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1. INTRODUCCION

El turismo es una de las principales actividades de servicios que contribuye al desarrollo y
conocimiento de cada pais. En 2015, 1,184 millones de turistas viajaron por el mundo (OMT,
2016). Siendo esta una actividad tan importante, es fundamental conocer los modelos de
negocios que hay en cada uno de los rubros involucrados directa e indirectamente con la
actividad turistica. Es por tanto que, hoteles, restaurantes, agencias de viaje, tour operadores
mayoristas, guias de turistas, arrendadoras de automoviles, entre otros prestadores de
servicios, consideran esencial conocer las caracteristicas de los usuarios y la mejor forma de
satisfacer sus necesidades con la mayor precision y pertinencia, con el fin de permanecer en

el cambiante mercado al que se enfrentan dia con dia.

En México, segun los datos proporcionados por Datatur-Sectur (2016), al cierre de 2014,
habia 6,952 agencias de viajes. Cifra que representa el 6.24% del numero total de
establecimientos turisticos: hoteles, restaurantes, cafeterias, bares, centros nocturnos y
arrendadoras de autos. Sin embargo, la importancia de su rol de intermediacion en la
comercializacion de los productos turisticos, juega un papel trascendental para el desarrollo

de los destinos turisticos.

El presidente de la Asociacion Nacional de Agencias de Viajes (AMAV) de Cancun, Sergio
Gonzélez Rubiera, en el 2015, sefiald que las agencias de viajes emisoras tradicionales
tienden a desaparecer a menos que se modernicen desarrollando productos, vendiendo
paquetes y tecnificandose en la tendencia que marca el consumo internacional con nuevos
modelos de promocion y aprovechamiento de mercados, ofreciendo diversas opciones que
se logran potenciar en las redes sociales con el fin de satisfacer a los consumidores que cada
vez crecen mas, las posibilidades son mayores al adaptarse al mercado actual, en un entorno
que fomenta el uso de las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion, asi como la

Web 2.0 para mantener y captar clientes (Reportur.mx, 2015).

Las AA.VV. se han adaptado a esta transformacion, realizando alianzas en internet, con
motores de reservas y paquetes vacacionales dindmicos que permiten acceder a la red. No

obstante, no se tienen datos suficientes para determinar como es la realidad actual de las
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AA.VV. en México, ni cudl serd su futuro, ya que cabe mencionar, que los estudios
encontrados sélo se han realizado en paises europeos dejando en el vacio a los paises

latinoamericanos, especificamente a México.

Para operar el turismo existen una gran cantidad de empresas que intervienen entre el turista
y el proveedor o prestador de servicios turisticos; estas empresas en su mayoria son agencias
de viajes, en sus diversas modalidades, las cuales encuentran su origen en el siglo XIX, con
la organizacion del primer viaje turistico hecho por Thomas Cook en 1841 (Guijarro, 2009).

Considerado el padre de las agencias de viajes, Cook, realizo la organizacion del viaje sin
pretender obtener, ningun tipo de beneficio personal. Sin embargo, inmediatamente se dio
cuenta del potencial que tenia esta actividad haciendo de ella un negocio (Revista
Arghys.com, 2012).

Las agencias de viajes se han constituido como una de las fuerzas mas poderosas en el
desarrollo del turismo. Es asi como Esteban, Millan & Molina (2000) consideran que en la
actividad turistica, dada la compleja naturaleza de los mercados, se hace necesaria la
utilizacion de canales de distribucion eficientes que pongan en contacto a los prestadores de
servicios turisticos con su mercado objetivo, actuando como un eslabon vital entre la oferta

y la demanda.

La funcion principal de los intermediarios es obtