de vida de nuestra sociedad.

Dada la importancia del turismo para la economía y socie-

dad andaluza, la Dirección General de Calidad, Innovación y

Prospectiva Turística de la Junta de Andalucía encargó a la

Fundación OPTI la realización de un “Estudio de prospec-

tiva sobre la demanda turística en Andalucía y sus implica-

ciones en el sector turismo”.

Específicamente, el citado estudio persiguió los objetivos si-

guientes:

● Identificar las nuevas exigencias de la demanda turística

en el horizonte del año 2020.

● Analizar el impacto de la estructura y del comportamien-

to de la futura demanda turística sobre los elementos de

la oferta turística andaluza.

● Detectar nuevas áreas de oportunidad para el sector tu-

rístico andaluz.

● Involucrar activamente a los operadores turísticos anda-

luces en el ejercicio de prospectiva y en la reflexión pos-

terior.
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El fin último de este estudio es que sus hallazgos puedan

ser utilizados para la planificación e implantación de estrate-

gias de desarrollo turístico, tanto público como empresarial,

en Andalucía.

Alcance

El alcance del presente estudio está condicionado por las

cuestiones siguientes:

● Se trata de un estudio de prospectiva de tipo cualitativo,

razón por la cual no se utilizan series estadísticas ni mo-

delos cuantitativos.

● El horizonte temporal utilizado se limita al año 2020 con

el fin de no aventurar pronósticos sobre períodos exce-

sivamente largos.

● El alcance geográfico del estudio se limita a la Comuni-

dad Autónoma de Andalucía.

● El estudio no pretende convertirse en un documento de

cabecera para la formulación de estrategias y políticas, si-

no simplemente es una reflexión sobre el futuro del sec-

tor turístico en Andalucía.

Metodología

El instrumento de prospectiva elegido para realizar el estu-

dio es el Diseño 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 fenómeno socio-

económico. 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 diseño 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, amplía la perspectiva de los agentes decisores y fa-

cilita la elaboración de planes que aceleren la velocidad de

respuesta ante los nuevos desafíos (Fernández Güell, 2004).

La metodología general para abordar el diseño de escena-

rios consta de cinco etapas básicas organizadas de forma

secuencial (ver Figura 1):
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FIGURA 1. METODOLOGÍA GENERAL DEL DISEÑO DE ESCENARIOS
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Etapa I: Caracterización funcional del sector. Tiene como

objetivo ganar una comprensión del funcionamiento del

sector y del entorno en el que opera. Con ello se logra de-

terminar los factores clave del sector. 

Etapa II: Análisis de las tendencias de cambio. La segun-

da etapa identifica aquellas tendencias de cambio que pue-

den afectar de forma significativa a la dinámica sectorial. Es-

tas tendencias son evaluadas en función del nivel de

impacto que puedan tener sobre el sector y del grado de

incertidumbre sobre su posible ocurrencia.

Etapa III: Creación y desarrollo de escenarios. El fin de es-

ta etapa es construir y desarrollar una serie de escenarios,

que representen de modo consistente y plausible los posi-

bles entornos futuros.

Etapa IV: Determinación de implicaciones. Una vez configu-

rados los escenarios, se procede a determinar las posibles im-

plicaciones, que cada uno de ellos generaría sobre el sector.

Etapa V: Formulación de reflexiones estratégicas. El mé-

todo concluye con la formulación de una serie de reflexio-

nes estratégicas sobre el sector turismo. 

A partir de la metodología general y de la incorporación al

presente estudio de los “Escenarios de la Demanda Turísti-

ca Global” realizados por la Fundación OPTI en el año

2005, se planteó un proceso de trabajo organizado en seis

pasos secuenciales (ver Figura 2):
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FIGURA 2. METODOLOGÍA DEL ESTUDIO
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Paso 1: Caracterización del turismo en Andalucía. Su pro-

pósito fue comprender el funcionamiento del sistema turís-

tico en Andalucía, prestando particular atención a los seg-

mentos de la demanda, a los elementos de la oferta y a los

ámbitos territoriales del turismo en Andalucía.

Paso 2: Desarrollo de los escenarios de la demanda turís-

tica global. Los tres escenarios de la demanda turística glo-

bal, realizados por la Fundación OPTI en el año 2005, fue-

ron contrastados con agentes turísticos andaluces. 

Paso 3: Evaluación de los principales segmentos turísticos

de Andalucía. Once segmentos turísticos de Andalucía fue-

ron evaluados según tres variables: atractivo, competitividad

territorial y dimensión productiva.

Paso 4: Selección de segmentos turísticos para el ejer-

cicio de prospectiva. A partir de la evaluación anterior, se

seleccionaron cinco segmentos turísticos de la región, que

destacaban por su atractivo de mercado, su competitividad

territorial y dimensión productiva.

Paso 5: Determinación de implicaciones territoriales y

empresariales de los escenarios. Para cada uno de los cin-

co segmentos turísticos seleccionados se determinaron las

implicaciones territoriales de los tres escenarios de la de-

manda turística global, así como las implicaciones empresa-

riales de cada escenario en el sector turismo andaluz.

Paso 6: Elaboración de reflexiones finales. Como cierre

del estudio se elaboraron una serie de reflexiones sobre el

sector turismo en general y sobre el sector turístico andaluz

en particular. Es importante resaltar que este método ha

descansado en un proceso continuo de participación y eva-

luación en el que han intervenido 90 profesionales y exper-

tos turísticos de la región.

Fijación de conceptos básicos

Con el ánimo de homogeneizar el léxico de este estudio

con el de otros realizados por la Consejería de Turismo,

Comercio y Deporte, se definen a continuación una serie

de conceptos básicos 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 período de tiempo superior a 24 horas y

que, por lo tanto, efectúa al menos una pernoctación en

el destino turístico.

● Excursionista es toda persona que por motivos de ocio

realiza un desplazamiento fuera de su lugar de residencia

habitual por un período de tiempo inferior a las 24 ho-

ras, por lo que no pernocta en el destino turístico.

● Pernoctaciones son el número de noches que las perso-

nas pasan en los establecimientos de alojamiento.

● Recursos turísticos 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 turísticos específicos y

atraer flujos de visitantes.

● Empresa turística es aquella empresa que orienta una

parte significativa de su actividad a la prestación de servi-

cios a los turistas. 

● Espacio turístico es aquel territorio donde se localizan

los elementos que están relacionados con la actividad tu-

rística: recursos para formar productos turísticos, sistemas

de transporte, infraestructuras básicas, alojamientos, etc.

● Destino turístico es el ámbito turístico-espacial, identifi-

cado por un conjunto de características que configuran

una opción diferenciada y reconocible en la decisión de

compra por parte de los consumidores.

● Producto turístico 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.
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● Segmento turístico constituye una parte del mercado

turístico (tanto oferta de producto como demanda aso-

ciada a la motivación de viaje), que se comporta de ma-

nera diferenciada en torno a una motivación central del

viaje y de la elección del destino.

● Turismo vacacional es una modalidad de turismo en la que

para alojarse se utilizan viviendas o alojamiento no reglado.

Caracterización del sistema 
funcional turístico

Con el fin de estructurar convenientemente el análisis 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 turístico desde dos ópti-

cas: la territorial y la empresarial.

Descripción del sistema funcional 
del destino turístico

La actividad turística puede ser analizada como un sistema

funcional, entendiendo como tal un conjunto de elementos

relacionados entre sí para el logro de unos objetivos comu-

nes (ver Figura 3). Concretamente, el sistema funcional tu-

rístico 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, promoción y co-

mercialización. Dentro de la oferta turística existen una se-

rie de componentes horizontales, como la formación y la

tecnología, que son críticos para la buena marcha de la acti-

vidad turística. A su vez, cada sistema funcional turístico

opera en un determinado entorno socioeconómico y terri-

torial, interactuando con él de manera constante.
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FIGURA 3. SISTEMA FUNCIONAL TURÍSTICO
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Para que el sistema funcional expuesto opere eficaz y efi-

cientemente es preciso que los elementos de la oferta es-

tén equilibrados entre sí y que las relaciones entre ellos se-

an fluidas y flexibles para dar respuesta acertada y rápida a

los cambios del entorno y de la demanda turística.

Descripción del sistema funcional 
de la empresa turística

Para analizar las empresas turísticas 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

orientación estratégica, de unos procesos operativos de ca-

lidad superior y de unas competencias centrales, estando

todo ello soportado por una tecnología, una estructura or-

ganizativa y unas personas.

En otras palabras, toda empresa es un sistema abierto que

está influenciado por su entorno y cuya dinámica 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 así mejorar su posición competitiva. El segundo

nivel corresponde a las operaciones (competencias y proce-

sos operativos), que deben reconfigurarse en función de la

estrategia marcada. Y en el tercer nivel aparecen los medios

(tecnológicos, organizativos y de personas), que prestan so-

porte a las competencias y a los procesos de la empresa.
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FIGURA 4. SISTEMA FUNCIONAL EMPRESARIAL
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Selección de segmentos turísticos

Principales segmentos turísticos de Andalucía

Andalucía es una región muy rica en atractivos naturales,

monumentales y culturales que motivan el viaje de los turis-

tas. Gracias a la variedad de sus activos, la región andaluza

cuenta actualmente con un nutrido número de segmentos

turísticos bien diferenciados, que han sido profusamente

documentados en estudios recientes (Junta de Andalucía,

2007b y 2005a).

Concretamente, los segmentos turísticos de referencia en

la región 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 náutico

● Turismo idiomático

● Turismo deportivo y de aventura

● Turismo de cruceros

Aparte de los segmentos citados, de cara al futuro Andalu-

cía reúne muchas potencialidades para desarrollar nuevas y

distintas fórmulas turísticas.

Matriz de evaluación de los segmentos turísticos

El presente ejercicio de prospectiva requiere que entre los

diversos segmentos turísticos con los que cuenta la Comu-

nidad Autónoma de Andalucía se elijan aquellos que pre-

sentan un mayor interés sectorial por su favorable evolu-

ción durante los próximos 10 años y en los que la región

esté mejor posicionada para explotar sus oportunidades.

Para llevar a cabo esta selección 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 turístico. La va-

loración se lleva acabo según tres variables:

● Atractivo del segmento turístico. Esta variable explora

la evolución reciente y las tendencias previsibles de futu-

ro para cada segmento turístico. Los principales criterios

considerados son los siguientes: tasa de crecimiento fu-

tura, posición en la curva del ciclo vital, tamaño del mer-

cado potencial y aportación de valor añadido a la econo-

mía regional. En la evaluación se consideran tres rangos:

atractivo alto, medio y bajo.

● Competitividad territorial. Esta segunda variable evalúa

el posicionamiento competitivo de Andalucía en cada

segmento turístico. Los criterios determinantes del nivel

de competitividad son múltiples: atractivo de los recur-

sos turísticos de la región, estructura empresarial, canales

de comercialización, costes, cualificación de los recursos

humanos y disponibilidad de infraestructuras turísticas.

En la evaluación se consideran tres rangos: competitivi-

dad elevada, media y débil.

● Dimensión productiva. La tercera variable tiene como

propósito estimar en términos relativos la dimensión

productiva actual de cada segmento turístico dentro de

la economía regional. Los criterios básicos que fijan la di-

mensión productiva son el valor añadido bruto y el nivel

de empleo generado por cada segmento turístico. En la

evaluación se consideran cuatro rangos: dimensión muy

grande, grande, mediana y pequeña.

A partir de las tres variables anteriores, se confecciona la

“matriz de atractivo-competitividad” compuesta por dos ejes
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–atractivo del segmento y competitividad territorial– y por

un tercer valor –dimensión productiva–, que fija el radio del

círculo de cada segmento turístico analizado. Los posiciona-

mientos más 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 turísticos 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 turístico de la re-

gión. La orientación estratégica a seguir es la de un creci-

miento intensivo.

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

petitividad territorial es débil, pero el atractivo de los

segmentos turísticos es alto. En este grupo suelen encua-

drarse segmentos turísticos que no cuentan con suficien-

te madurez en el mercado. Desde un punto de vista es-

tratégico, estos segmentos debieran ser el foco de

atención y apoyo selectivo por parte de la región, ya

que, a pesar de su debilidad presente, son los que encie-

rran las oportunidades de crecimiento más interesantes

de cara al futuro.

● Grupo C. Cuadrante superior izquierdo en donde la

competitividad territorial es fuerte, pero el atractivo de

los segmentos turísticos es bajo. Generalmente, se trata
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FIGURA 5. MATRIZ DE ATRACTIVO-COMPETITIVIDAD
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de segmentos turísticos maduros que han dominado tra-

dicionalmente el sector, pero que ofrecen escasas pers-

pectivas de crecimiento de cara al futuro. La orientación

estratégica más aconsejable es defender la posición sin

incurrir en gastos elevados, tratando al mismo tiempo de

mejorar los niveles de innovación y calidad de los servi-

cios.

● Grupo D. Cuadrante inferior izquierdo en donde el

atractivo de los segmentos turísticos y la capacidad com-

petitiva territorial son débiles. Se trata de segmentos en

declive con serias dificultades de cara al futuro. La estra-

tegia más aconsejable es la desinversión. Los cuadrantes

restantes corresponden a posiciones intermedias, que

comparten situaciones y estrategias similares a las ya des-

critas.

Aparte de las posiciones expuestas, en la matriz de atracti-

vo-competitividad pueden darse básicamente dos tipos de

dinámicas. La primera contempla una evolución positiva del

nivel de competitividad territorial, según la cual los segmen-

tos turísticos encuadrados en el Grupo B se acercan a los

del Grupo A gracias a las mejoras introducidas en sus servi-

cios. La segunda dinámica 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.

Evaluación y selección de los segmentos turísticos

Como resultado de evaluar los principales segmentos turís-

ticos de Andalucía y en función de su posicionamiento en la

matriz de atractivo-competitividad, se han identificado una

serie de grupos homogéneos, que se describen a continua-

ción (ver Figura 6):

● Grupo 1: Está constituido exclusivamente por el turismo

de golf, que presenta un alto atractivo de mercado y la

región andaluza disfruta de un elevado nivel de compe-

titividad en los mercados.

● Grupo 2: Está compuesto por una serie de modalidades

turísticas de tipo emergente: turismo de reuniones, náu-

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: Está configurado exclusivamente por el turis-

mo de sol y 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-

mático, 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 dimensión

productiva es grande. 

Como resultado del proceso de evaluación, en el cual parti-

ciparon un amplio y representativo número de operadores

turísticos andaluces, se seleccionaron cinco segmentos tu-

rísticos 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
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Escenarios de la demanda turística global

Los Escenarios de la Demanda Turística Global elaborados

en el año 2005 por la Fundación 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 turística.

EJE VERTICAL (V): Evolución de las pautas sociales. Las

principales variables de este eje fueron la estructura familiar,

el nivel formativo de la población, los valores sociales pre-

dominantes, los estilos de vida, la aceptación social de nue-

vas tecnologías, el modelo sociolaboral, el número de viajes

realizados y la concienciación ambiental.

EJE HORIZONTAL (H): Dinamismo del contexto turísti-

co. Las variables que componían este eje fueron la evolu-

ción de la Unión Europea, la estabilidad geopolítica a nivel

global, el ciclo económico, el coste de la energía, el proceso

de globalización, el modelo de distribución comercial, la in-

corporación de nuevas tecnologías en la gestión empresa-

rial, la aparición de innovaciones rupturistas y la evolución

del cambio climático.

El cruce de dichos ejes permitió esbozar tres escenarios

que se describen a continuación (ver Figura 7). Conviene

resaltar que los tres escenarios no son necesariamente ex-

cluyentes entre sí, sino que pueden convivir en el mismo

espacio y período de tiempo.
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FIGURA 6. MATRIZ DE ATRACTIVO-COMPETITIVIDAD DEL TURISMO ANDALUZ
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Escenario A: Demanda de Nicho e Innovadora 
(año 2020)

Este escenario presenta una evolución muy avanzada de

parte de la demanda turística en los países con alto nivel de

desarrollo. Tiene lugar gracias a unas condiciones favorables

del contexto en el que opera el sector turístico y a una

transformación relevante de las pautas sociales en las socie-

dades más avanzadas. Este contexto refleja la evolución ló-

gica de una parte creciente de la demanda turística en cual-

quier país desarrollado; no obstante, una parte sustancial de

la demanda seguirá anclada en fórmulas turísticas más tradi-

cionales. Este escenario puede convivir temporal y territo-

rialmente con el escenario B, pero no así con el C.

El mayor nivel formativo de la población que viaja aumen-

ta su nivel de exigencia respecto a la calidad del producto

turístico y, sobre todo, respecto a la satisfacción de la ex-

periencia turística. En este escenario predominan los valo-

res liberales y experimentales, muy receptivos ante la apa-

rición de novedades. En general, los consumidores

muestran una rápida aceptación y asimilación de las nue-

vas tecnologías. Se observan estilos de vida muy hetero-

géneos y cambiantes, en los que el viaje es un valor priori-

tario. Existe una elevada preocupación hacia el medio

ambiente, que se traduce en la exigencia de destinos tu-

rísticos sostenibles.
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FIGURA 7. ESCENARIOS DE LA DEMANDA TURÍSTICA GLOBAL
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Escenario B: Demanda Mayoritaria y Previsible 
(año 2020)

En este escenario existe un contexto muy favorable para

el desarrollo de la actividad turística, pero los comporta-

mientos sociales siguen, en la mayoría de los casos, una

evolución incremental y, en ciertos casos, una situación de

estancamiento. Destaca la irrupción de los grandes merca-

dos emergentes (China, India, Rusia y Brasil) en el consu-

mo turístico. 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 más

información, pero no más formación cultural. Entre la clase

media, predominan los valores conservadores, que dificul-

tan la aceptación de novedades en general y la asimilación

de nuevas tecnologías 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 preservación del medio ambiente.

Escenario C: Demanda Fragmentada y Desanimada
(año 2020)

Las condiciones desfavorables del contexto geopolítico y

económico desaniman a la demanda turística, bajando la ac-

tividad global del sector. La demanda sigue existiendo y

presenta rasgos diversos, pero se encuentra desanimada

económica y psicológicamente para emprender viajes lar-

gos, costosos y 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 características adversas se pueden producir

cambios sustanciales y favorables en la demanda turística,

excepto cuando ocurre un conflicto geopolítico importante

o una crisis económica relevante.
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Perfil de la demanda en el Escenario A
(año 2020)

Rasgos generales de la demanda turística 
en el Escenario A

Los principales vectores que configuran el Escenario A (De-

manda de Nicho e Innovadora) son una demanda turística

muy avanzada y un contexto turístico 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 convivirán

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-

birá la excesiva comercialización de la experiencia turísti-

ca e ironizará sobre la misma. Por otro lado, se hallará el

turismo de lujo, que requerirá exclusividad en el trato,

adaptación a su estilo de vida personal y alto nivel de

confort en el destino, sin que ello niegue la autenticidad

del lugar. Cada microsegmento contendrá un pequeño

volumen de visitantes, pero con elevada exigencia en

cuanto a dotaciones, servicios y, sobre todo, respecto a la

calidad, sofisticación e innovación de la experiencia turísti-

ca proporcionada. Los turistas serán personas que ten-

drán cubiertas sus necesidades básicas y sociales, y busca-

rán satisfacer sus necesidades de estima y autorealización

durante el viaje a través de experiencias novedosas.

● Elección y preparación de la experiencia turística. Las

vacaciones serán conducidas por preferencias individua-

les; la decisión de compra la tomará el individuo. En In-

ternet existirá un enorme volumen de información sobre

Escenario A.
Demanda de nicho e innovación



destinos especializados que saturará a los consumidores

y les dificultará la elección. La decisión de compra será

muy meditada y documentada. La configuración del pa-

quete turístico será realizada por el mismo consumidor a

través de Internet con el consejo de especialistas. Las re-

servas se contratarán a través de webs especializadas,

call-centers, contacto directo con el destino o interme-

diarios expertos.

● Consumo de la experiencia turística. Las vacaciones se

escalonarán en múltiples períodos breves a lo largo del

año y en lugares distintos. Se demandará una experiencia

turística basada en entretenimiento, excitación y educa-

ción. Se buscará exotismo y novedad, pero sin renunciar

a las costumbres propias y al confort contemporáneo.

En suma, los turistas exigirán la buena preservación de

los recursos naturales y monumentales, la autenticidad

del destino, la definición del producto turístico y la cali-

dad de los servicios prestados.

● Evaluación de la experiencia turística. Se valorará mu-

cho la riqueza y autenticidad de la experiencia turística

así como la formación especializada del personal en el

destino turístico. Este tipo de visitantes explorará cons-

tantemente nuevas experiencias, por lo cual en los desti-

nos remotos la recurrencia será nula o escasa, mientras

que en los destinos especializados y con buenas comuni-

caciones la recurrencia podrá ser mayor. En cualquier

caso, el visitante satisfecho actuará como un potente

prescriptor ante otros turistas potenciales.
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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 turística.

• Satisfacción de necesidades de estima y autorrealización.

• Exigencia de experiencias novedosas durante el viaje.

• Exploración de nuevas fronteras turísticas.

• Desestacionalización y fragmentación de las vacaciones.

• Selección del destino influenciada por especialistas.

• Configuración y compra del viaje por Internet.

• Demanda de Entretnimiento, Excitación y Educación.

• Alto nivel de actividad y búsqueda de nuevas emociones.

• Evaluación exigente de la experiencia turística.

• Baja recurrencia en el destino deseado.



Rasgos específicos de la demanda de cada segmento
turístico en el Escenario A

a) Turismo de sol y playa. En el Escenario A, la demanda

no sólo buscará el baño en el mar, sino que exigirá otros

alicientes de tipo cultural, deportivo, gastronómico, etc. Asi-

mismo, los visitantes se caracterizarán por la intensidad de

sus exigencias en cuanto a la sostenibilidad integral del lito-

ral y de su área de influencia en el interior, a la calidad de

los servicios prestados y a la autenticidad del destino. Esta

tipología de la demanda huirá de los grandes “resorts de

costa” en los que se aglomeran complejos hoteleros, urba-

nizaciones, puertos náuticos e instalaciones deportivas.

b) Turismo cultural-urbano. Aparte de satisfacer la dimen-

sión cultural del viaje, la demanda de nicho exigirá diversos

atractivos complementarios en las ciudades visitadas. Estos

turistas no serán proclives a las recreaciones históricas muy

artificiosas, que desvirtúen los conjuntos monumentales; sin

embargo, sí apreciarán la documentación detallada y la in-

terpretación rigurosa de los recursos culturales, y participa-

rán de buen grado en talleres de aprendizaje especializados.

Una gran parte de este turismo estará compuesto por jóve-

nes profesionales y sectores adultos de la población, que

exigirán una elevada calidad en la experiencia cultural vivi-

da. Serán “turistas implicados”, que mostrarán una elevada

concienciación sobre el expolio de yacimientos arqueológi-

cos, la sostenibilidad del destino urbano o la marginación

social.

c) Turismo rural de naturaleza. En este supuesto, el visi-

tante esperará un turismo comprometido con el medio

ambiente y será capaz de valorar críticamente el grado de

acierto de las políticas de desarrollo sostenible. Demanda-

rá espacios de alta calidad ambiental, que preserven la

identidad natural y cultural local, y que aumenten los valo-

res paisajísticos. Bajo cualquier circunstancia, el destino ru-

ral deberá aportar tranquilidad frente a la congestión de

los centros urbanos. En este contexto, abundarán las pare-

jas sin niños, entre 30 y 50 años, de nivel socio-cultural,

profesional y económico alto y medio-alto, procedentes

de grandes ciudades. Florecerá el denominado “slow tra-

vel”, que supondrá una vuelta al turismo lento, sosegado y

contemplativo, que opta por localidades pequeñas, con el

ánimo de integrarse en el lugar, disfrutar del entorno y vivir

como los locales.

d) Turismo de reuniones. En este escenario predomina-

rán las reuniones pequeñas y especializadas que buscan

ciudades anfitrionas de tamaño medio o pequeño. Este ti-

po de demanda exigirá centros y servicios de reuniones

de primer nivel, capaces de atender grupos pequeños y

medianos, pero con necesidades específicas y servicios ex-

clusivos. Los asistentes a reuniones buscarán experiencias

fuera de lo habitual en el destino turístico una vez finaliza-

das las sesiones de trabajo. Consecuentemente, tan im-

portante será la organización de la reunión como el atrac-

tivo de la actividad complementaria (golf, náutica, visita

cultural, etc.). Por las razones expuestas, gran parte del tu-

rismo de incentivos y de negocios se encuadrará en este

escenario.

e) Turismo de golf. En este supuesto, la demanda exigirá la

proximidad de varios campos de golf para disfrutar de di-

versos recorridos, pero también se exigirán atractivos natu-

rales y culturales para organizar excursiones complementa-

rias. En este contexto encontrarán cabida diversos perfiles

de turistas, como el golfista ecológico, el jugador profesio-

nal, el ejecutivo viajero, el profesional prejubilado, las pare-

jas sin hijos, etc. Dentro de estos perfiles cohabitarán desde

microsegmentos de lujo, que demanden exclusividad y altas

prestaciones en los servicios, hasta turistas con menor
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capacidad adquisitiva, pero muy exigentes con la calidad de

los recorridos de juego. El común denominador de estos

microsegmentos será su favorable receptividad a fórmulas

innovadoras en el turismo de golf.

Implicaciones territoriales del Escenario A
(año 2020)

Requisitos generales impuestos a los destinos
turísticos por el Escenario A

El Escenario A marca una serie de requisitos generales que

deberán satisfacer los destinos andaluces para competir

con éxito en el mercado turístico (ver Figura 9).

● Creación de productos especializados. Manejar con

éxito el alto nivel de exigencia de la demanda de nicho

requerirá la creación de un amplio portafolio de produc-

tos especializados, en los que se combinen el atractivo

básico del destino (sol y playa, cultura, naturaleza, etc.)

con otras ofertas complementarias. Se explotarán aque-

llos nichos de mercado que destaquen por su crecimien-

to potencial y alta rentabilidad.

● Estrategias basadas en la innovación y diferenciación.

En este escenario, la competencia entre destinos turísti-

cos será muy intensa y conducirá a estrategias basadas

en la diferenciación e innovación. La diferenciación se

obtendrá por la exclusividad de la oferta, la ausencia de
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FIGURA 9. REQUISITOS GENERALES DEL ESCENARIO A

• Creación de productos especializados.

• Estrategias basadas en la inovación y diferenciación.

• Establecimientos de alianzas entre destinos complementarios.

• Planificación y gestión integral de los destinos.

• Accesibilidad respetuosa y asequible a los destinos.

• Movilidad sostenible y eco-eficiente en los destinos.

• Desarrollo de infraestructuras básicas ligeras y autosuficientes.

• Integración de las estructuras urbanas en el paisaje.

• Promoción basada en la diferenciación y especialización.

• Desintermediación de la comercialización.

• Información y evaluación on line.

• Intensa colaboración público-privada.



masificación o la conjunción de atractivos (cultura, gas-

tronomía, espectáculos, etc.). La innovación se cultivará

apoyando iniciativas experimentales y se reflejará en el

desarrollo de productos temáticos y personalizados para

una demanda muy segmentada y exigente. Se difundirán

y adaptarán rápidamente los productos turísticos más

exitosos generados por los destinos más vanguardistas.

● Establecimiento de alianzas y sinergias entre destinos

complementarios. La fuerte competencia para atraer

flujos turísticos y la necesidad de extender la estancia

media de los visitantes obligará a establecer alianzas en-

tre destinos de carácter complementario con el fin de

ampliar y articular la oferta de recursos y servicios. De

esta forma, se crearán alianzas horizontales entre munici-

pios con ofertas turísticas similares y se potenciarán si-

nergias entre destinos de litoral e interior, próximos en-

tre si y que ofrezcan recursos complementarios.

Asimismo, se establecerán redes multiagentes para inte-

grar a las PYMEs turísticas en una amplia red para pro-

mocionar y comercializar sus productos.

● Planificación y gestión integral de los destinos. En este

escenario prosperarán los destinos que hayan sido plani-

ficados de forma integral, buscando el mayor equilibrio

posible entre las componentes espacial, social y econó-

mica de la actividad turística. Se perseguirá un modelo

turístico respetuoso con el medio natural, con el tejido

urbano original y con las aspiraciones de la población lo-

cal, y que busque la rentabilidad a medio y largo plazo.

Se controlará el crecimiento de los alojamientos turísti-

cos en aquellas zonas donde haya una baja ocupación

media a lo largo del año. Se aplicarán sistemas de gestión

de calidad a todo el sistema funcional turístico. Finalmen-

te, para planificar y gestionar el destino turístico será pre-

ciso buscar el mayor nivel de consenso posible entre los

agentes socioeconómicos y la población local.

● Accesibilidad respetuosa y asequible a los destinos ur-

banos. En este escenario, las infraestructuras de trans-

porte de acceso al destino deberán ser de pequeña es-

cala y respetuosas con el medio natural, razón por la cual

serán rechazadas las megaestructuras aeroportuarias y

ferroviarias. Se construirán carreteras de pequeñas y

adaptadas a la orografía. La demanda mostrará preferen-

cia hacia la utilización de ferrocarriles de alta velocidad y

vuelos de bajo coste.

● Movilidad sostenible y ecoeficiente en los destinos. En

los propios destinos turísticos, se valorará favorablemen-

te una alta movilidad basada en transporte colectivo y en

medios no motorizados. Se incorporarán medios de

transporte ligeros y ecológicos, como son los automóvi-

les y patines eléctricos, y se estimulará el uso de bicicle-

tas. Asimismo, se peatonalizarán amplias áreas urbanas

para el adecuado desarrollo de las actividades turísticas y

comerciales.

● Desarrollo de infraestructuras básicas ligeras y autosu-

ficientes. Los destinos de este escenario requerirán in-

fraestructuras básicas 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 pondrá particular énfasis en los sistemas de ener-

gías renovables que garanticen la autonomía energética

del destino y eviten el despliegue de costosas y pesadas

redes de alta tensión, en los sistemas de ciclo de agua

completos y en los sistemas de tratamiento y reciclaje de

residuos a pequeña escala.

● Integración de las estructuras urbanas en el paisaje.

Para satisfacer las expectativas de una demanda muy

sensible a los aspectos ambientales, los equipamientos

turísticos de nueva construcción deberán integrarse de

forma respetuosa en el paisaje. Por ello, se otorgará

prioridad a la rehabilitación del patrimonio construido y
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se construirán nuevos edificios con formas fragmenta-

das, que huyan de volúmenes masivos y de fuerte im-

pacto visual. Este requisito supondrá un fuerte control

urbanístico, que impida la depredación del patrimonio

urbano y paisajístico, así como de un decidido apoyo

ciudadano, fruto de una intensa cultura ambiental y te-

rritorial.

● Promoción basada en la diferenciación y especiali-

zación. En este escenario, no será factible realizar cam-

pañas de promoción de tipo genérico y masivo; por el

contrario, la promoción del destino estará basada en la

diferenciación y especialización de sus productos turísti-

cos, que se dirigirán a microsegmentos de la demanda

definidos en función de su procedencia geográfica y de

su estilo de vida. Para ello los pequeños empresarios tu-

rísticos se agruparán en redes de comercialización, se

enfocarán con precisión los objetivos de promoción, se

crearán marcas turísticas comunes con fuerte identidad,

se diseñarán campañas de publicidad adaptadas a cada

segmento del mercado, y se resaltarán 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 apoyarán en touropera-

dores pequeños y especializados. Este tipo de micromar-

keting será caro y complejo.

● Desintermediación de la comercialización. En este es-

cenario se comercializará el destino turístico de forma

directa al visitante o a través de intermediarios muy es-

pecializados. Apenas existirán paquetes turísticos prees-

tablecidos para estos destinos; serán los propios turistas

los que confeccionarán independientemente y a la carta

los paquetes. Las posibilidades que ofrecerán las nuevas

tecnologías, concretamente Internet, serán aprovechadas

intensamente para promocionar y comercializar los des-

tinos en nichos de mercado. Los intermediarios tradicio-

nales que sobrevivan en este escenario serán aquellos

que aporten un alto valor añadido al cliente. La atracción

de visitantes con escasa recurrencia supondrá un gran

esfuerzo comercial y no siempre aportará grandes bene-

ficios económicos. 

● Información y evaluación on-line. Existirán portales en

cada destino turístico, que ofrecerán información on-line

y servicios de todo tipo al visitante. Los destinos turísti-

cos deberán contar con rigurosos sistemas de evaluación

que les permitan conocer, por un lado, las nuevas de-

mandas y, por otro el lado, el grado de satisfacción de

los visitantes con el lugar visitado y los servicios recibi-

dos. Las evaluaciones serán recogidas y difundidas por

portales en Internet, que se especializarán en atender las

necesidades de determinados estilos de vida.

● Intensa colaboración público-privada. Para promover y

comercializar a nivel global los destinos turísticos de pe-

queña dimensión será preciso ejercer una intensa cola-

boración entre organismos públicos y privados. Los

agentes públicos actuarán como garantes de la imagen

del destino, de las condiciones ambientales y de los de-

rechos del turista-consumidor; asimismo crearán las

condiciones socioeconómicas idóneas para el floreci-

miento de las empresas turísticas. Los agentes privados

deberán concienciarse sobre la importancia de preser-

var el medio natural y de mantener un alto nivel de cali-

dad en los servicios turísticos. Todo ello requerirá una

elevada cultura empresarial y un significativo capital so-

cial en el destino.

Requisitos específicos para los segmentos turísticos en
el Escenario A

Aparte de los requisitos generales, el Escenario A dará lugar

a una serie de requisitos específicos para cada uno de los

segmentos turísticos contemplados en este estudio.
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a) Turismo de sol y playa.

● Desarrollo de destinos medianos y pequeños en el li-

toral. La demanda de este escenario mostrará claras

preferencias hacia destinos de escala media o pequeña,

ubicados en el litoral o en zonas del interior distanciadas

de la primera línea de costa, apartados de los centros de

turismo masivo. Estos destinos limitarán su capacidad de

crecimiento, estarán orientados a nichos de mercado es-

pecíficos y tratarán de capturar el mayor valor añadido

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), convivirán con “destinos artificiosos” y he-

donistas, que satisfagan las necesidades específicas del

microsegmento de la demanda al que van dirigidos (es-

pacios turísticos 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 obligará a los destinos de sol y playa a res-

ponder con agilidad a las exigencias del mercado. Para

lograr este objetivo el destino deberá disponer de ob-

servatorios turísticos fiables en sus predicciones y de

agentes públicos capaces de anticiparse a los movimien-

tos de los competidores.

b) Turismo cultural-urbano.

● Despegue de los destinos urbanos de escala mediana y

pequeña. En este escenario, se producirá el auge de los

“city-breaks” en destinos urbanos de escala mediana y

pequeña que cuenten con atractivos culturales y monu-

mentales capaces de satisfacer las expectativas de los mi-

crosegmentos del mercado. Estos destinos serán particu-

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

tivos. Para lanzar nuevos destinos urbanos será conve-

niente crear hitos turísticos –monumento emblemático

o festival especializado– que atraigan a los visitantes. Una

vez iniciado el flujo turístico, el gran reto será lograr per-

noctaciones y estancias extendidas que alimenten una

oferta de servicios continuada en el tiempo. Los produc-

tos turísticos evitarán caer en lo tópico, si quieren atraer

a una demanda de nicho.

● Desarrollo de productos especializados en las grandes

metrópolis. La demanda turística del Escenario A tam-

bién se verá atraída por los amplios y sofisticados even-

tos culturales que las grandes metrópolis serán capaces

de ofrecer a lo largo de todo el año. Sin embargo, en es-

te caso el turista huirá de los circuitos convencionales y

centrará su viaje en preferencias culturales muy especiali-

zadas que sólo ofrecerán las grandes urbes.

● Planificación turística respetuosa con el medio social.

La planificación de los destinos urbanos de escala media-

na y pequeña será extremadamente respetuosa con las

condiciones sociales y ambientales. El turismo no debe

convertirse en una actividad intrusa que concite el recha-

zo de la población local y que destruya los rasgos origi-

nales de la misma, evitándose a toda costa transformar

los centros históricos en parques temáticos para los tu-

ristas. Consecuentemente, los destinos se planificarán de

forma integrada y se consensuará el modelo turístico en-

tre los agentes locales y la base ciudadana.

● Preservación del patrimonio urbano. La preservación del

patrimonio arquitectónico, urbano y paisajístico será una

estrategia clave para no vaciar de residentes los centros ur-

banos, convirtiéndolos en simples parques temáticos para

los turistas. Este logro requerirá la existencia de un estricto

control urbanístico y la puesta en marcha de programas de

revitalización de carácter integral por barrios urbanos.
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c) Turismo rural y de naturaleza.

● Preservación de la autenticidad y sostenibilidad del me-

dio natural. Frente a los diversos valores y exigencias de

la demanda turística, en este escenario prevalecerá co-

mo rasgo común la preservación y la autenticidad del

medio natural en el que se desarrolla la actividad turísti-

ca. Esto llevará a implantar sistemas de gestión medio-

ambiental tanto en los parajes naturales como en los nú-

cleos turísticos 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 pequeña escala. En este escenario convivirán “equi-

pamientos auténticos”, que preserven los rasgos origina-

les del medio rural (cortijos o aldeas de montaña), junto

con “equipamientos artificiosos”, que satisfarán las nece-

sidades específicas de nichos de la demanda (estancias y

hoteles de lujo). En cualquier caso, los equipamientos

mantendrán escalas pequeñas y respetarán el entorno

natural.

● Desarrollo de productos temáticos y personalizados.

Una estrategia de diferenciación orientada a una deman-

da muy segmentada conducirá al desarrollo de produc-

tos turísticos temáticos y personalizados, con propuestas

innovadoras y creativas. Este puede ser el caso de la

práctica del “birdwatching” (observación de aves), la

puesta en valor del agroturismo o la organización de

reuniones de negocios en alojamientos rurales de lujo.

Estos productos combinarán a la carta varias dimensio-

nes: contemplación de la naturaleza, aventura, ruralidad,

cultura, gastronomía y deporte. Para grupos selectos se

organizarán viajes de autor extensamente documen-

tados, que estén guiados por biólogos, arqueólogos, ge-

ólogos o arquitectos. 

● Accesibilidad restringida y movilidad sostenible en el

medio rural. Las infraestructuras de acceso a los destinos

rurales deberán ser de escala pequeña y respetuosas con

el medio natural, aprovechando en lo posible las rutas más

escénicas. El concepto de carretera ecológica –aquella que

se adapta a la orografía del terreno para minimizar el mo-

vimiento de tierras y que no crea barreras insuperables

entre los ecosistemas– se impondrá en este contexto. Se

facilitará el acceso a los enclaves naturales y a los asenta-

mientos rurales siempre que su capacidad de acogida lo

permita; en caso contrario, se restringirá o se prohibirá la

entrada de visitantes. Dentro de los destinos turísticos, la

movilidad se satisfará por medios de transporte colectivos

y no motorizados (minibus, bicicletas, coches de caballos,

vehículos eléctricos, senderismo, etc.).

d) Turismo de reuniones.

● Destinos de reuniones orientados a nichos de merca-

do. En este escenario prevalecerá la especialización te-

mática de las reuniones y, por tanto, se reducirá el tama-

ño de los eventos y aumentarán los nichos de mercado.

Para atender a esta demanda demanda, se desarrollarán

productos de reuniones especializados y personalizados,

que ofrecerán “experiencias únicas y exclusivas” (viajes

en helicóptero, torneos de golf, conciertos, etc.). Predo-

minarán las convenciones empresariales, los viajes de in-

centivos y los congresos de pequeño tamaño. 

● Preferencia hacia destinos de escala mediana y peque-

ña. Frente a las grandes metrópolis y a los centros de

ocio que atienden la demanda masiva de reuniones, en

este escenario prevalecerán aquellos destinos de escala

mediana y pequeña que cuenten con atractivos y servi-

cios capaces de satisfacer las expectativas de los nichos

de mercado. Estos destinos se caracterizarán por su au-

tenticidad, exclusividad y ausencia de masificación.
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● Presencia de pequeños operadores muy especializados.

En este supuesto, el valor añadido a las reuniones se ob-

tendrá no sólo por la singularidad y autenticidad del desti-

no turístico elegido, sino también por la creatividad y pro-

fesionalidad de pequeñas empresas especializadas,

capaces de diseñar y producir eventos de carácter singu-

lar adaptados a las necesidades específicas de los clientes. 

● Inserción respetuosa de los equipamientos de reunio-

nes en el paisaje urbano. Los auditorios, recintos feriales

y equipamientos hoteleros deberán integrarse en el me-

dio urbano, respetando los materiales, los colores y las

formas de la arquitectura autóctona. El logro de este ob-

jetivo requerirá la existencia de un estricto control urba-

nístico a nivel municipal.

● Disponibilidad de agentes intermediarios especializa-

dos. La comercialización de destinos de nicho requerirá

el concurso de especialistas en marketing y planificación

de reuniones personalizadas. Dichos agentes dominarán

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 pequeña escala y

baja densidad. La demanda de este escenario mostrará

claras preferencias hacia complejos de golf de escala pe-

queña, ubicados en el litoral o en zonas del interior,

exentos de urbanizaciones o con desarrollos residencia-

les de muy baja densidad. En ningún caso se aceptarán

campos de golf ubicados en destinos masificados y rode-

ados de grandes urbanizaciones. Los alojamientos y de-

más servicios turísticos se ubicarán en edificaciones de

pequeña escala en la periferia del campo de golf o bien

en algún centro urbano de las proximidades.

● Diseño respetuoso del campo de golf con el medio na-

tural. Las instalaciones de golf deberán estar perfecta-

mente adaptadas a las características de los ecosistemas

locales, superando incluso el nivel de prescripciones que

se plantean en el Decreto 43/2008 para implantación de

campos de golf en Andalucía. La demanda del Escenario

A rechazará los campos ligados con actividades inmobi-

liarias. La casa club e instalaciones auxiliares se construi-

rán siguiendo criterios bioclimáticos para ahorrar energía

y adaptándose a la arquitectura vernácula.

● Gestión del campo basada en la sostenibilidad y la cali-

dad. A pesar de su pequeña escala, este tipo de comple-

jos de golf contarán con sistemas de gestión medioam-

biental y calidad integral muy avanzados, que con el paso

del tiempo mejorarán las prescripciones contempladas

en el ya citado Decreto 43/2008. Se controlará con rigor

la capacidad de carga del campo y de su entorno natural.

Finalmente, el campo deberá ofrecer unas altas presta-

ciones al jugador, reflejadas en la calidad del recorrido y

de los servicios prestados.

● Diferenciación y especialización de los campos de golf.

Con el fin de prosperar en un contexto muy competiti-

vo, los complejos de golf se especializarán y diferencia-

rán. Por un lado, los campos se diferenciarán por sus ca-

racterísticas naturales: campo de litoral, campo rústico,

campo de montaña, campo de dehesas, campo en zona

desértica, etc. Por otro lado, se diferenciarán 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-

rán los servicios de diseñadores de campos de renom-

bre internacional para reforzar y diferenciar la imagen en

el mercado. Asimismo, el destino de golf responderá con

agilidad a las exigencias del mercado y se anticipará a los

movimientos de los competidores.

● Creación de productos turísticos mixtos y temáticos,

basados en el golf. Con el fin de extender las estancias
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de los jugadores de golf, se crearán sinergias con los des-

tinos vecinos que destaquen por sus recursos culturales

y naturales para desarrollar productos mixtos: golf + hí-

pica; golf + esquí; golf + barroco; golf + naturaleza; golf

+ reuniones; golf + inglés; etc. Asimismo, se organizarán

rutas temáticas entre diversos campos que compartan

alguna característica común: golf de montaña, golf de li-

toral, golf en dehesas, etc.

● Alejamiento de los usos turísticos del campo de golf.

Los servicios turísticos se ubicarán alejados del campo

de golf, a ser posible en núcleos rurales consolidados.

Con ello se logrará la independencia entre la zona

de juego y las zonas de servicios turísticos, garantizan-

do la tranquilidad y autenticidad del campo. Se busca-

rán fórmulas innovadoras para asegurar la rentabilidad

del campo sin incurrir en el consabido apoyo inmobi-

liario.

Implicaciones empresariales del Escenario A
(año 2020)

En el Escenario A (Demanda de Nicho e Innovadora), el sec-

tor turístico se desarrollará en un contexto muy favorable y se

transformará profundamente bajo las exigencias de una de-

manda muy avanzada e innovadora. Precisamente el compor-

tamiento innovador de la demanda potenciará los canales de

venta directa y obligará a una transformación en profundidad

de la cadena de valor del turismo. Este escenario constituirá el

motor de la innovación empresarial y el banco de prueba de

todo tipo de experiencias, que, de tener éxito, se trasladarán

a los productos y servicios de tipo masivo (Escenario B). En

estas circunstancias se producirá un elevado crecimiento de la

oferta turística, que el mercado depurará a partir de criterios

estrictamente de competitividad. Este contexto resultará esti-

mulante, pero al mismo tiempo muy estresante y arriesgado

para las empresas turísticas (ver Figura 10).
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Estrategias empresariales en el Escenario A

En este escenario, las empresas turísticas tendrán básica-

mente dos opciones estratégicas: ejercer el rol de liderazgo,

estableciendo los estándares del sector y creando deman-

da, o bien controlar permanentemente la evolución del

mercado para detectar y aprovechar las nuevas oportuni-

dades. A partir de estas opciones básicas, las empresas de-

berán desarrollar una amplia variedad de productos turísti-

cos personalizados y de alto valor añadido, que ofrezcan al

visitante experiencias y sensaciones irrepetibles. Este tipo

de productos proporcionarán un mayor margen, pero obli-

garán a las empresas a innovar constantemente en produc-

tos y procesos, e invertir intensamente en tecnología y re-

cursos humanos. El gran reto en un mercado de nicho y

muy fragmentado como éste será generar tráfico de turis-

tas en temporada baja, aumentar la estancia media de los

visitantes en temporada alta y fidelizar a los clientes. Este

contexto favorecerá la aparición de empresas pequeñas y

muy especializadas, y requerirá la existencia de entidades

de capital riesgo dispuestas a financiar iniciativas turísticas

de naturaleza innovadora. A partir de estas premisas gene-

rales, se especifican las estrategias que seguirán los principa-

les operadores de servicios turísticos en este escenario.

Estrategias de los servicios de alojamiento 

y complementarios

● Liderazgo hotelero de la cadena de valor sectorial. An-

te la revolución que experimentará la cadena de valor

del sector turismo, los hoteleros se configurarán como

los agentes que más valor aporten al conjunto del nego-

cio. En otras palabras, los hoteles identificarán nichos de

mercado, diseñarán productos que respondan a necesi-

dades específicas, promocionarán y venderán el produc-

to por canales directos, y prestarán servicios muy espe-

cializados, adicionales al propio alojamiento.

● Adaptación del producto turístico a las características

locales. Las grandes cadenas, ya sean hoteleras o de res-

tauración, se expandirán hacia nuevos destinos, adaptan-

do la oferta a las características específicas 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.

● Énfasis en la diversificación y diferenciación del pro-

ducto. Se diversificarán los servicios hoteleros y comple-

mentarios con el fin de satisfacer una demanda muy seg-

mentada, y se crearán nuevos servicios para clientes

inexistentes en el momento presente. Se diferenciarán

los establecimientos por productos o áreas temáticas,

dando lugar a la creación de subredes dentro de las ca-

denas. En cuantos a las PYMEs de alojamiento, intensifi-

carán la personalización de su producto, dentro de una

estrategia de diversificación hacia nichos de mercado no

atendidos por las grandes empresas. Proliferarán los alo-

jamientos muy sofisticados y con servicios excelentes,

que marquen el estándar de lujo. En el segmento de ne-

gocios, las habitaciones dispondrán de servicios a medida

y de equipos tecnológicos de última generación.

● Énfasis en los conceptos de innovación, calidad y sos-

tenibilidad. Cobrará importancia la innovación en pro-

ducto como factor de diferenciación respecto a los com-

petidores. La calidad será un requisito de obligado

cumplimiento, tanto en los segmentos de alto poder ad-

quisitivo, como en los medios; los clientes apreciarán

mucho la “calidad inesperada” en los servicios turísticos.

Los empresarios se ajustarán a estrictos criterios de sos-

tenibilidad para preservar el medio natural y para luchar

contra el cambio climático.

● Creación de establecimientos singulares. En este con-

texto, abundarán los hoteles, restaurantes y centros de

ocio que por su singularidad motiven el viaje como una
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atracción turística más. En el medio urbano el “hotel sin-

gular” u “hotel a la carta” se caracterizará por incorporar

el último confort, satisfacer demandas específicas de la

clientela, proporcionar un servicio detallista y estar situa-

do en un enclave que transmita algo más que tranquili-

dad a sus clientes. En el medio rural, este tipo de estable-

cimientos estarán ubicados en parajes bellos y muy

tranquilos, no superarán las 40-50 habitaciones, el nivel

de servicio será similar a un hotel, la decoración será

muy cuidada y la atención al cliente será personalizada y

muy profesional.

● Concentración estratégica en el negocio central. En es-

te escenario, los empresarios turísticos tenderán a con-

centrarse en aquellas actividades que realmente domi-

nan y abandonarán aquellos servicios en los que otros

sobresalen. El ejemplo más claro será el sector hotelero

que tratará de perfeccionar el servicio de alojamiento y

dejará la restauración a otros.

● Promoción en medios de comunicación especializados.

En un mercado altamente competitivo y muy fragmenta-

do, las empresas deberán promocionarse en medios de

comunicación especializados, como es el caso de guías

prestigiosas o páginas web especializadas en los servicios

turísticos de nicho. Las actividades de relaciones públicas

serán clave para proyectar una buena imagen en los mi-

crosegmentos de la demanda objetivo.

● Integración horizontal en redes de comercialización.

Las PYMEs de alojamiento se posicionarán en el merca-

do mediante la integración horizontal en plataformas de

comercialización y gestión, que proporcionen economías

de escala y especialicen su oferta. El éxito de la integra-

ción horizontal pasará por focalizar los esfuerzos en un

producto específico, al que se le exigen elementos dis-

tintivos y normas de calidad propios, que creen una ima-

gen de marca común para hoteleros independientes sin

pasar por una indeseable homogeneización. La red de

calidad controlará tanto la satisfacción de los clientes co-

mo de los asociados, al tiempo que auditará perma-

nentemente la calidad de los establecimientos que la

conforman. En cuanto a los negocios de restauración, és-

tos establecerán alianzas con hoteles y otros operadores

turísticos para asegurar un tráfico constante de clientes.

● Establecimiento de una estrategia de comercialización

escalonada. El abordaje de los grandes mercados emiso-

res por parte de las PYMEs se facilitará mediante una es-

trategia de comercialización escalonada. Por ejemplo, en

una primera etapa se establecerán estrategias conjuntas

entre varias empresas para vender el producto turístico

en los grandes mercados urbanos nacionales (Madrid y

Barcelona), de ahí se pasará a los mercados continenta-

les (Unión Europea), para finalmente abordar el merca-

do global.

Estrategias de los servicios de transporte aéreo

● Concentración de las compañías regulares en los seg-

mentos más rentables. Las grandes compañías de vuelos

regulares se centrarán en las líneas de largo recorrido, en

el turismo de negocios y en los segmentos con poder

adquisitivo medio-alto. Los nichos de mercado sólo inte-

resarán a estas compañías cuando ofrezcan suficiente vo-

lumen para sostener una nueva línea regular; en caso

contrario, estas compañías tratarán de transportar a los

viajeros hasta un “hub” y desde allí conducirlos hasta el

destino final mediante compañías locales con las cuales

tengan establecidas alianzas.

● Concentración de las compañías de bajo coste en los

segmentos urbanos. En general, a las compañías de bajo

coste no les interesará abrir líneas para cubrir las necesi-

dades de los microsegmentos que proliferen en el Esce-

nario A, a excepción de aquellos que deseen conexiones
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directas y baratas a destinos urbanos ya que no dispon-

drán de infraestructuras y redes tan extensas como las

compañías regulares para cubrir destinos remotos.

● Utilización de la calidad como factor diferencial en el

sector aéreo. En el futuro, existirá un organismo euro-

peo que evaluará a las compañías aéreas mediante audi-

torías de calidad, que les diferenciarán en categorías 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 líneas aéreas se diferenciarán unas

de otras para atraer a los nichos de mercado. Las dife-

rencias estarán no sólo en el trato que reciba el pasajero,

sino también en todo lo que rodee al mantenimiento y a

la gestión operativa de aeronaves.

● Diferenciación en el segmento de negocios. Las com-

pañías aéreas diferenciarán entre el viajero de negocios

de bajo coste y de lujo. El pasajero de bajo coste reserva

sus vuelos a golpe de ratón y busca comodidad a un pre-

cio razonable, exigiendo ubicación preferente en el

avión, facilidades en facturación 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 exigirá en los vuelos de largo recorrido cabi-

nas con mayor espacio y máxima privacidad para dormir

confortablemente, con amplio espacio de almacena-

miento y múltiples sistemas de entretenimiento. Para es-

te segmento, los servicios ofrecidos a bordo serán muy

diferenciados, incluyendo pequeñas salas para trabajar y

relajarse.

● Proliferación de la aviación de negocios. Crecerá la

aviación 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 versátiles. Estos vuelos permitirán acceder a pe-

queños aeropuertos en lugares remotos y exóticos, po-

niendo en valor destinos alejados de los principales flujos

turísticos. Asimismo, en este segmento existirá la modali-

dad “low cost”, compuesta por aviones privados peque-

ños y muy ligeros, que a precios módicos accederán a

cualquier aeropuerto.

● Conexión con medios de transporte más capilares.

Dado que el transporte aéreo no puede aproximarse a

los destinos turísticos que generan pequeños volúmenes

de turistas, será preciso que las compañías aéreas esta-

blezcan conexiones eficaces con otros medios (ferroca-

rril, autobuses, helicópteros, etc.) capaces de penetrar

con mayor facilidad en el territorio.

Estrategias de los servicios de comercialización

● Especialización de los agentes de intermediación. Este

contexto obligará tanto a los agentes emisores como a

los receptivos a microsegmentar el mercado y a especia-

lizar sus servicios. Los grandes intermediarios operarán

con marcas y productos especializados, pero no encon-

trarán suficiente volumen para volcarse exclusivamente

en los nichos del mercado. Las únicas agencias de viaje

que perdurarán en este escenario serán aquellas que dis-

pongan de personal especializado en destinos de nicho y

altamente capacitado en el manejo de las nuevas tecno-

logías.

● Asociación horizontal de pequeños agentes. Los pe-

queños agentes de intermediación que sobrevivan en es-

te escenario deberán asociarse para colaborar en activi-

dades de promoción en los mercados emisores y para

configurar plataformas tecnológicas que soporten sus

procesos operativos.

● Incorporación coyuntural de nuevos agentes interme-

diarios. En este contexto, algunos agentes de la cadena
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de valor, mayormente los hoteleros y los operadores de

transporte, actuarán como touroperadores para cubrir

necesidades puntuales, pero no se consolidarán como

tales. Se podrán contratar los servicios turísticos en cual-

quier punto de la cadena de valor (alojamiento, trans-

porte, restauración, evento, etc.).

● Consolidación del consultor y prescriptor de viajes.

Las elevadas exigencias de la demanda de nicho favore-

cerán la aparición y aceptación de la figura del agente tu-

rístico como consultor antes, durante y después del viaje.

Este consultor cobrará honorarios directamente al clien-

te final como contrapartida de sus servicios. Los diversos

servicios turísticos no tendrán más remedio que identifi-

car y acercarse a estos prescriptores de viajes.

● Fortalecimiento de los agentes receptivos. Aparecerán

empresas integradas de servicios receptivos para atender

al turismo de nicho en los destinos. Surgirán las denomi-

nadas “Destination Management Companies”, que ten-

drán mayor capacidad que los agentes tradicionales para

integrar y gestionar productos turísticos complejos en el

propio destino y asesorar a los clientes en los mercados

emisores.

● Desarrollo de productos especializados y personaliza-

dos. Los intermediarios diseñarán productos especializa-

dos y personalizados para nichos de mercado. El consu-

midor podrá crear sus propios paquetes turísticos a

través de Internet, personalizando al máximo sus reser-

vas. Experimentación con canales motivacionales. En es-

te escenario, los agentes de intermediación experimen-

tarán con canales basados en la motivación del turista, al

que se le ofrecerán diversos productos turísticos que

respondan ajustadamente a su motivación.

● Gestión integral de múltiples canales de comerciali-

zación. El dinamismo y carácter innovador de la deman-

da dará lugar a la explotación de diversos canales para

comercializar el producto turístico (presencial, Internet,

telefónico, etc.). Con el fin de agilizar las operaciones y

no perder clientes, el agente intermediario deberá de in-

tegrar con fluidez los diversos canales.

● Fuerte conexión entre marca y experiencia turística. El

agente comercializador transmitirá una estrecha cone-

xión entre marcas comerciales y experiencia emocional

turística. En este sentido, será muy importante que las

marcas asociadas a Internet garanticen fielmente el pro-

ducto ofertado.

● Mayor transparencia en el sector de intermediación.

Se establecerán mecanismos que otorguen transparencia

al sector para detectar posibles fraudes, sobre todo en

los nuevos entrantes. Los pequeños operadores en des-

tinos remotos dispondrán de certificados de calidad para

ofrecer una seguridad mínima en la prestación del servi-

cio y así atraer a la demanda.

Operaciones empresariales en el Escenario A

Competencias centrales. Este escenario impondrá a las

empresas turísticas grandes capacidades de innovación, an-

ticipación, agilidad en la gestión y excelencia en la presta-

ción de servicios. Primero, se precisará capacidad de inno-

vación continua en el diseño de productos, en la

formulación de políticas marketing y en la gestión de proce-

sos. Segundo, las empresas deberán ser capaces de realizar

ejercicios de prospectiva, seguir las evoluciones de las tec-

nologías clave y vigilar constantemente al mercado y a los

competidores. Tercero, resultará crítica la capacidad de in-

tegración de la cadena de valor sectorial y la gestión de

clientes a lo largo de todo el proceso de consumo turístico

y a lo largo de su ciclo vital (cliente de negocios, de ocio, fa-

miliar, etc.). Cuarto, deberán ser capaces de poner en mar-

cha sistemas de calidad efectivos, que satisfagan las cam-

biantes demandas del mercado.
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Procesos operativos. Éstos deberán ser muy flexibles y

orientados al cliente, y además cumplir los requisitos si-

guientes:

● Integración de los diversos procesos operativos de la

cadena de valor sectorial. El cliente final actuará fre-

cuentemente como integrador del producto turístico

(transporte, alojamiento, excursiones, etc.), lo cual obli-

gará a una mayor integración de los procesos operativos

entre los distintos agentes que componen la cadena de

valor turística con el fin de coordinar las operaciones

compartidas (reservas, pagos, programas, evaluación,

etc.). Por todo ello, habrá una tendencia a acortar la ca-

dena de valor de los segmentos más especializados, en

donde intervienen mayor número de agentes.

● Flexibilidad y personalización de los procesos operati-

vos. Las empresas que operen en este escenario conta-

rán con procesos operativos muy flexibles y ágiles, orien-

tados totalmente al cliente. Mientras que los procesos

ligados al marketing serán fáciles de segmentar, no ocu-

rrirá lo mismo con muchos procesos relacionados con la

prestación de servicios, que requerirán un mínimo de

homogeneidad. A pesar de todo, las empresas pequeñas

se esforzarán por satisfacer las demandas de pequeños

grupos de visitantes, personalizando algunos servicios,

siempre y cuando el coste sea asumible.

● Reingeniería continua de los procesos operativos. Las

cambiantes exigencias de la demanda y la incorporación

de innovaciones tecnológicas de carácter rupturista obli-

garán a las empresas turísticas a acometer frecuentes

reingenierías de sus procesos operativos, prestando par-

ticular atención a la integración de las operaciones de

“back-office” y “front-office”. Esto será posible si se dis-

pone de eficaces plataformas tecnológicas, adecuada ca-

pacidad de gestión empresarial y buena formación del

personal.

● Dominio de los instrumentos de micromarketing. Un

escenario de este tipo requerirá un profundo conoci-

miento y anticipación del comportamiento de los diver-

sos microsegmentos de la demanda turística. Por esta ra-

zón, las empresas deberán dominar el micromarketing, la

minería de datos y la segmentación psicográfica por esti-

los de vida. Ahora bien, no resultará fácil dominar la mi-

crosegmentación debido a la rapidez con que evolucio-

narán los diversos nichos de mercado.

● Implantación de sistemas de autoevaluación de la cali-

dad. En gran medida, el éxito de las PYMEs en este con-

texto dependerá de que los sistemas de calidad integral

cubran todos los procesos operativos, que sean muy

efectivos y poco burocráticos, y que evalúen continua-

mente la satisfacción del turista. En este sentido, los mo-

delos de autoevaluación de la calidad constituirán una

eficaz herramienta para que las PYMEs turísticas apliquen

los sistemas de calidad con facilidad y obtengan una ra-

diografía de la situación del establecimiento en cada una

de las variables de calidad examinadas.

● Implantación de procesos operativos más sostenibles.

Tomando en consideración la elevada concienciación de

la demanda, las empresas deberán implantar procesos

operativos más sostenibles, que controlen los consumos

(agua y energía) y no contaminen. Esto conllevará la

adopción de prácticas de consumo energético más eco-

eficientes, como pueda ser la mejora de la eficiencia de

los sistemas de iluminación y climatización, la sustitución

de combustibles muy contaminantes (gasóleo) por otros

menos contaminantes (gas natural) o la mejora de la

eficiencia de la combustión de calderas.

Medios empresariales en el Escenario A

Las estrategias y operaciones empresariales demandadas en

el Escenario A obligarán a las empresas turísticas a contar
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con una serie de medios tecnológicos, organizativos y hu-

manos muy sofisticados y competentes. 

Tecnología

● Tecnología adaptada a procesos operativos pequeños

y flexibles. En este escenario, la tecnología que soporte

los procesos operativos de las empresas deberá ade-

cuarse al pequeño tamaño de éstas y a la elevada flexibi-

lidad de sus operaciones. Los sistemas de información

constituirán el apoyo clave a los procesos operativos, in-

tegrándoles eficazmente entre sí (sistemas ERP) y permi-

tiendo una intensa relación con los clientes (sistemas

CRM), sin perder flexibilidad para adaptarse rápidamen-

te a los cambios de la demanda. La adecuada implanta-

ción de estas tecnologías aumentará significativamente la

productividad de los servicios.

● Creación de plataformas tecnológicas compartidas para

PYMEs. En este contexto las PYMEs turísticas deberán

compartir plataformas tecnológicas con el fin de acceder a

tecnologías avanzadas a un coste razonable. Este modelo

será particularmente recomendable para aquellas empre-

sas que tengan establecimientos turísticos en destinos re-

motos y necesiten integrar los procesos de “back-office”.

● Marketing anticipativo basado en las nuevas tecnolo-

gías. Gracias a las nuevas tecnologías, los operadores tu-

rísticos aprovecharán la información proporcionada por

Internet para analizar las demandas del mercado y sacar

conclusiones inmediatas sobre sus productos. En otras

palabras, se producirá una sintonía entre las necesidades

del viajero y la programación del sector. Gracias a las in-

versiones en sistemas CRM y de minería de datos, los

empresarios podrán anticiparse cada temporada a las

nuevas tendencias del mercado.

● Auge del turismo virtual. Sobre todo entre los jóvenes,

proliferará la utilización de juegos virtuales por Internet

para simular viajes a destinos exóticos o populares. Estos

juegos y vivencias virtuales serán patrocinados por los

propios destinos con el fin de recopilar información so-

bre las preferencias y necesidades de los turistas poten-

ciales, contrastar la impresión de usuarios potenciales so-

bre los servicios hoteleros o de otro tipo en los destinos

turísticos, y finalmente para promocionar los destinos.

● Empleo de tecnologías multimedia en tareas de promo-

ción. Se emplearán sofisticadas tecnologías multimedia (rea-

lidad virtual, vídeo streaming, simulaciones en 3D, etc.) para

atraer al cliente y vender el producto turístico. Asimismo, se

desarrollarán potentes y sofisticados motores de búsqueda

en Internet, que ayudarán al usuario a cribar la multitud de

productos turísticos existentes en el mercado. Se cuidará la

presencia de las empresas turísticas en la web 2.0.

● Plena capacidad transaccional de los canales electróni-

cos. Los canales electrónicos alcanzarán un modelo tran-

saccional pleno, es decir, será posible, seguro y habitual

realizar todo el proceso de compra turístico por vía elec-

trónica. El 100% de los establecimientos hoteleros efec-

tuarán la reserva y el cobro por vía electrónica (Inter-

net). Para ello habrá que contar con nuevas y fiables

tecnologías para acceder con facilidad a la demanda final.

● Innovaciones en el cocinado y conservación de alimen-

tos. Las PYMEs de la restauración accederán a nueva gene-

ración de tecnologías que les permitirán ser más eficaces y

competitivas en los procesos de cocinado y conservación

de alimentos, ya sean frescos o precocinados. 

Estructura organizativa

En este escenario, las empresas practicarán una cultura

abierta a los cambios, participativa y orientada a la innova-

ción, lo cual requerirá estructuras organizativas flexibles y

adaptables, que huyan de rigideces y configuraciones exce-

sivamente verticales.
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En el caso de las empresas grandes, los procesos operativos

se abordarán con una estructura estable y de corte tradi-

cional, mientras que para desarrollar proyectos de corte in-

novador resultará más recomendable aplicar la estructura

matricial en la que se configuran equipos multifuncionales

procedentes de diferentes áreas operativas. Se establece-

rán unidades con procesos operativos independientes para

desarrollar productos especializados, pero siempre apoya-

das en una estructura central que les suministrará servicios

compartidos y resolverá conflictos internos.

En cuanto a las empresas pequeñas y medianas, éstas debe-

rán crear estructuras organizativas lo más livianas y ágiles

posibles. Dado el dinamismo de la demanda en este esce-

nario, será aconsejable que las PYMEs cuenten con depar-

tamentos propios de marketing.

Recursos Humanos. 

En este contexto, los recursos humanos de las empresas

deberán ser muy capacitados, motivados y polivalentes.

● Plantillas pequeñas y muy flexibles. En general, la de-

manda de nicho se atenderá con pequeñas empresas,

que dispondrán de plantillas de personal reducidas, pero

muy flexibles.

● Elevada cualificación del personal. En este escenario, los

trabajadores se desenvolverán en un entorno empresa-

rial muy cambiante y harán un uso intensivo de las tec-

nologías. Por ello, el personal encargado de los procesos

clave de la empresa turística deberá tener una elevada

capacitación profesional, una clara orientación hacia el

cliente, un buen conocimiento de lenguas extranjeras y

un excelente dominio de las nuevas tecnologías.

● Polivalencia y adaptabilidad del personal. Aparte de su

cualificación, resultará crítico contar con empleados poli-

valentes y adaptables, que sean capaces de abordar di-

versas tareas dentro de la empresa. Las condiciones de

mercado obligarán 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 exigirá un trato personalizado, pero al mismo

tiempo muy profesional por parte de la empresa turísti-

ca. La profesionalidad del personal será un factor clave

para lograr la recurrencia del turista de nicho. Asimismo,

este requisito obligará a una alta profesionalidad del pro-

pietario o gestor principal del negocio.

● Conjunción de productividad y calidad de vida laboral.

Para atraer personal cualificado a las empresas turísticas

será preciso aumentar el prestigio del sector y mejorar

notablemente las condiciones laborales. Esto conllevará

proporcionar un salario atractivo y mejorar la calidad de

vida laboral en términos de horarios y carga de trabajo.

● Motivación del personal. Para la satisfacción de todos

los requisitos que conlleva este escenario en el que pre-

dominarán las PYMEs, no sólo será necesario remunerar

dignamente al personal, sino que además habrá que mo-

tivarlo adecuadamente, dándole quizás 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 turístico, los fondos de capital riesgo entrarán en nume-

rosas empresas turísticas para aprovechar las oportunida-

des de negocio que surjan en diversos nichos. Frente a los

patrones de crecimiento orgánicos que tradicionalmente se

han seguido en el sector, los fondos de capital riesgo acele-

rarán el proceso de crecimiento, ya sea vía orgánica o vía

adquisiciones, con el fin de rentabilizar y capitalizar cuanto

antes sus inversiones.
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Perfil de la demanda en el Escenario B
(año 2020)

Rasgos generales de la demanda turística 
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 turística y una de-

manda masiva y marcadamente conservadora. Más

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 turística estará configurada por macrosegmentos de

gran volumen, pero muy diferenciados entre si. La fijación

del perfil del viajero tipo no será fácil, dado que deberán

realizarse segmentaciones cruzadas entre lugar de origen

(turistas norteamericanos, europeos, japoneses, naciona-

les, etc.) y estructura sociodemográfica (edad, sexo, nivel

educativo, etc.). Así, convivirán segmentos muy experi-

mentados en el consumo turístico (países occidentales)

con mercados menos experimentados (países asiáticos).

En términos generales, el consumidor turístico será me-

nos caprichoso que en el Escenario A, mostrará menos

sofisticación cultural, pero exigirá una elevada calidad y

seguridad de los servicios. La demanda se decantará por

productos muy contrastados o bien por destinos exóti-

cos que se trivializarán y serán consumidos de forma ma-

siva.

Escenario B.
Demanda mayoritaria y previsible



● Elección y preparación de la experiencia turística. Las

vacaciones serán conducidas principalmente por necesi-

dades familiares. El destino turístico se seleccionará in-

fluenciado por los consejos de familiares y amigos. Se

mostrará preferencia por destinos cercanos al lugar de

origen o bien por destinos distantes, pero con similitudes

culturales. La decisión de compra estará débilmente do-

cumentada. Se organizarán los viajes con tiempo y se uti-

lizarán los servicios de los intermediarios cuando se viaje

a destinos de lejanos, mientras que se prepararán los via-

jes con poca antelación y se contratarán por Internet

cuando se trate de destinos próximos o conocidos. La

demanda exigirá una planificación detallada de la expe-

riencia turística a los operadores.

● Consumo de la experiencia turística. Las estancias esta-

rán más concentradas en el tiempo y serán más largas

que en el escenario A. Las distancias recorridas no serán

excesivamente largas, sobre todo en los grupos familia-

res. El viaje estará marcado por el descanso, el entreteni-

miento junto con una excitación controlada y sin excesi-

va carga cultural. La demanda preferirá actividades

programadas, se alojará en grandes hoteles con amplia

gama de servicios o en apartamentos turísticos, realizará

un nivel de actividad moderado en destino y esperará te-

ner acceso a una amplia oferta comercial.

● Evaluación de la experiencia turística. Se valorará muy

exigentemente la calidad y fiabilidad de los servicios
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FIGURA 11. PERFIL DE LA DEMANDA EN EL ESCENARIO B (AÑO 2020)

• Macrosegmentos de gran volumen, pero muy diferenciados entre si.

• Escasa sofisticación cultural de los consumidores.

• Alta calidad y fiabilidad de los servicios y dotaciones turísticas.

• Exigencia de productos muy contrastados y tradicionales.

• Consumo masivo de ciertos destinos exóticos.

• Alta estacionalidad en los períodos vacacionales.

• Preferencia por destinos con similitudes culturales.

• Uso del canal Internet para destinos conocidos o próximos.

• Demanda prioritaria de descanso y entretenimiento.

• Bajo nivel de actividad con nivel de excitación controlada.

• Evaluación exigente de los servicios prestados.

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



prestados, así como la eficacia de los distintos proveedo-

res de servicios a lo largo del viaje. Esta demanda mos-

trará una baja recurrencia en los destinos emergentes y

vanguardistas, mientras que será bastante fiel con aque-

llos destinos tradicionales que satisfagan sus expectativas

y necesidades familiares.

Rasgos específicos de la demanda de cada segmento
turístico en el Escenario B

a) Turismo de sol y playa. En este escenario la demanda

buscará una mezcla de descanso, deporte, entreteni-

miento y excitación controlada en los destinos de lito-

ral. Los consumidores sentirán predilección 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 comunicación.

Este tipo de turismo esperará reconocer en los destinos

de litoral una atmósfera especial, más hedonista, coloris-

ta y luminosa, más deshinibida e informal que la predo-

minantemente severa y gris de los grandes núcleos ur-

banos. Mostrará preferencia hacia las actividades

programadas, las estancias en grandes hoteles o aparta-

mentos, y un uso extendido de la playa.

b) Turismo cultural-urbano. La demanda del Escenario B

se orientará hacia destinos urbanos con recursos monu-

mentales de elevado prestigio internacional, que recu-

rrentemente aparezcan en los medios de comunicación,

y que reúnan suficientes condiciones de seguridad para

los visitantes. Buscará 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-

rá visitando “monumentos pasivos”, por lo cual

apreciará la dinamización de la experiencia cultural me-

diante los centros de interpretación y las recreaciones

históricas en vivo o virtuales

El turismo de tipo masivo concentrará los viajes por

motivación cultural en ciertos períodos del año: por

ejemplo, los mayores en otoño y primavera, las familias

en las vacaciones escolares. El viaje estándar estará 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 están-

dares internacionales y por la asignación de tiempo para

compras, descanso y entretenimiento. Aunque resultará

difícil fidelizar al turismo urbano, esta demanda repetirá

en un destino, siempre y cuando se le ofrezcan eventos

culturales novedosos y de alta calidad que justifiquen un

nuevo viaje.

c) Turismo rural de naturaleza. El rasgo dominante del

turismo mayoritario en el ámbito rural y de naturaleza

será el carácter generalista de los grupos de los visitan-

tes –familias, escolares, mayores, jóvenes, extranjeros,

etc.– frente al perfil más especializado del Escenario A.

En los destinos rurales y de naturaleza seguirá teniendo

un peso importante el turismo nacional durante los pe-

ríodos vacacionales, aunque fuera de temporada predo-

minará el turismo europeo. Los visitantes sentirán pre-

dilección hacia los destinos naturales con mayor

popularidad y proyección mediática, en los cuales espe-

rarán disfrutar de vistas grandiosas y elementos natura-

les muy fotogénicos.

d) Turismo de reuniones. En este escenario los principales

segmentos generadores de congresos seguirán siendo

la comunidad científica, las asociaciones profesionales,

los organismos públicos y las empresas. Estos segmen-

tos de la demanda buscarán destinos con fuerte identi-

dad y gran proyección mediática, donde la singularidad

y la experiencia enriquecedora se conviertan en la en-

39



volvente general del viaje, y el trato local amable hacia

el visitante sea un valor añadido. El turista de reuniones

de tipo masivo requerirá de una amplia oferta de activi-

dades complementarias pre y post reunión, entre las

cuales destacarán las de tipo lúdico y las compras. Re-

sultará habitual que los ejecutivos viajen acompañados

de sus familias, lo que brindará oportunidades para pro-

piciar el desarrollo del turismo familiar. Los organizado-

res de reuniones de tipo masivo exigirán una elevada

calidad y seguridad de los servicios prestados en el des-

tino turístico, planificarán el evento con mucha antela-

ción y utilizarán los servicios de intermediarios especiali-

zados. Concretamente, las grandes agencias de viaje y

cadenas hoteleras ejercerán una fuerte influencia en la

selección final de destinos.

e) Turismo de golf. Aparte de la consabida segmentación

de los visitantes por lugar de origen y estructura socio-

demográfica, el turismo de golf de tipo masivo se dife-

renciará entre turismo deportivo –aquel que se despla-

za exclusivamente para jugar al golf durante 1 semana–

y turismo vacacionalfamiliar –aquel que pasa 2 o más

semanas en un destino de litoral y complementa las ac-

tividades de playa con la práctica del golf–. En términos

generales, este tipo de turistas sentirán predilección ha-

cia los destinos de golf reconocidos a nivel nacional e

internacional, muy bien equipados y con fácil acceso a

otros recursos turísticos. Mostrarán interés por realizar

otro tipo de actividades durante su estancia, sobre todo

referidas a gastronomía, compras y excursiones de tipo

cultural. Preferirán los períodos de otoño y primavera

para viajar y practicar su deporte favorito, aunque tam-

bién aprovecharán sus vacaciones estivales para hacerlo.

Valorarán el buen clima, la hospitalidad local y el entor-

no natural. Desearán jugar al menos en 3 campos dife-

rentes cuando viajen al extranjero, con una media de 6

salidas al campo por viaje. Predominarán los turistas de

mediana edad con poder adquisitivo alto, que viajarán

con su pareja o con grupos de amigos.

Implicaciones territoriales del Escenario B
(año 2020)

Requisitos generales impuestos a los destinos
turísticos por el Escenario B

El Escenario B marca una serie de requisitos generales que

deberán satisfacer los destinos andaluces para competir

con éxito en el mercado turístico (ver Figura 12).

● Especialización temática de los destinos. En función de

sus recursos y capacidades, se identificarán y desarrolla-

rán áreas temáticas específicas que dotarán de carácter

diferenciado a los destinos turísticos. Así, los destinos se

especializarán en determinados temas –ocio, compras,

museos interactivos, acontecimientos deportivos, etc.– y

en ciertos segmentos del mercado –familias, jóvenes,

mayores, etc.– Proliferarán los destinos artificiosos que

proporcionen más entretenimiento y emoción a los visi-

tantes, tipo Dubai o Las Vegas.

● Potenciación de conglomerados de servicios. En torno

al atractivo básico que motiva el viaje turístico, se poten-

ciará la creación de conglomerados de actividades com-

plementarias con el fin de reforzar el atractivo del desti-

no: excursiones, oferta gastronómica, centros de ocio,

actividades culturales, oferta de compras, etc. En este

sentido, será de particular interés coordinar actuaciones

entre los diferentes segmentos turísticos para crear si-

nergias en los servicios.

● Planificación y gestión integral de los destinos. La com-

plejidad de los servicios y las infraestructuras requeridos

por los destinos masivos obligará a una fuerte intervención
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del sector público para minimizar los impactos ambienta-

les y sociales. No sólo se planificará el propio destino, si-

no que se acometerá la planificación integrada (social,

económica y espacial) de todo el territorio circundante

(franja de litoral, comarca rural, área metropolitana, etc.).

Un plan integral exigirá una intensa coordinación inte-

rinstitucional y una amplia concertación social para evitar

conflictos entre turistas y población residente. En este

sentido, será aconsejable coordinar estrechamente las

planificaciones turística y urbanística. En algunos destinos

será preciso fijar límites en la capacidad de acogida de vi-

sitantes con el fin de evitar la utilización abusiva del terri-

torio.

● Accesibilidad directa a los mercados emisores. El turis-

mo de tipo masivo exigirá conexiones directas entre

mercados emisores y destinos, que minimicen los cam-

bios de transporte durante el viaje. Para ello los destinos

turísticos dispondrán 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 deberán

contar con sistemas de transporte colectivo cómodos,

limpios y fiables (metro, autobús y tranvía), capaces de

mover grandes volúmenes de visitantes. El servicio de ta-

xi deberá ser eficaz y seguro. En los destinos de escala

mediana deberán habilitarse suficientes itinerarios peato-

nales para facilitar el flujo de visitantes y reservarse espa-

cios para la utilización de bicicletas y pequeños coches
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FIGURA 12. REQUISITOS GENERALES DEL ESCENARIO B

• Especialización temática de los destinos.

• Potenciación de los conglomerados de servicios.

• Planificación y gestión integral de los destinos.

• Accesibilidad directa a los mercados emisores.

• Movilidad elevada y sostenible en los destinos.

• Optimización de las inversiones en infraestructuras básicas.

• Promoción masiva, multicanal y focalizada en macrosegmentos.

• Utilización masiva de las tecnologías de información y dirección.

• Coordinación eficaz entre administraciones y empresas.



eléctricos, todo ello complementado con una oferta

adecuada de estacionamientos para vehículos privados.

La peatonalización de amplias zonas urbanas en torno a

los principales recursos monumentales y centros comer-

ciales constituirá un atractivo importante. El sistema de

movilidad urbana estará reforzado por una señalización

turística clara y bien organizada.

● Optimización de las inversiones en infraestructuras bá-

sicas. Una adecuada oferta de infraestructuras básicas

(agua, energía, residuos, etc.) deberá satisfacer las necesi-

dades y el confort de grandes volúmenes de visitantes y,

al mismo tiempo, garantizar la sostenibilidad del destino

turístico. Será crítico desestacionalizar el turismo a lo lar-

go del año con el fin de evitar infraestructuras sobredi-

mensionadas durante la temporada baja y situaciones de

saturación durante períodos punta de la demanda turísti-

ca. La constante renovación de infraestructuras se con-

vertirá en un factor crítico de competitividad.

● Promoción masiva, multicanal y focalizada en macro-

segmentos. La intensificación de la competencia entre

destinos obligará a utilizar estrategias muy agresivas en

precios, ayudas colaterales y servicios, sin olvidar en

ningún momento la calidad y la creatividad. Las campa-

ñas de promoción vendrán precedidas de rigurosos es-

tudios de mercado para identificar los deseos y com-

portamientos de los grandes segmentos de la

demanda, y de precisas radiografías de los principales

destinos competidores con el fin de anticiparse a sus

actuaciones. Basadas en estos conocimientos, se reali-

zarán campañas de publicidad masivas por parte del Es-

tado y del Gobierno Regional, mientras que la promo-

ción dirigida a segmentos específicos del mercado se

llevará a cabo por los agentes turísticos locales. Se utili-

zarán múltiples canales de comunicación para promo-

cionar el producto turístico, incorporando avanzadas

tecnologías multimedia. Se crearán potentes marcas tu-

rísticas que englobarán a varios destinos dentro de un

mismo territorio o bien que compartan ciertas similitu-

des. Se evaluará de forma continuada la satisfacción de

los touroperadores con el destino.

● Utilización masiva de tecnologías de información y direc-

ción. En los destinos turísticos se utilizarán potentes plata-

formas tecnológicas de última generación para ofrecer in-

formación y dirección, de forma constante y actualizada, a

los turistas sobre los recursos y servicios existentes. Los vi-

sitantes dispondrán de dispositivos avanzados con múlti-

ples aplicaciones: telefonía móvil, conexión a la web y al

correo electrónico, GPS, cámara de alta resolución y re-

productor multimedia. Estos dispositivos serán elementos

clave para transmitir informaciones y direcciones a los visi-

tantes durante su estancia en el destino turístico. Asimis-

mo, en los propios recursos turísticos se dispondrá de am-

plios medios de interpretación con un fuerte soporte

tecnológico para disfrutar de la experiencia turística a la

carta en función del nivel educativo del visitante.

● Coordinación eficaz entre administraciones y empre-

sas. Aunque en este escenario las empresas dispondrán

de suficientes recursos para generar nuevos productos

turísticos y prestar servicios a grandes volúmenes de tu-

ristas por sus propios medios, los agentes privados debe-

rán coordinar sus actuaciones con las Administraciones

Públicas. Entre las áreas prioritarias de coordinación se

encontrarán la gestión de calidad de la cadena de valor

de los servicios turísticos, la financiación de costosas

campañas de promoción así como la ubicación espacial

de los equipamientos turísticos. Los agentes públicos ac-

tuarán como garantes de la seguridad, higiene y salud en

el destino turístico, así como protectores de los dere-

chos del consumidor frente a los grandes touroperado-

res y empresas prestadoras de servicios.
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Requisitos específicos para los segmentos turísticos en
el Escenario B

Aparte de los requisitos generales, el Escenario B dará lugar

a una serie de requisitos específicos para cada uno de los

segmentos turísticos contemplados en este estudio.

a) Turismo de sol y playa

● Reinvención del modelo de sol y playa en destinos tra-

dicionales. La fuerte competencia de nuevos destinos de

sol y playa en lugares exóticos, con unos costes muy

competitivos y un medio natural poco deteriorado obli-

gará a los destinos tradicionales a reinventar el modelo

de sol y playa en términos de calidad. Previsiblemente, la

nueva estrategia descansará en los puntos siguientes:

mejora de los índices de sostenibilidad del destino, dis-

minución notable de la masificación, ampliación de la

oferta complementaria, diferenciación de los productos

ofrecidos y conjunción de atractivos (litoral preservado,

gastronomía de calidad, variedad de actividades deporti-

vas, etc.).

● Desarrollo de nuevos productos de sol y playa. En lí-

nea con el anterior requisito, se desarrollarán 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 tratará de tematizar los

destinos a través de la creación de iconos representati-

vos y atractivos con capacidad de arrastre. Con el fin de

aumentar el valor añadido y de desestacionalizar el flujo

de visitantes deberán reforzarse las relaciones entre sol y

playa, las actividades deportivas, los eventos culturales, la

oferta comercial y el ocio nocturno.

● Atención preferente al turismo familiar y de mayores.

Sin desatender otros segmentos del mercado, los desti-

nos de sol y playa prestarán atención preferente al turis-

mo familiar masivo, perfeccionando los modelos de “re-

sort todo incluido” orientados a la demanda extranjera.

Asimismo, proliferarán los destinos de litoral bien equi-

pados para atender a las personas mayores y garantizar

su seguridad sanitaria, jurídica y ciudadana. Adicional-

mente, este colectivo valorará en alto grado la disponibi-

lidad de transporte colectivo y el buen mantenimiento

del destino turístico.

● Sostenibilidad de los complejos residenciales. La proli-

feración de aerolíneas de bajo coste y la extensión del

ferrocarril de alta velocidad favorecerán la venta de se-

gundas residencias en la costa española. El modelo inmo-

biliario actual, basado en viviendas + hotel + golf, evolu-

cionará hacia fórmulas más sofisticadas. Los complejos

residenciales ubicados en la costa o en el interior próxi-

mo deberán cumplir con estrictos criterios de sostenibili-

dad en materia energética, hídrica, movilidad, etc. Me-

diante incentivos fiscales, se estimulará en la costa la

fórmula de viviendas a tiempo compartido para romper

la estacionalidad y frenar la extensión del proceso urba-

nizador.

● Construcción de estructuras urbanas funcionales y

sostenibles. En este escenario no se aceptarán destinos

con playas contaminadas y con núcleos urbanos conges-

tionados, sucios y deteriorados. Se valorará positivamen-

te la existencia de amplios paseos marítimos con equipa-

miento complementario para el disfrute de los visitantes.

La calidad de los espacios públicos resultará determinan-

te para poner en valor y articular los complejos hotele-

ros y de servicios que se desplieguen a lo largo del litoral.

Asimismo, se “esponjarán” las zonas más 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 año 2020 habrán surgi-

do nuevos destinos y se habrán desarrollado novedosos

y sofisticados productos culturales dirigidos a los grandes

segmentos del mercado turístico.

● Renovación constante de los destinos urbanos tradi-

cionales. La renovación y sofisticación de los destinos ur-

banos tradicionales será un factor clave para competir

con los emergentes en términos de calidad sin perder de

vista el factor precio. Los destinos urbanos no sólo ejer-

cerán atractivo por los recursos monumentales, sino

también por la nueva arquitectura, los lugares de com-

pras, los restaurantes, etc. En este contexto, será impor-

tante renovar la oferta cultural (museos, auditorios, etc.)

y modernizar la oferta hotelera. Se reinventará cons-

tantemente la ciudad para lograr la recurrencia de los vi-

sitantes.

● Capacidad para crear y gestionar productos culturales

complejos. En este escenario se requerirán empresarios

turísticos capaces de crear y gestionar de forma integral

productos culturales complejos, como será el caso de

espectáculos virtuales o en vivo en espacios museísticos

o monumentales con el objetivo de recrear e interpretar

un hecho histórico. Estos productos requerirán una es-

tructura empresarial muy potente y un público educado.

● Alta calidad de los espacios públicos urbanos. La cali-

dad de los espacios públicos (calles, plazas, parques, etc.)

resultará determinante para poner en valor y articular los

diversos recursos monumentales, centros culturales y

demás servicios turísticos. Para ello será preciso, por un

lado, disminuir la presencia del automóvil y, por otro la-

do, imponer criterios homogéneos y de calidad para el

diseño urbano. 

c) Turismo rural y de naturaleza

Aunque “a priori” parezca que el desarrollo de actividades

turísticas de tipo mayoritario en espacios naturales dentro

del ámbito rural sea una flagrante contradicción “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 área de Medio Am-

biente se incorporen plenamente al desarrollo y gestión tu-

rística, y que se produzca un incremento notable de los re-

cursos públicos 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 será desarro-

llar destinos rurales y de naturaleza capaces de acoger a

volúmenes significativos de turistas. Para ello, los equipa-

mientos darán cumplida respuesta a las necesidades de

los visitantes sin atentar contra la integridad de los eco-

sistemas. Los equipamientos ligeros se situarán dentro

del mismo espacio natural (puntos de información,

aseos, refugios, etc.), mientras que los equipamientos

más pesados (alojamientos, restauración, actividades re-

creativas, etc.) se ubicarán en el perímetro externo. Adi-

cionalmente, los operadores turísticos exigirán la implan-

tación de sistemas de gestión ambiental en los destinos

rurales para prevenir la generación de impactos ambien-

tales no aceptables para los turistas.
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● Instalación de modernos centros de información e in-

terpretación. Los espacios naturales orientados a la de-

manda masiva contarán con modernos centros de infor-

mación e interpretación. Estos centros, además de

proporcionar información y educación, también ofrece-

rán entretenimiento y emoción a través de avanzadas

presentaciones audiovisuales. Asimismo, estos centros

dispondrán de servicios de apoyo al visitante (aseos, tien-

da, cafetería, zona de juego de niños, área de picnic, etc.).

● Incorporación del turismo activo en el medio rural.

Con el fin de desestacionalizar la actividad turística a lo

largo del año, se acomodará el turismo activo y de aven-

tura en el medio rural. Dentro de este segmento turísti-

co se agrupan un gran número de actividades: senderis-

mo, escalada, bicicleta de montaña, piragüismo y kayak,

caballos, vuelo libre, ultraligeros, vela, espeleología, agro

golf, campos de tiro, esquí de travesía, pesca, etc. La ex-

plotación de estas actividades requerirá disponer de re-

cursos naturales atractivos, infraestructuras para la prácti-

ca de la actividad, servicios públicos, 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 dará prioridad a las sendas para personas, bi-

cicletas y caballos, restringiendo al máximo el uso de ve-

hículos de motor. Los espacios naturales contarán en sus

accesos con zonas de estacionamiento, en las cuales los

visitantes podrán dejar sus vehículos e iniciar su visita an-

dando o en medios de transporte no contaminantes. En

aquellos casos en que se permita el uso de vehículos pri-

vados, éstos transitarán por recorridos perfectamente

delimitados sin posibilidad de abandonarlos. La señaliza-

ción física en carreteras y vías no motorizadas se adapta-

rá a las condiciones del medio natural para minimizar los

impactos visuales.

● Integración de las estructuras urbanas en el paisaje. Los

equipamientos turísticos de nueva construcción estarán in-

tegrados de forma respetuosa en el paisaje. Por esta ra-

zón, se otorgará prioridad a la rehabilitación del patrimo-

nio construido en el medio rural y se prohibirá la

construcción de volúmenes masivos y de fuerte impacto

visual. Se promoverá el diseño bioclimático en los edificios

y la utilización de materiales de construcción vernáculos.

d) Turismo de reuniones

● Renovación y diferenciación de los destinos tradiciona-

les. En este escenario, los destinos de reuniones tradicio-

nales deberán renovar con cierta periodicidad sus equi-

pamientos así 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 deberá fundamentarse

en la innovación, calidad y creatividad, sin perder de vista

el factor precio.

● Desarrollo de nuevos destinos de reuniones en zonas

turísticas. Los principales destinos de litoral se esforza-

rán 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 ofrecerán al turista de reuniones activida-

des deportivas y lúdicas.

● Concepción de las ferias como instrumentos de mar-

keting. La supervivencia de las instituciones feriales pasa-

rá por ofrecer a los expositores y visitantes un espacio

atractivo de comunicación, exposición y fidelización, que

les permita complementar a otros instrumentos de mar-

keting. De esta forma, las reuniones feriales ofrecerán la

45



oportunidad a los expositores de recuperar su inversión

y a los visitantes de contactar con una oferta concentra-

da y con las innovaciones sectoriales.

● Organización de eventos con gran proyección global.

Eventos comerciales, como los lanzamientos mundiales

de productos de gran consumo (nuevos modelos de au-

tomóviles), proporcionarán un gran impacto mediático y

constituirán hitos turísticos de primera magnitud para la

ciudad anfitriona.

● Construcción de equipamientos de reuniones avanza-

dos y emblemáticos. La fuerte competencia existente

en el mercado de reuniones a nivel internacional obligará

a los destinos a construir centros capaces de organizar

eventos masivos y dotados de las tecnologías y los servi-

cios más avanzados. La tecnología aparejada a la organi-

zación de reuniones será muy costosa, pero constituirá

un elemento clave para atraer a la demanda. Los nuevos

centros de reuniones reservarán amplios espacios para la

celebración de exposiciones comerciales ligadas con la

reunión o el congreso. Asimismo, los recintos feriales y

centros de reuniones serán edificios emblemáticos, dise-

ñados por arquitectos de prestigio internacional, con el

fin de proyectar una imagen atractiva y moderna.

● Oferta extensa y competitiva de servicios especializa-

dos. Los destinos deberán contar con un conglomerado

de servicios especializados que atiendan con eficacia las

necesidades de los organizadores de reuniones: sistemas

de comunicación y proyección avanzados, montaje de

espectáculos audiovisuales y en vivo, servicios de “cate-

ring” de gran volumen, edición de ponencias y publica-

ciones, atención a congresistas, servicios de logística, etc.

La organización y coordinación de los mencionados ser-

vicios dependerá de agentes receptivos eficaces que ga-

ranticen la calidad y el éxito del evento.

● Creación de redes comerciales para captar reuniones.

Se crearán amplias redes comerciales público-privadas

en el exterior para captar reuniones; mientras que para

negociar las condiciones y resolver los trámites de orga-

nización de una reunión o congreso existirá un único in-

terlocutor local. Las ciudades de tipo medio establecerán

alianzas con los grandes centros metropolitanos para re-

alizar actividades de promoción y captar reuniones.

e) Turismo de golf

● Desarrollo de complejos turísticos de golf de gran esca-

la. En este escenario, se crearán grandes campos de golf

con extensos equipamientos hoteleros y residenciales en

su entorno próximo. Muchos de estos campos alcanzarán

los 27 e, incluso, los 36 hoyos con el propósito de ofrecer

recorridos diferentes, adaptados a diversos niveles de jue-

go, y así conseguir estadías prolongadas en el destino. 

● Diseño de campos de golf para un turismo mayorita-

rio. El destino de golf tratará de satisfacer las expectati-

vas del turismo mayoritario con campos adaptados a

todos los niveles de juego. Prevalecerán los campos tipo

americanos (parklands), es decir, con calles anchas

y “greenes” grandes para facilitar el juego, aunque tam-

bién habrá campos tipo inglés (links) con recorridos más

exigentes. Se crearán orografías artificiales y efectos es-

cénicos forzados con el fin de proporcionar más entrete-

nimiento y emoción al jugador. Las innovaciones tecno-

lógicas en el material de golf aumentarán la pegada y

precisión de los jugadores, dando lugar a recorridos más

largos y exigentes. El diseño del campo buscará la versa-

tilidad de los recorridos (cambio de tees y banderas) y la

facilidad de mantenimiento. La casa club y los edificios de

servicios se construirán según estilos arquitectónicos

muy populares, como el colonial o el andaluz.
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● Gestión del campo basada en la rentabilidad y la soste-

nibilidad. Los grandes complejos de golf perseguirán la

rentabilidad de sus operaciones, pero sin olvidar en nin-

gún momento el estricto cumplimiento de los criterios

de sostenibilidad. Un complejo de golf no podrá crear

impactos ambientales significativos y, consecuentemente,

tanto su diseño como su mantenimiento respetarán los

criterios de sostenibilidad contemplados en el Decreto

43/2008. No se aceptarán destinos de golf que tengan

en su proximidad playas contaminadas y núcleos urba-

nos congestionados, sucios y deteriorados. Los servicios

especializados, como jardinería y restauración, se exter-

nalizarán para aligerar la gestión. Se organizarán torneos

profesionales y de aficionados con el propósito de au-

mentar los ingresos de los clubes.

● Disponibilidad de servicios complementarios y tecno-

logías avanzadas relacionadas con el golf. La demanda

de este escenario requerirá una amplia oferta de servi-

cios complementarios, tanto dentro como fuera del

campo de golf. Un factor clave será contar con escuelas

permanentes de golf, dotadas de las tecnologías audiovi-

suales más avanzadas para la enseñanza. Los clubs ofre-

cerán una amplia oferta de servicios complementarios,

como spa, sauna, fisioterapia, gimnasio, restaurante, bar,

tienda, taller de material, etc. Recibirán particular aten-

ción los servicios dirigidos a familias con niños (escuelas

de golf infantiles y guarderías) y a mayores (servicios

adaptados para la práctica del golf).

● Proliferación de racimos de campos de golf. El juga-

dor de golf que pase una semana o más en el destino

demandará una oferta amplia de campos en las proxi-

midades de su residencia. Idealmente, un destino de

golf deberá reunir entre cinco y siete campos próximos

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, será preciso que los

complejos de golf se encuentren próximos y bien comu-

nicados con núcleos urbanos en los cuales existan servi-

cios de calidad en restauración, ocio y comercio.

● Ordenación racional de los usos de golf y los residen-

ciales. Aunque el negocio inmobiliario seguirá siendo im-

portante para rentabilizar las inversiones en grandes

campos de golf, los complejos hoteleros y residenciales

no estarán ubicados en los límites del campo, sino apar-

tados para no interferir con el juego. En general, se trata-

rá de evitar la casa en primera línea de golf, pero en caso

de construirse, se fijarán estrictas normas urbanísticas so-

bre retranqueo para eliminar el riesgo de impactos de

bolas sobre las viviendas.

● Desarrollo y comercialización de productos turísticos

mixtos. Tenderán a configurarse paquetes mixtos dirigi-

dos a segmentos mayoritarios de la demanda turística,

como golf + playa, golf + salud o golf + cultura, comple-

mentando así el producto básico con otros recursos en

las proximidades del destino. Se crearán productos para

grandes grupos (campeonatos de empresas, golf + con-

gresos, etc.). Se establecerán incentivos comerciales para

aquellos jugadores que permanezcan más de una sema-

na en el destino turístico.

Implicaciones empresariales 
del Escenario B (año 2020)

En el Escenario B (Demanda Mayoritaria y Previsible), el sec-

tor turístico se desenvolverá en un contexto muy favorable,

mientras que los comportamientos de la demanda turística
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evolucionarán lentamente. Aunque en este supuesto predo-

minarán los cánones del turismo masivo tradicional, también

surgirán cambios importantes en las pautas de consumo de

la demanda, se observarán transformaciones en la configura-

ción de la cadena de valor sectorial, aumentará notablemen-

te la oferta turística y emergerán nuevos y voluminosos

mercados turísticos. En términos generales, será un merca-

do extremadamente competitivo (ver Figura 13).

Estrategias empresariales en el Escenario B

Este contexto conducirá a las empresas a enfatizar la rela-

ción 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 pagará muy caro. Los vectores

dominantes en este escenario serán el precio de los servi-

cios, la calidad y fiabilidad de los productos, la alta cualifica-

ción de los recursos humanos y la constante incorporación

de innovaciones y tecnologías en los procesos operativos. 

Los objetivos estratégicos perseguidos por las compañías tu-

rísticas serán: conocer en profundidad a los mercados de ori-

gen; desarrollar productos que respondan a las necesidades

estándares de cada macrosegmento y que cumplan las con-

diciones estipuladas; romper las rigideces de la oferta turísti-

ca; diferenciar los rasgos socioculturales y sociodemográficos

de los visitantes; y crear marcas comerciales con fuerte ima-

gen. Considerando que la política comercial en este mercado

será cara y arriesgada, se tenderá a formular una visión 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
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FIGURA 13. IMPLICACIONES EMPRESARIALES DEL ESCENARIO B
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de valor. En algunos casos, tendrá sentido la concentración

empresarial de tipo vertical con el fin de mejorar la integra-

ción y la competitividad de los servicios prestados.

Estrategias de los servicios de alojamiento 

y complementarios

● Conjunción de alta calidad y costes competitivos. En

este supuesto, los proveedores de servicios de aloja-

miento deberán cumplir una doble exigencia aparente-

mente paradójica: ofrecer costes competitivos y aumen-

tar la calidad de los servicios. Previsiblemente, la oferta

hotelera se concentrará en establecimientos de categorí-

as superiores a las 3 estrellas.

● Especialización de la oferta hotelera en macrosegmen-

tos. En un contexto de fuerte competencia, el sector

hotelero lanzará novedades sugestivas para captar a

grandes segmentos de la población, definiendo los seg-

mentos objetivo (turismo familiar, gay, de lujo, etc.), va-

lorando el volumen de negocio y analizando las necesi-

dades y pautas de comportamiento de dicho segmento.

A partir de ahí, se creará un concepto integral que inclu-

ya toda una gama de servicios y productos desarrollados

para dicho colectivo.

● Atracción del turismo familiar. Seguirá siendo atractivo

el turismo familiar con niños, tanto en el segmento sol y

playa como en el urbano o el rural. Esto se traducirá en

la aparición de múltiples servicios exclusivos para los ni-

ños: práctica de deportes y juegos, servicio de canguros

24 horas, juegos virtuales, etc. Las multinacionales de co-

municación montarán franquicias dentro de los recintos

hoteleros (espacios Disney, Simpson, Hanna Barbera,

etc.). En suma, los servicios de animación serán un ele-

mento clave en la oferta hotelera dirigida al turismo va-

cacional con niños.

● Desarrollo de una nueva generación de alojamientos

turísticos. Se desarrollarán proyectos hoteleros caros e

innovadores, que habrán sido contrastados previamente

en ciertos nichos de la demanda (Escenario A) y que se

rentabilizarán con una demanda de tipo mayoritaria. Así,

la gama de hoteles se ampliará considerablemente. Fren-

te al hotel vacacional clásico, cobrarán fuerza otras tipo-

logías como el resort club que combine lo servicios tra-

dicionales con las actividades de animación y deportivas,

el hotel Palace de elevado nivel, el hotel temático o el

hotel boutique a la carta.

● Perfeccionamiento del modelo “todo incluido”. Se

afianzará y perfeccionará la fórmula 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 ofrecerán un mayor número de

servicios a sus clientes, de forma que no tengan que salir

del hotel si así lo desean. Por ejemplo, se tratará 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 (gastronomía, baile, arte, historia, etc.).

● Provisión de servicios de prestigio y especializados. Co-

mo ya ocurre actualmente, los grandes hoteles incorpora-

rán 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 será contar con espacios con música agradable y vis-

tas espectaculares para atraer aquellas personas con ganas

de experimentar nuevas sensaciones. A estos atractivos

habrá que añadir los servicios especializados relacionados

con la salud (SPAs, tratamientos físicos, etc.) y los servicios

tradicionales relacionados con el comercio de lujo.
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● Proliferación de los hoteles de bajo coste. En este es-

cenario, se extenderán los modelos de bajo coste en el

sector hotelero, sobre todo en el segmento urbano. Por

un lado, existirán los “hoteles exprés”, dirigidos a viaje-

ros de negocios y ubicados en las periferias urbanas, en

nudos de comunicación o en barrios poco céntricos. Por

otro lado, habrá hoteles con precios asequibles en los

centros urbanos, que captarán un segmento de clientes

jóvenes, con un poder adquisitivo medio y un nivel cul-

tural alto.

● Fuerte presencia de los hoteleros en Internet. Con el

propósito de reforzar su poder de negociación frente a

los touroperadores y otros agentes de la cadena de va-

lor turística, los hoteleros reforzarán su presencia en In-

ternet, tanto para realizar actividades de promoción co-

mo para comercializar su producto. En este sentido, será

preciso contar con potentes marcas turísticas y aso-

ciaciones empresariales muy eficaces para coordinar y

sumar acciones entre los empresarios de menor tamaño

del sector hotelero.

● Aumento de las franquicias de restauración. A la hora

de consumir servicios de restauración, la demanda ma-

yoritaria se identificará con las cadenas nacionales e in-

ternacionales que tengan mayor proyección en el mer-

cado y que garanticen unos estándares homogéneos de

calidad.

Estrategias de los servicios de transporte aéreo

● Presencia de las compañías regulares en múltiples fren-

tes. En este escenario, las compañías aéreas regulares

potenciarán aquellos mercados a los que no llegan las

compañías de bajo coste; diferenciarán sus productos

claramente respecto a sus competidores; abrirán nuevas

líneas hacia mercados emergentes; ofrecerán gran varie-

dad de destinos y frecuencias; establecerán alianzas in-

ternacionales; dispondrán de buenos servicios aeropor-

tuarios y de atención al cliente; economizarán en la es-

tructura de costes, pero no en el producto que se ofre-

ce al cliente. Adicionalmente, se estimulará la compra

compulsiva de viajes mediante tarifas muy económicas

durante la temporada baja con el fin de fidelizar al clien-

te en la temporada alta. Las grandes compañías aéreas

actuarán como canal de distribución para otros servicios

(hoteles, alquiler de coches, seguros de viajes, etc.).

● Irrupción de las compañías de bajo coste en nuevos

mercados. Estas compañías mostrarán un gran interés

por los grandes segmentos de la demanda turística; abri-

rán nuevas líneas en aquellos mercados emergentes que

ofrezcan suficiente volumen; se consolidarán en los mer-

cados domésticos; operarán en los hubs aeroportuarios

caros, aunque sus preferencias seguirán estando en los

aeropuertos de segundo nivel. Su modelo de negocio

seguirá dependiendo en gran medida de su capacidad

para optimizar el uso de su flota con una rápida rotación

de sus aeronaves. Su flexibilidad operativa les otorgará

una ventaja competitiva sobre las compañías regulares,

aunque no serán capaces de prestar un servicio de cali-

dad como las anteriores.

● Coordinación entre red aeroportuaria y ferroviaria. En

este escenario, en el que se mueven grandes volúmenes

de turistas con exigencias bastante previsibles, resultará

muy importante contar con una eficaz coordinación entre

la red aeroportuaria y la red ferroviaria. En muchos paí-

ses, el tren de alta velocidad será el medio de transporte

preferido por los turistas para cubrir las distancias inferio-

res a los 800 kilómetros, mientras que el avión prevalece-

rá para los desplazamientos de mayor recorrido. Por es-

tas razones, se producirán inversiones cruzadas entre

compañías aéreas y ferroviarias para reforzar su posicio-

namiento mutuo ante ciertos flujos de pasajeros.
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Estrategias de los servicios de comercialización

● Fuerte presencia de los grandes agentes de interme-

diación. En un escenario como éste, los sistemas globa-

les de distribución de reservas (GDS) y los grandes tou-

roperadores mantendrán una fuerte presencia en el

mercado de intermediación. Los GDS ofrecerán 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 sofisticación sea menor que la de-

manda turística del escenario A, la demanda de tipo ma-

yoritario utilizará extensamente canales directos de tipo

electrónico, como Internet, para informarse, comparar

alternativas, reservar y contratar viajes o paquetes turísti-

cos integrales.

● Pervivencia de agentes pequeños y especializados. El

exceso de información sobre productos turísticos con-

ducirá a la demanda hacia agentes intermediarios que

confeccionarán paquetes turísticos a la carta. De esta

forma, la demanda utilizará un modelo mixto de comer-

cialización en el que convivirán los canales presenciales y

electrónicos.

● Establecimiento de múltiples alianzas entre agentes.

Con el fin de aprovechar las numerosas oportuni-

dades de negocio que surgirán en este escenario, se

establecerán alianzas de todo tipo entre agentes co-

mercializadores: entre intermediarios de los nuevos

mercados emisores y los destinos tradicionales, entre

grandes touroperadores y pequeños agentes recepti-

vos, etc.

● Importancia de la marca país y de la marca comercial.

En un mercado turístico de gran volumen y fuerte com-

petencia cobrará mucha importancia operar con una

marca país que sea sinónimo de atractivo y seguridad, y

con una marca comercial que transmita una alta calidad

y fiabilidad de los paquetes turísticos.

● Resurrección de los circuitos turísticos. Tras el declive

experimentado en las dos últimas décadas por los circui-

tos turísticos para grandes grupos, en este escenario los

touroperadores resucitarán este producto, propiciado

por los nuevos flujos de turistas asiáticos y por la utiliza-

ción del ferrocarril de alta velocidad como sustituto o

complemento del autobús.

Operaciones empresariales en el Escenario B

Competencias centrales

Las empresas turísticas requerirán de una gran capacidad de

integración de la cadena de valor sectorial y gestión de clientes

a lo largo de todo el proceso de consumo turístico y de su ci-

clo vital (cliente de negocios, de ocio, familiar, etc.). Será im-

portante disponer de competencias para planificar con antela-

ción la temporada turística, a partir de previsiones fiables de la

demanda. Adicionalmente, será preciso dominar instrumentos

avanzados del marketing de consumo así como tecnologías

para prestar servicio a grandes volúmenes de visitantes. Final-

mente, las empresas más exitosas serán capaces de gestionar

estructuras complejas y dispersas en diversos continentes. Ba-

jo estas circunstancias, el “know-how” turístico dejará de ad-

quirirse fuera y se generará en las empresas nacionales. 

Procesos operativos. 

Éstos deberán estar muy integrados y orientados al cliente

y a los agentes de la cadena de valor. Adicionalmente, se

cumplirán los requisitos siguientes:

● Gestión integral de la cadena de valor sectorial. Desde

el punto de vista operativo, este escenario exigirá una

gran capacidad de integración y control de la cadena de

valor sectorial (touroperad0ores + transporte + aloja-

mientos + restauración + otros servicios), sin olvidar a
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los clientes finales. Esta coordinación e integración se lo-

grará mediante la creación de una nueva figura pública o

privada: el gestor de la cadena de valor.

● Reingeniería y sistematización de los procesos operati-

vos. Los requisitos impuestos por la gestión integral de

la cadena de valor obligará a las empresas turísticas, por

un lado, a la reingeniería y al encadenamiento de los

procesos operativos entre empresas y, por otro lado, a

sistematizar y optimizar los procesos intra-empresas. Así,

para atender a una demanda mayoritaria, integrar dife-

rentes productos y aumentar la productividad empresa-

rial, los procesos operativos deberán ser muy flexibles y

fiables, emulando en eficacia y eficiencia a los industriales.

● Excelencia de los procesos de marketing. Un entorno

muy competitivo exigirá a las empresas turísticas una ex-

celente capacidad de investigación de mercados, un do-

minio del marketing de grandes grupos y un conocimien-

to profundo de los principales mercados emisores. Estas

exigencias se traducirán en procesos de marketing que

reaccionarán con agilidad y anticipación a los cambios de

la demanda.

● Prioridad en la relación con proveedores. La compleji-

dad de los paquetes turísticos que se comercializarán en

este supuesto otorgará prioridad a los procesos operati-

vos ligados con proveedores de servicios. Esta relación

permitirá mantener el nivel de calidad y el compromiso

adquirido a lo largo del servicio prestado.

● Subcontratación de los procesos no estratégicos. En los

establecimientos de mayor tamaño, todos aquellos proce-

sos operativos que ofrezcan poco valor al cliente y que no

requieren una elevada personalización (lavandería, limpie-

za, jardinería, seguridad, etc.) podrán ser subcontratados a

otras empresas de servicios. De esta forma, la empresa tu-

rística se centrará en los procesos clave de su negocio.

● Consolidación de los sistemas de calidad integral. Para

lograr unos procesos operativos que sean eficaces, segu-

ros y de contrastada calidad será necesario implantar ri-

gurosos sistemas de calidad en las empresas turísticas,

que cumplan estrictamente la normativa europea. La

gestión de calidad cobrará particular protagonismo en las

grandes empresas, pero también se extenderá 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 obligarán a las empresas turísticas a contar

con una serie de medios tecnológicos, organizativos y hu-

manos capaces de prestar servicios a grandes volúmenes

de visitantes y a precios competitivos.

Tecnología

Constituirá un requisito clave operativo en este escenario,

que será considerado de obligado cumplimiento por parte

de la demanda. Los principales requisitos a satisfacer serán

los siguientes:

● Soporte fundamental de los procesos operativos. En

este contexto, la tecnología será percibida como un

“commodity” por los clientes, es decir un requisito de

obligado cumplimiento, y además constituirá el soporte

fundamental de los procesos operativos, en general, y de

la gestión de proveedores de servicios, en particular. La

articulación de los diversos agentes de la cadena de valor

sectorial será una realidad gracias a la implantación de

potentes plataformas informáticas e innovadores progra-

mas de gestión avanzada (tipo ERP y CRM), en las cuales

se integren diferentes procesos operativos.

● Progresiva automatización de los procesos operati-

vos. Este escenario impulsará la progresiva automatiza-

ción de ciertos procesos operativos en el “back-office”
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de los hoteles y restaurantes con el fin de abaratar costes

y aumentar la productividad. Las mayores oportunidades

de automatización se producirán en los servicios de lim-

pieza de habitaciones, lavandería y limpieza de vajillas.

También, se detectarán notables progresos en los siste-

mas de reservas y de facturación al cliente (tipo TPV).

● Sistemas avanzados de información turística. Los aloja-

mientos hoteleros contarán con sofisticados y amigables

sistemas de información turística, que ayudarán al visitan-

te a conocer mejor las atracciones y los servicios dispo-

nibles en el destino turístico visitado. Las innovaciones

en multimedia (realidad virtual, simulaciones en 3D, etc.)

serán muy útiles para promocionar y comercializar el

producto turístico a través de los canales electrónicos de

venta directa.

● Plataformas tecnológicas compartidas. Todos los agen-

tes turísticos que intervengan en la cadena de valor de

un producto determinado podrán acceder y utilizar

unas potentes plataformas tecnológicas, a través de las

cuales podrán operar entre ellos e interactuar con el

cliente final. El gestor de la plataforma podrá ser un

agente de la cadena o una empresa subcontratada par

realizar dicha tarea.

● Plena capacidad transaccional de los canales electróni-

cos. Los canales electrónicos alcanzarán un modelo tran-

saccional pleno, es decir, será posible, seguro y habitual

realizar todo el proceso de compra turístico por vía elec-

trónica, así como evaluar el grado de satisfacción de los

turistas con el producto consumido.

● Industrialización de los procesos de comidas. Con el fin

de aumentar productividades y reducir la mano de obra,

muchos establecimientos turísticos acometerán una pro-

funda industrialización de los servicios de comida. Para

ello se incorporarán nuevas tecnologías para la conserva-

ción y preparación de alimentos, y se automatizarán ser-

vicios como el desayuno en los hoteles.

Estructura organizativa

La relativa estabilidad y previsibilidad de la demanda turísti-

ca en este escenario permitirá emplear en las empresas

una estructura organizativa compleja de tipo divisional, ya

sea geográfica o por productos, que sea eficaz para mane-

jar grandes volúmenes de clientes. En los mercados emiso-

res emergentes, el establecimiento de estructuras comer-

ciales deberá estar justificada por el volumen de negocio

obtenido. Las grandes empresas con implantación global

requerirán de unos potentes servicios centrales que permi-

tan alcanzar economías de escala y cierta homogeneidad

en sus procesos operativos, sin interferir en las peculiarida-

des de los mercados locales. En el caso de la organización

de grandes eventos y reuniones, las empresas turísticas de-

berán con una estructura muy potente, capaz de movilizar

a un elenco muy variado de especialistas. Todo ello tendrá

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 deberán contar con un per-

sonal troncal fijo muy capacitado que atienda directamente

a los clientes (front-office), mientras que las tareas más me-

cánicas y sin contacto directo con el cliente (back-office) po-

drán ser realizadas por mano de obra menos cualificada o

subcontratada.

● Plantillas extensas y bien estructuradas. Al tratarse de

grandes empresas, será factible contar con amplias planti-

llas de empleados con diversos perfiles muy especializa-

dos. No obstante, el elevado nivel de competencia en el

mercado obligará a optimizar la dimensión de las plantillas.
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● Elevada cualificación del personal clave. El personal

troncal de la empresa deberá tener una elevada capaci-

tación profesional y un buen dominio de las nuevas tec-

nologías con el fin de lograr unos procesos operativos

muy eficientes. En este supuesto se exige una buena cua-

lificación a los trabajadores, pero siempre dentro su ofi-

cio; mientras que en el Escenario A esta exigencia se ex-

tendía a varias áreas con el fin de lograr el máximo de

polivalencia en el personal contratado.

● Normalización de las tareas poco cualificadas. Las tare-

as poco cualificadas estarán altamente normalizadas con

el fin de mantener un elevado nivel de productividad en

un contexto en el que escaseará la mano de obra cualifi-

cada y en el cual el sector turístico dependerá del em-

pleo inmigrante.

● Prioridad al conocimiento de lenguas extranjeras. Las

empresas turísticas que operen en este contexto otor-

garán prioridad al conocimiento de las lenguas de los

principales mercados emisores (inglés, alemán y fran-

cés), aunque también se valorará el conocimiento de

lenguas orientales para atender a la creciente demanda

asiática.
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Perfil de la demanda en el Escenario C
(año 2020)

Rasgos generales de la demanda turística 
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. Más concretamente, el perfil de la

demanda puede expresarse en los términos siguientes (ver

Figura 14).

Se repetirán 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 turística se en-

contrará desanimada económica y psicológicamente pa-

ra emprender viajes largos, costosos y sofisticados debi-

do a las turbulencias geopolíticas y a la recesión

económica. No obstante, el turismo persistirá ya que

las clases medias no renunciarán al placer de viajar. Por

estas razones, la demanda se retraerá en destinos có-

modos, seguros y baratos, localizados en territorios

próximos geográfica y culturalmente a los mercados

emisores.

● Elección y preparación de la experiencia turística. En este

escenario, prevalecerán los viajes organizados bajo el cri-

terio de proximidad geográfica, lo cual beneficiará al turis-

mo de interior frente a los destinos remotos. Coexistirán

Escenario C.
Demanda fragmentada y desanimada



perfiles turísticos muy dispares: turista de paquete orga-

nizado frente al viajero independiente que utilizará la

oferta extrahotelera, las nuevas tecnologías, la contrata-

ción directa y el transporte de bajo coste.

● Consumo de la experiencia turística. Las preferencias

de la demanda se decantarán hacia destinos seguros, es-

tables, cómodos y baratos, aunque, una vez satisfechos

estos requisitos, resurgirán las diferencias debido a nive-

les de sofisticación muy dispares. Así, convivirán destinos

tradicionales y alternativos; estacionalidad de las vacacio-

nes versus escalonamiento a lo largo del año; diferencias

en el consumo y la valoración de las experiencias turísti-

cas; volatilidad versus fidelidad; etc.

● Evaluación de la experiencia turística. Este contexto

podrá beneficiar a la mayoría de los destinos andaluces

frente a los centros turísticos emergentes porque serán

percibidos como más seguros y cómodos.

Rasgos específicos de la demanda de cada segmento
turístico en el Escenario C

a) Turismo de sol y playa. En este escenario, se producirá

una explosión de los servicios de “bajo coste” no sólo en

transporte, sino también en alojamiento y restauración para

controlar al máximo el presupuesto vacacional. Los visitan-

tes de sol y playa en Andalucía serán mayoritariamente de

procedencia nacional y europea. Tanto la duración de las
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FIGURA 14. PERFIL DE LA DEMANDA EN EL ESCENARIO C (2020)

• Demanda turística muy fragmentada.

• Escasa capacidad física y económica para viajar.

• Consideración del turismo como un derecho adquirido.

• Disminución de los viajes de largo recorrido.

• Viajes restringidos a los propios bloques regionales.

• Preferencia hacia destinos seguros, estables, cómodos y baratos.

• Demanda extensiva de servicios de bajo coste.

• Coexistencia de perfiles turísticos muy dispares.

• Utilización de canales de comercialización electrónicos.

• Defensa del turismo justo y responsable.



estancias como el gasto efectuado por los turistas vacacio-

nales disminuirá notablemente.

b) Turismo cultural-urbano. El volumen de viajeros proce-

dentes de América y Asia que visiten las ciudades europeas

se reducirá a cantidades testimoniales. Así, la demanda cul-

tural-urbana que visite Andalucía estará configurada básica-

mente por europeos y españoles, los cuales elegirán desti-

no muy condicionados por el precio.

c) Turismo rural de naturaleza. Este escenario podrá be-

neficiar a los destinos rurales andaluces frente a otros más

remotos debido a la mayor estabilidad socioeconómica que

ofrecerá la región ante los mercados emisores europeos.

Abundarán los viajeros que defiendan el llamado turismo

justo o responsable, según el cual la actividad turística debe-

rá ser sostenible y beneficiar a la población de los destinos

menos desarrollados. Estos viajeros se documentarán

extensamente antes de viajar sobre las costumbres locales

y serán muy sensibles hacia las prácticas abusivas y agresivas

contra el patrimonio natural y cultural de las comunidades

receptoras del turismo.

d) Turismo de reuniones. El volumen de este segmento

turístico descenderá de manera notable debido a las políti-

cas de reducción de gasto de las empresas privadas y los

organismos públicos, circunscribiéndose las reuniones a las

de tamaño mediano y pequeño. Por el contrario, las reu-

niones científicas y académicas se mantendrán ya que res-

ponderán a una dinámica ajena a la coyuntura económica.

El factor precio será determinante a la hora de elegir desti-

no, lo cual estimulará todo tipo de servicios de bajo coste.

e) Turismo de golf. La demanda de turismo de golf estará

profundamente concienciada sobre los temas ambientales y

el cambio climático. El agua será un bien escaso y muy pre-

ciado, que será utilizado con avaricia en los campos de golf.

Conscientes de esta realidad, los jugadores cambiarán sus

estilos de juego, e incluso su material, con el afán de prote-

ger el medio ambiente. El encarecimiento del petróleo, la

subida de los tipos de interés y la fluctuación de las divisas

supondrán graves inconvenientes para promocionar el tu-

rismo de golf en los mercados norteamericanos y asiáticos.

Implicaciones territoriales del Escenario C
(año 2020)

Requisitos generales impuestos a los destinos
turísticos por el Escenario C

El Escenario C marca una serie de requisitos generales que

deberán satisfacer los destinos andaluces para competir

con éxito en el mercado turístico (ver Figura 15).

● Freno a las inversiones en los destinos turísticos. Ante

las desfavorables condiciones geopolíticas y socioeconó-

micas, escasearán los recursos económicos para acome-

ter grandes inversiones y, consecuentemente, se frenará

la construcción de nuevos destinos turísticos, tanto en

los países emergentes como en los más desarrollados.

En el caso de acometerse nuevos desarrollos turísticos o

de modernizar los servicios existentes, éstos se llevarán a

cabo a escala pequeña y en varias etapas para minimizar

el riesgo inversor.

● Predominio de los destinos seguros, baratos y cómo-

dos. En este escenario, el turista mostrará predilección

por los destinos seguros, bien organizados y cómodos,

en donde no sufra sorpresas indeseables. Adquirirá prio-

ridad la seguridad en sus diferentes dimensiones de esta-

bilidad política, delincuencia, salud e higiene. Asimismo,

el factor precio será determinante a la hora de elegir

destino, por lo cual abundarán las fórmulas del “todo in-

cluido” para el turismo masivo y los descuentos agresi-

vos fuera de temporada para el turismo de nicho.
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● Estrategias basadas en la diversificación, diferenciación

y fidelización. La coyuntura económica forzará una dura

competencia entre los destinos turísticos para atraer o

simplemente retener visitantes. Una forma de competir

en este mercado será diversificar y diferenciar a los desti-

nos consolidados con el fin de rentabilizar las infraestruc-

turas, los alojamientos y los equipamientos comerciales.

Se desarrollarán fórmulas atractivas, tanto en contenidos

como en precio, en las que se combinen varios produc-

tos: golf, sol y playa, cultural, naturaleza, etc. Se huirá de

modelos sofisticados y costosos, y se desarrollarán nue-

vos productos turísticos adaptados a un contexto de cri-

sis. Por último, los destinos se esforzarán por fidelizar a

los visitantes y atraerlos fuera de las temporadas altas.

● Desplazamientos en transporte barato y de alta capaci-

dad. La mala coyuntura económica y la crisis energética

primarán los desplazamientos de los turistas en ferroca-

rril y en compañías aéreas de bajo coste sobre los viajes

en automóvil. Esto condicionará el éxito de muchos des-

tinos turísticos que no cuenten con conexión 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 fósiles y la fuerte concienciación social so-

bre los temas ambientales y energéticos beneficiará a

aquellos destinos turísticos que cuenten con adecuados

sistemas de transporte colectivo, con alternativas de

transporte no motorizado y con amplias áreas peatonali-

zadas en sus cascos urbanos.

● Promoción masiva y conservadora. La promoción estará

orientada a enfatizar la seguridad, proximidad y tranquilidad
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FIGURA 15. REQUISITOS GENERALES DEL ESCENARIO C

• Freno a la creación de nuevos destinos turísticos.

• Predominio de los destinos seguros, baratos y cómodos.

• Estrategias basadas en la diversificación, diferenciación y fidelización.

• Desplazamientos en transporte barato y de alta capacidad.

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

• Promoción masiva y conservadora.

• Fuerte presencia e intervención del sector público.



de los destinos. Las campañas de promoción serán de ti-

po masivo y destacarán los atributos de tipo genérico so-

bre los específicos de los destinos. En los mercados emi-

sores extranjeros prevalecerá la imagen y la marca del

país.

● Fuerte presencia e intervención del sector público. Las

desfavorables circunstancias en las que se despliega este

escenario obligarán a un decidido apoyo e, incluso, a una

intervención directa del sector público en la planificación,

gestión y promoción de los destinos. En muchas ocasiones

se subvencionará a los operadores turísticos con el fin de

garantizar las tasas de ocupación en el destino turístico.

Requisitos específicos para los segmentos turísticos en
el Escenario C

Aparte de los requisitos generales, el Escenario C dará lugar

a una serie de requisitos específicos para cada uno de los

segmentos turísticos contemplados en este estudio.

a) Turismo de sol y playa

● Optimización de las infraestructuras básicas existentes.

La pervivencia de la estacionalidad junto con las limita-

ciones económicas a nivel local obligarán a cerrar desti-

nos turísticos durante gran parte del año o a redimensio-

nar las infraestructuras básicas. Evidentemente, estos

recortes irán en detrimento de la calidad de los servicios

públicos.

● Reconversión de los equipamientos turísticos. En este

escenario, muchas urbanizaciones residenciales y hoteles

en la costa sufrirán falta de ocupación, quiebra económi-

ca e, incluso, abandono. Por ello, se reconvertirán aloja-

mientos hoteleros obsoletos en otros usos, se frenará la

construcción de urbanizaciones en el litoral y se redensi-

ficarán urbanizaciones de viviendas unifamiliares con el

fin de rentabilizar los servicios públicos.

b) Turismo cultural-urbano

● Protección del patrimonio cultural. Dominado por una

fiera competencia basada en el factor precio y por una

fuerte presión comercial de los operadores turísticos pa-

ra atraer visitantes, este escenario podría amenazar la

preservación del patrimonio cultural y la calidad de los

espacios públicos en las ciudades.

● Rehabilitación de las estructuras urbanas. En lugar de

construir nuevos equipamientos turísticos, las ciudades

optarán por rehabilitar las edificaciones existentes, ya se-

an alojamientos, museos, comercios o servicios turísticos

de otra índole. La oferta turística ociosa u obsoleta será

reconvertida a otros usos con el fin de minimizar la hue-

lla ecológica y de satisfacer las necesidades sociales de la

ciudad.

c) Turismo rural y de naturaleza 

● Preferencia por los destinos auténticos y sostenibles.

El predominio de valores sociales alejados del consumis-

mo volcará las preferencias de la demanda turística hacia

destinos rurales auténticos y respetuosos con el medio

natural. Se huirá de destinos artificiosos que rompan con

el contexto ambiental y socioeconómico. Se promove-

rán las actuaciones éticas y la responsabilidad social cor-

porativa de las empresas turísticas en las zonas menos

desarrolladas con el fin de obtener mejoras sociales y

económicas.

● Optimización de las infraestructuras y autosuficiencia

energética. La pervivencia de la estacionalidad junto

con las limitaciones económicas a nivel local obligarán

bien a cerrar destinos rurales durante gran parte del

año o bien a redimensionar las infraestructuras básicas

para atender consumos medios y no puntas de la de-

manda. Por otro lado, el encarecimiento de la energía

59



impondrá la autosuficiencia energética de los centros

turísticos en el medio rural para garantizar su simple su-

pervivencia.

● Reconversión de los edificios rurales existentes. En lu-

gar de levantar nuevas edificaciones, se dará prioridad a

la reconversión de los edificios rurales ya existentes a

usos turísticos. Esta reconversión será respetuosa con la

arquitectura popular y con el paisaje natural.

d) Turismo de reuniones

● Contracción de la oferta de destinos de reuniones.

La incidencia de una prolongada crisis económica, la

fuerte competencia en el mercado y la disminución de

las ayudas públicas provocarán el cierre de todas

aquellas instalaciones de reuniones y congresos que

sean obsoletas y poco eficientes. Así, muchos destinos

turísticos abandonarán el segmento de reuniones y la

oferta remanente se adecuará a las exigencias de una

demanda que se regirá por los principios de seguridad

y coste.

● Comercialización público-privada. La captación de

eventos se llevará a cabo bajo una estrategia regio-

nal, cuyos objetivos serán crear una red de centros de

reuniones dentro de un territorio, aprovechar las si-

nergias comunes entre destinos, establecer un Con-

vention Bureau público-privado de rango regional y re-

alizar acciones de forma agrupada entre todos los

operadores.

e) Turismo de golf

● Reconversión de campos antiguos a estrictos crite-

rios de sostenibilidad. Los antiguos campos de golf

que no cumplan estrictos criterios de sostenibilidad de-

berán reconvertir sus instalaciones o bien simplemente

terminar su actividad. Los propios turistas no estarán

dispuestos a utilizar y pagar por instalaciones que sean

manifiestamente insostenibles. Las instalaciones de los

clubes utilizarán energías renovables (solar, biomasa,

etc.) para operar de forma autosuficiente y abaratar

costes.

● Proliferación de campos de golf naturales. Los llamados

campos naturales o ecológicos, que apenas necesiten

riego, proliferarán en este escenario con el beneplácito

de los ecologistas. Al calor de esta tendencia, se desarro-

llarán palos especiales y más resistentes para jugar en es-

tos campos.

● Más calidad y servicio por el mismo precio. Ante la im-

posibilidad de bajar precios en una situación de crisis, los

destinos de golf desplegarán estrategias comerciales para

proporcionar más prestaciones por el mismo precio. En

otras palabras, al no poder eliminar costes fijos relaciona-

dos con la práctica del golf, se mejorarán y aumentarán

los servicios al turista.

Implicaciones empresariales 
del Escenario C (año 2020)

En el Escenario C (Demanda Fragmentada y Desanimada),

las empresas turísticas operarán un contexto geopolítico y

socioeconómico bastante desfavorable, en el cual la de-

manda global vivirá horas bajas. Aunque el fenómeno turís-

tico no desaparecerá y mantendrá niveles de actividad

apreciables, los turistas se decantarán claramente por des-

tinos refugio. A pesar de la gran sensibilidad del turismo a

un contexto de crisis, las empresas de servicios turísticos

seguirán teniendo oportunidades de negocio, siempre y

cuando sean capaces de afrontar cambios estructurales

(ver Figura 16).
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Estrategias empresariales en el Escenario C

En este escenario se agudizará la exigencia del ratio calidad-

precio por parte de la demanda turística y en ciertos servi-

cios sólo primará el factor coste. El contexto desfavorable

provocará la ruptura de la cadena de valor del sector, es

decir, los diferentes operadores turísticos competirán fe-

rozmente unos contra otros, invadiendo sus respectivas

áreas de actuación. La crisis actuará de detonante para

transformar el sector y aumentar su productividad. Las em-

presas especializadas, ya sean grandes o pequeñas, sobrevi-

virán, mientras que el resto desaparecerá. Aquellos servi-

cios turísticos que dependan del mercado local-nacional no

se verán tan amenazados como aquellos orientados al turis-

mo foráneo. Proliferarán las empresas de bajo coste en to-

dos los servicios –transporte aéreo, alojamiento, restaura-

ción, alquiler de autos–, lo que obligará a redefinir el

concepto, la marca y la imagen del bajo coste. 

Por todo ello, las empresas turísticas se decantarán por es-

trategias conservadoras: explotar los productos consagra-

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 máximo el producto turís-

tico al consumidor; consolidar las marcas comerciales en los

principales mercados objetivo; reforzar las estrategias de fi-

delización de clientes; potenciar una estrategia de diferen-

ciación en segmentos especializados sin asumir riesgos in-

necesarios.

Estrategias de los servicios de alojamiento 

y complementarios

● Expulsión del mercado de las PYMEs poco competi-

tivas. Este escenario será relativamente favorable para

las grandes cadenas hoteleras ya que la sobreoferta de
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FIGURA 16. IMPLICACIONES EMPRESARIALES DEL ESCENARIO C
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plazas en muchos destinos turísticos obligará al cierre de

pequeñas y medianas empresas con establecimientos

obsoletos.

● Fuerte expansión de los “complejos todo incluido”. Las

restricciones económicas a las que estará sometida la

demanda turística aumentarán el atractivo de los com-

plejos hoteleros del tipo “todo incluido” por la facilidad

para controlar el gasto. Esta oferta será plural, imaginati-

va y muy cambiante, y los establecimientos hoteleros lle-

garán a acuerdos con restaurantes y otros servicios para

ofrecer conjuntamente el producto “todo incluido”. Al-

gunos hoteles ofrecerán este producto durante todo el

año, mientras que otros lo harán sólamente en períodos

vacacionales.

● Escasa innovación del modelo de alojamientos. Debido

a la disminución del poder adquisitivo de la demanda, el

modelo de alojamientos turísticos experimentará pocas

innovaciones. Existirá una fuerte competencia entre alo-

jamientos residenciales (apartamentos) y hoteleros.

● Aumento del poder de negociación de los hoteleros.

Los hoteleros intentarán defenderse del fuerte poder de

negociación 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 económica, no sólo los hoteles acusa-

rán el impacto, sino que también la oferta turística com-

plementaria (particularmente restauración y ocio) expe-

rimentará una contracción significativa.

Estrategias de los servicios de transporte aéreo

● Reestructuración y adelgazamiento del sector de trans-

porte aéreo. El incremento imparable del precio del

combustible, el exceso de capacidad y una fortísima

competencia acabarán con numerosas compañías aére-

as, mientras que muchas otras se fusionarán o serán ad-

quiridas. Las compañías sobrevivientes mantendrán una

estrecha vigilancia sobre el mercado y un estricto control

de costes en todas sus operaciones.

● Contracción de las compañías regulares. Al decaer los

vuelos turísticos de largo recorrido por la inestabilidad

geopolítica, las compañías regulares se verán obligadas a

competir directamente con las de bajo coste, ofreciendo

condiciones similares. Asimismo, las grandes compañías

tratarán de especializar mucho más sus tráficos, intenta-

rán abrir nuevos mercados, diferenciarán mucho el pro-

ducto para ciertos segmentos objetivo y disminuirán el

número de vuelos directos a muchos destinos turísticos,

sustituyéndolos por conexiones a “hubs” regionales. Las

compañías regulares estimularán al máximo la compra

compulsiva de viajes durante todo el año mediante la

oferta de precios “irresistibles”.

● Expansión selectiva de las compañías de bajo coste. Las

compañías de bajo coste mantendrán su vitalidad, aunque

la recesión económica provocará una consolidación y una

reducción del número total de líneas. Estas compañías se-

guirán estrategias muy agresivas de penetración en los

mercados de las líneas regulares, pero no serán capaces

de expandirse a todos los segmentos por la precariedad

de la demanda. Dominarán en los tráficos regionales de

media distancia y participarán en las rutas más volumino-

sas de largo recorrido. La competencia feroz entre aero-

puertos por capturar tráfico aéreo les permitirá estable-

cer bases de operaciones en grandes ciudades y acceder

a “slots” anteriormente reservados a las líneas regulares.

● Demanda de instalaciones aeroportuarias de bajo coste.

Para atender la creciente demanda de transporte de bajo

coste, las aerolíneas exigirán instalaciones aeroportuarias
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poco costosas, con servicios mínimos para los pasaje-

ros y con servicios muy rápidos y eficientes para las aero-

naves.

Estrategias de los servicios de comercialización

● Fragmentación de los servicios de comercialización. En

este escenario se producirá una importante fragmenta-

ción y proliferación de los agentes comercializadores. Así,

coexistirán grandes touroperadores con una constelación

de pequeños intermediarios y de empresarios que ven-

derán directamente sus productos al consumidor final.

● Debilitamiento de los grandes intermediarios. La pro-

longada crisis del sector turístico provocará la interven-

ción de los organismos públicos para atraer flujos de visi-

tantes a los destinos turísticos. En aquellos lugares donde

se alcancen acuerdos entre Gobiernos Locales y compa-

ñías aéreas de bajo coste, se debilitará claramente el po-

sicionamiento de los sistemas globales de distribución

(GDS) y de los grandes touroperadores. Para subsistir

en este mercado, los touroperadores venderán directa-

mente paquetes turísticos al cliente final, en detrimento

de las agencias de viaje.

● Dominio de los canales de venta directa. El turismo

“on-line” se convertirá en el segmento más eficiente del

negocio intermediario ya que una buena parte del coste

de transacción la asumirá el cliente final al realizar fun-

ciones propias del agente de viajes en el canal tradicio-

nal: búsqueda de opciones, comparación de precios, in-

troducción de datos personales, etc. Así, las agencias

“on-line” tendrán menores costes y, por tanto, un mejor

margen.

● Nuevo modelo de negocio para las agencias de viajes.

Las dificultades inherentes a este escenario empujarán a

muchos proveedores turísticos (líneas aéreas, ferrocarri-

les, touroperadores y hoteles) a implantar la comisión

cero a los intermediarios, ofreciendo a cambio un incen-

tivo variable en función 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 turísticos de-

berán desplegar políticas comerciales muy agresivas para

captar turistas en los principales mercados emisores, pe-

ro al mismo tiempo las inversiones en marketing serán

muy comedidas. En los medios de comunicación y entre

los prescriptores prevalecerán las marcas comerciales si-

nónimo de calidad y seguridad.

Operaciones empresariales en el Escenario C

Competencias centrales

En este escenario prevalecerán las competencias relaciona-

das con la capacidad comercial, la gestión de costes y la op-

timización de los procesos operativos en las empresas turís-

ticas. Las circunstancias socioeconómicas exigirán una

cultura organizativa fuerte y orientada a la eficacia.

Procesos operativos

El objetivo central de los procesos operativos será mejo-

rar la eficiencia empresarial con el fin de garantizar una

mínima rentabilidad en un mercado de elevada rivalidad.

Se perseguirá la automatización y estandarización de los

procesos operativos clave de las empresas para aumentar

su productividad y reducir personal. Todo esto conducirá

a la reingeniería de los procesos operativos, pero sin incu-

rrir en costosas inversiones tecnológicas. Los canales elec-

trónicos deberán alcanzar un modelo transaccional pleno.

Se mantendrá la calidad de los servicios prestados, pero

dentro de unos límites económicos tolerables para las

empresas.
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Medios empresariales en el Escenario C

Las estrategias y operaciones empresariales demandadas en

el Escenario C obligarán a las empresas turísticas a contar

con una serie de medios tecnológicos, organizativos y hu-

manos capaces de afrontar la crisis sin incurrir en inversio-

nes y gastos elevados.

Tecnología

En este escenario, sólo se introducirán tecnologías 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 huirá de soluciones tecnológicas exce-

sivamente novedosas con resultados inciertos y que requie-

ran una larga y costosa implantación en las empresas. En

este contexto habrá una demanda importante para desa-

rrollar buscadores de viajes por precio muy sofisticados y

eficaces. Asimismo, se impulsarán desarrollos tecnológicos

para facilitar los mecanismos de promoción directa.

Estructura organizativa

La reducción geográfica de los mercados y la incertidumbre

económica forzarán a las empresas turísticas al estableci-

miento de estructuras organizativas simplificadas, ágiles y

adaptables a la estacionalidad de la demanda. La ausencia

de oportunidades en los mercados emergentes o en los

destinos remotos obligará a los grandes operadores turísti-

cos a abandonar o recortar delegaciones comerciales y es-

tablecimientos en el exterior. Las PYMEs incorporarán de-

partamentos de marketing en su organización para

fortalecer su función comercial.

Recursos Humanos

Aunque los índices de desempleo aumentarán en este su-

puesto, las empresas tendrán 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 turís-

ticas estará compuesta por un nivel directivo con elevada

cualificación junto con un número apreciable de trabajado-

res poco cualificados, muchos de los cuales estarán subcon-

tratados. La estacionalidad turística unida a una elevada in-

certidumbre del mercado obligará a contrataciones

temporales, lo cual incidirá en una baja productividad y cua-

lificación del personal. Crecerá el empleo de inmigrantes

para la prestación de servicios a bajo costes. Se valorará el

dominio de idiomas de los principales mercados emisores

del bloque regional (Unión Europea).
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Visiones del turismo en el año 2020

Tras exponer las implicaciones territoriales y empresariales

que pueden generar cada uno de los escenarios de la de-

manda turística en el año 2020, se escenifican una serie de

visiones de diferentes segmentos turísticos en Andalucía.

Visiones del turismo de sol y playa

En el horizonte temporal del año 2020, el segmento de sol

y playa se mantendrá como el núcleo duro de la oferta tu-

rística de Andalucía. A pesar de su pérdida de importancia

relativa frente a otras modalidades turísticas y de haberse

pronosticado en múltiples ocasiones su inevitable declive, el

sol y playa seguirá siendo la preferencia favorita de las uni-

dades familiares, los jóvenes y los mayores a la hora de dis-

frutar de largos períodos vacacionales. De hecho, el turismo

de sol y playa será capaz de reinventarse, diversificarse y de

aprovechar la complementariedad que ofrecen otros seg-

mentos como el turismo cultural y el deportivo. Así pues, el

sol y playa pervivirá como el segmento más rentable para la

industria turística andaluza debido al volumen de visitantes y

a la mayor duración y recurrencia de sus estancias.

Los mercados emisores de Europa Central y del Este cobra-

rán mayor importancia para los destinos de sol y playa en el

Mediterráneo, mientras que se observará un descenso rela-

tivo de los mercados europeos tradicionales (británicos y

alemanes). En España, el mercado nacional de tipo familiar

seguirá teniendo un peso muy importante en los principales

destinos de costa.

Visiones y reflexiones finales



Visiones del turismo cultural-urbano

El turismo cultural-urbano de Andalucía en el año 2020 ha-

brá crecido sustancialmente respecto a la cuota de merca-

do que observaba en los primeros años del siglo XXI. El

extenso y variado patrimonio histórico-artístico de la región

unido a la riqueza del folclore y de la gastronomía regional

convertirá a Andalucía en uno de los destinos culturales

más atractivos y completos del continente europeo. Este

segmento turístico se verá impulsado por el reparto de las

vacaciones en períodos más cortos a lo largo del año, la

creciente oferta de vuelos de bajo coste y el auge de la re-

habilitación de los centros urbanos que mejorará el atracti-

vo turístico de las ciudades.

En este contexto, cobrarán tanta importancia los nuevos

países emisores –China, Rusia, India y Corea–, como los

europeos y norteamericanos. Las ciudades que hace años

estaban a mucha distancia geográfica y económica del

viajero, se acercarán gracias a la comodidad de los nue-

vos medios de transporte y al abaratamiento de los via-

jes. Concretamente, China se convertirá en un enorme

mercado emisor de turistas particularmente orientados al

segmento urbano, cultural y de compras. Los turistas

asiáticos buscarán 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-

mandarán ostentación en los productos y servicios con-

sumidos.

Visiones del turismo rural y de naturaleza.

En el año 2020, el segmento de turismo rural y de natura-

leza ganará un notable peso en España hasta alcanzar las

cifras de visitantes que desde hace tiempo disfrutaban

destinos europeos más maduros. Los factores impulsores

de este segmento turístico serán la masificación de los

destinos de sol y playa, la fragmentación de las vacaciones

a lo largo del año, las políticas de desconcentración geo-

gráfica de los flujos turísticos, el decidido apoyo público a

la protección de los espacios naturales y al desarrollo tu-

rístico del medio rural, la congestión de las grandes ciuda-

des y la creciente concienciación social sobre el medio

ambiente.

Andalucía se beneficiará de este crecimiento al ser una de

las regiones españolas que cuenta con un mayor potencial

para desarrollar este segmento turístico. Por otro lado, la

adecuada explotación y puesta en valor de los numerosos y

variados ecosistemas de la región propiciarán el reconoci-

miento nacional e internacional de Andalucía como destino

rural y de naturaleza de primer orden.

Visiones del turismo de reuniones

En el horizonte del año 2020, el segmento turismo de reu-

niones constituirá en Andalucía uno de los principales pila-

res del sector porque atraerá visitantes con alto poder ad-

quisitivo y romperá 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 Públicas convertirán a la región en

un polo de referencia nacional e internacional en el turismo

de reuniones.

El turismo de reuniones se verá beneficiado por diversos fac-

tores: la amplia oferta de vuelos de bajo coste tanto europe-

os como americanos favorecerá la celebración de reuniones

en destinos de segundo nivel; la bonanza económica impulsa-

rá los viajes de negocios, convenciones y congresos financia-

dos por empresas; y las ciudades dispondrán de una mejor
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capacidad de organización y gestión de eventos gracias a las

inversiones realizadas en equipamientos e infraestructuras.

Visiones del turismo de golf

En torno al año 2020, el golf se habrá convertido en uno de

los deportes cuya práctica es más popular en España. El nú-

mero de practicantes nacionales se acercará al millón de

personas, ocupando el tercer lugar en número de licencias

tras el fútbol y la caza. A nivel global, habrá más de 125 mi-

llones de jugadores de golf frente a los 80 millones que ha-

bía en el año 2005. Asimismo, el golf se impondrá como el

complemento por excelencia del turismo de sol y playa. Es-

te segmento turístico se reforzará por las crecientes facili-

dades para desplazarse entre mercados emisores y desti-

nos, por la apreciación de los campos de golf como

instrumentos para regenerar ecosistemas deteriorados y

por las políticas de promoción turística focalizadas en ni-

chos de la demanda. El turismo de golf en España será ma-

yoritariamente europeo y nacional, aunque el mercado

emisor asiático crecerá notablemente.

En este contexto, Andalucía se convertirá en uno de los des-

tinos europeos de referencia para la práctica del golf por sus

buenas condiciones climáticas y por su espléndida oferta de

campos. Este segmento turístico será particularmente mima-

do en la región debido a que aportará elevados ingresos por

visitante, desestacionalizará los flujos turísticos, ocupará esta-

blecimientos hoteleros de primer nivel, alimentará activida-

des complementarias al deporte y producirá un efecto de

arrastre positivo sobre otros segmentos turísticos.

Reflexiones generales

Tras la exposición 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 cómo aparece el

sector turismo dibujado en dichos escenarios.

● Carácter no excluyente de los escenarios. Como ya se

advirtió en capítulos anteriores, los tres escenarios de fu-

turo no son necesariamente excluyentes entre si, sino

que en determinadas circunstancias pueden coexistir en

el mismo espacio geográfico y período de tiempo. Con-

cretamente, habrá una alta probabilidad de que los Esce-

narios A (Demanda de Nicho e Innovadora) y B (De-

manda Mayoritaria y Previsible) convivirán 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 y B, a no ser que un

determinado destino turístico 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 exigirá un

gran esfuerzo de desarrollo de productos y de promo-

ción comercial, que no siempre se verá 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 turísticos, que poste-

riormente se adaptarán y dirigirán a una demanda de ti-

po mayoritario. En otras palabras, muchas experiencias

innovadoras que se generen en el Escenario A podrán

trasladarse y rentabilizarse en el Escenario B.

● Preocupación por las incertidumbres del contexto tu-

rístico. El presente ejercicio de prospectiva ha desvelado

incertidumbres relevantes tanto en la dinámica de las
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pautas de consumo de los productos turísticos como en

la evolución del contexto geopolítico, económico y tec-

nológico en el que opera el sector turismo. Frente a es-

tas incertidumbres, los principales operadores turísticos

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 turística. Sin

embargo, se ha observado una mayor inquietud sobre la

posible evolución del contexto turístico, 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-

mía y de las turbulencias geopolíticas que puedan ocurrir

en el futuro, en los países más desarrollados y en vías de

desarrollo el turismo se valorará como un derecho social

adquirido del que no se querrá prescindir. De hecho, to-

das las previsiones apuntan a que en el futuro se incre-

mentará el gasto familiar dedicado a ocio y turismo. Por

tanto, resulta plausible prever que en contextos de crisis

la actividad turística descenderá y los desplazamientos se

limitarán en cierta medida, pero en cualquier caso los

consumidores seguirán deseando viajar.

● Mayor heterogeneidad del perfil de la demanda. De ca-

ra al futuro se experimentarán complicaciones crecientes

para fijar con precisión y fiabilidad los perfiles de los via-

jeros. Incluso en el Escenario B (Demanda Mayoritaria y

Previsible) resultará complicado determinar el perfil del

viajero tipo, probablemente porque no existirá un pro-

totipo diferenciado de estilo de vida y de consumo de la

experiencia turística. Todo ello obligará a realizar, con

mayor o menor intensidad, segmentaciones cruzadas en-

tre patrones socioculturales, estructuras sociodemográfi-

cas y estilos de vida, lo que supondrá un esfuerzo añadi-

do a los responsables turísticos a la hora de recopilar es-

tadísticas y de investigar mercados.

● Predominio de las motivaciones emocionales. En los

tres escenarios, aunque de forma más marcada en el A,

la demanda turística viajará motivada por experiencias de

tipo emocional. A pesar de que los propósitos de des-

canso y entretenimiento seguirán estando presentes, la

rentabilidad final del viaje vendrá muy condicionada por

factores emocionales de difícil evaluación y cuantifica-

ción, que trascenderán la experiencia turística de corte

tradicional. Ante este reto, los destinos turísticos debe-

rán posicionarse en aquellos canales de comercialización

que respondan a las motivaciones de la demanda. Asi-

mismo, las empresas turísticas contarán con profesiona-

les cualificados para satisfacer necesidades motivaciona-

les muy específicas de los visitantes.

● Evaluación en tiempo real de la experiencia turística. Las

tecnologías que disponemos en la actualidad junto con las

innovaciones que previsiblemente se producirán en los

próximos años provocarán una revolución en la forma de

evaluar las experiencias turísticas. Frente a la comunica-

ción boca a boca del pasado, en el futuro las informacio-

nes y evaluaciones sobre destinos y productos turísticos

se producirán en tiempo real. No hará falta visitar a un in-

termediario turístico para conocer los avatares recientes

de una localidad turística; canales como Internet nos facili-

tarán todo tipo de textos, vídeos y fotos a través de foros

especializados. Así pues, los nuevos canales de comunica-

ción obligarán a los destinos turísticos a seguir las noticias

y a reaccionar con prontitud ante eventos negativos.

● Transición hacia un modelo turístico postfordista. Du-

rante la segunda mitad del siglo XX, el sector turismo

se desarrolló según los criterios del consumo masivo

propios del fordismo industrial, es decir, confeccionando
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paquetes turísticos seriados y dirigidos a una demanda

indiferenciada. Desde hace unos años, todo parece indi-

car que el turismo está operando ya en un modelo post-

fordista, en el cual prevalecen pautas de consumo más

fragmentadas y heterogéneas, las cuales requieren pro-

ductos turísticos bien diferenciados y sustentados en

procesos operativos muy flexibles. La progresiva consoli-

dación del nuevo modelo forzará el reposicionamiento

de todos los agentes turísticos en el mercado, aparecien-

do oportunidades de negocio interesantes para los pe-

queños 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-

tivarán requisitos de carácter cualitativo, como son los

de sostenibilidad, calidad y competitividad. El estricto

cumplimiento de los criterios de sostenibilidad será una

condición indispensable para garantizar el atractivo de un

destino turístico. De igual forma, el concepto de calidad

estará 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 turísticos seguirá siendo un claro indicador de

eficiencia económica y atractivo de mercado.

● Integración en cadenas de valor. Las crecientes exigen-

cias de la demanda turística y la elevada complejidad de

los servicios turísticos forzarán la configuración de cade-

nas de valor, que integren y coordinen a los diversos

proveedores de servicios que materializan la experiencia

turística. Aunque una cadena de valor no conlleva nece-

sariamente la integración vertical u horizontal entre em-

presas, sí implica una buena coordinación de acciones

entre los diversos operadores turísticos, en la que todos

los agentes disfruten de unos márgenes razonables den-

tro de un entorno competitivo.

Oportunidades y retos para Andalucía

Aparte de las reflexiones anteriores de carácter general, del

presente estudio de prospectiva se desprenden una serie

de oportunidades y retos específicos para el sector turismo

en la región andaluza.

En el capítulo de oportunidades, cabe destacar las siguientes:

● Diversidad y amplia extensión territorial. La Comuni-

dad Autónoma Andaluza cuenta con un extenso y varia-

do territorio, que además atesora un rico patrimonio his-

tórico-artístico, socio cultural y natural. Este patrimonio

suministra un amplio abanico de recursos al sector turís-

tico, que puestos adecuadamente en valor otorgan un

destacado posicionamiento a la región a nivel interna-

cional. Incluso dentro de España, Andalucía contiene casi

todos los segmentos turísticos que existen en la propia

nación. Todo esto supone una evidente oportunidad pa-

ra mantener y aumentar la oferta turística de la región de

cara al futuro.

● Larga experiencia empresarial y pública. Andalucía dis-

pone de un denso tejido empresarial turístico, dotado de

profesionales muy cualificados y soportado por un ex-

tenso racimo de empresas auxiliares especializadas en el

sector. Por otro lado, los organismos públicos andaluces,

tanto regionales como locales, disfrutan de una larga

trayectoria respecto a la gestión de destinos turísticos. Es-

tos atributos públicos y privados otorgan cierta confianza

a la hora de afrontar los retos que depara el futuro.

● Penetración de los mercados emisores. El sobrado co-

nocimiento del negocio turístico por parte de los agen-

tes públicos y privados andaluces puede propiciar en un

futuro cercano la penetración comercial directa en los

principales mercados emisores europeos, soslayando así

parcialmente a los grandes touroperadores. De hecho,
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Andalucía cuenta en su favor con numerosos atractivos,

profesionalidad, marca y notoriedad en los mercados in-

ternacionales. Aunque esta estrategia no está exenta de

dificultades y riesgos, existe una ventana de oportunidad

ante el desarrollo de productos turísticos especializados,

dirigidos a nichos concretos de la demanda, que podrían

ser promovidos y comercializados directamente desde

los destinos andaluces a través de las nuevas tecnologías.

● Andalucía como puente entre Europa y el Magreb. Su

posicionamiento geográfico junto con su acervo cultural

posicionan a Andalucía como una pasarela estratégica para

canalizar los flujos turísticos entre Europa y el Magreb. Su

estabilidad socioeconómica y su experiencia en el sector

turístico hacen de la región una atractiva base de opera-

ciones para organizar circuitos por el Norte de África.

● Aparición de nuevas cabeceras para los circuitos turís-

ticos. Históricamente, la ciudad de Málaga ha sido el

punto de arranque de los circuitos guiados para extran-

jeros en Andalucía, gracias a su aeropuerto internacional.

Con la potenciación de otros aeropuertos en la región y

la mayor penetración del ferrocarril de alta velocidad

pueden surgir nuevas cabeceras para los citados circui-

tos. Esto no significa tanto una amenaza para Málaga, que

disfruta de una fuerte posición en el mercado, como una

oportunidad para organizar circuitos novedosos y más

flexibles por el territorio andaluz.

● Sol y playa, baluarte del sector turístico. A pesar de ha-

ber sido denostado frecuentemente en los últimos años,

en el futuro el segmento de sol y playa seguirá siendo el

baluarte principal del sector por ser la opción favorita del

turismo vacacional y por su demostrada capacidad para

lograr visitas largas y recurrentes. Ante este pronóstico,

Andalucía tiene una magnífica oportunidad para utilizar

el sol y playa como elemento de arrastre de otros seg-

mentos turísticos explotados en la región.

En cuanto a los retos que depara el futuro al sector turis-

mo en Andalucía, cabe resaltar los siguientes:

● Efectos del cambio climático en el sector turístico. Todo

parece indicar que el cambio climático seguirá avanzando

en cualquiera de los tres escenarios considerados, aunque

en el Escenario C se percibirá con particular intensidad.

Las principales víctimas del cambio climático en el sector

turístico andaluz serán las estaciones de esquí con menos

nieve, los campos de golf sin apenas agua para regar y las

playas sometidas a una creciente erosión por la subida del

nivel marítimo. Asimismo, una reducción de los viajes en

avión para disminuir las emisiones de CO2 podría afectar

negativamente la llegada de turistas extranjeros.

● Gobernanza de los destinos turísticos. El nivel de exi-

gencia que depara el futuro a los destinos turísticos, ya se-

an maduros o emergentes, impondrá a los responsables

públicos poner en práctica estrategias eficaces de concer-

tación interadministrativa, cooperación público-privada y

participación ciudadana. La exitosa implantación de estos

mecanismos mejorará notablemente los procesos de pla-

nificación y gestión de los destinos turísticos.

● Capacidad de ejecución y gestión de los agentes turís-

ticos. El aprovechamiento de las oportunidades de futu-

ro que surgen en el estudio dependerá en gran medida

de la agilidad de respuesta de los empresarios y de la

capacidad de coordinación y concertación de las Admi-

nistraciones Públicas. En el momento presente, el sector

necesita una reorientación, que debe ser liderada por la

Administración Pública y coordinada con los agentes pri-

vados. De cara al futuro, los entes privados deberán ju-

gar un papel más activo.

● Nivel de emprendimiento e innovación empresarial. En

muchas ocasiones, las actuaciones de las Administracio-

nes Públicas andaluzas en materia turística se ven frena-
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das por la falta de respuesta de los agentes privados. Los

empresarios turísticos 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 ámbitos tecnológico, comercial y

operativo de sus negocios.

● Creación de capital social. La debilidad del tejido aso-

ciativo empresarial en la región dificulta las acciones de

coordinación y cooperación con los organismos públi-

cos. Asimismo, se detecta una cierta incapacidad de las

Administraciones Públicas para pasar de los estudios y

los procesos de reflexión a la acción y ejecución. Estas

carencias se resolverán en gran medida cuando el sector

disponga de un bien intangible muy valioso: capital social.

● Transformación de las empresas turísticas. Cualquiera

de los escenarios de futuro esbozados en el estudio obli-

gará a una profunda transformación de las empresas tu-

rísticas andaluzas si desean permanecer en un mercado

muy competitivo. Esta transformación empresarial debe

traducirse en estrategias innovadoras, en procesos ope-

rativos muy ágiles y eficientes, y en medios tecnológicos,

organizativos y humanos capaces de soportar el cambio.

La citada transformación será más fácil en sectores relati-

vamente estructurados, como es el hotelero, pero será

más dificultosa en sectores muy atomizados, como es el

caso de la restauración.

● Provisión y cualificación de mano de obra. La creciente

crisis de mano de obra en el sector turístico deberá

resolverse en el futuro no tanto por la vía de la inmigra-

ción, sino por el aumento de la productividad, la automa-

tización de ciertos procesos operativos, el incremento sa-

larial, la racionalización de los horarios laborales, la mejor

cualificación de la mano de obra, la motivación del em-

pleado y el reconocimiento social del empleo turístico.

● Desarrollo e incorporación de nuevas tecnologías. En

cualquiera de los tres escenarios de futuro considerados

en el estudio será preciso crear, desarrollar e incorporar

nuevas tecnologías, que estén orientadas a satisfacer las

necesidades de cada segmento turístico. Mientras que el

incumplimiento de este requisito supondrá la obsoles-

cencia acelerada del sector, su cumplimiento incremen-

tará la competitividad empresarial e impulsará el desa-

rrollo endógeno en la región.

● Recuperación del sistema de agentes receptivos. Las

recientes transformaciones del sector turismo han

afectado gravemente a los agentes receptivos tradicio-

nales que operaban en la región. De cara al futuro, la

recuperación de una eficaz red de receptivos en An-

dalucía, ya sea pública o privada, es un factor clave pa-

ra asegurar el buen funcionamiento de la cadena de

valor turística.

● Optimización del uso de infraestructuras y equipa-

mientos. Con el fin de paliar el derroche de recursos

que se produce con la fuerte estacionalidad turística,

en el futuro se optimizará el posicionamiento de los

destinos en los mercados. Esto se logrará mediante: la

selección anticipada del segmento de la demanda al

que se va a dirigir el destino; la estimación de necesi-

dades y expectativas de dicho segmento; la determina-

ción de la capacidad de acogida de cada una de las

unidades turísticas del destino; y la actuación en con-

secuencia.

● Discriminación positiva en calidad, innovación y soste-

nibilidad. En el futuro, las políticas regionales en materia

turística deberán discriminar de forma positiva los es-

fuerzos empresariales y municipales en favor de la cali-

dad, innovación y sostenibilidad.
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Como reflexión final, cabe recordar una vez más el carácter

cualitativo y especulativo del ejercicio de prospectiva aquí

realizado. Consecuentemente, la validez de este estudio no

debe establecerse tanto por el número de aciertos en sus

previsiones de futuro, sino más bien por el nivel de interés

y reacción que despierte entre los operadores turísticos de

Andalucía. Una buena medida del posible éxito del presen-

te estudio será la revisión periódica de las incertidumbres

que configuran la base de los escenarios y la subsiguiente

discusión entre los agentes turísticos sobre la plausibilidad

de los futuros escenificados. El debate permanente garanti-

zará que los agentes turísticos mantienen una actitud vigi-

lante ante los retos de futuro y que están dispuestos a anti-

ciparse a los mismos.
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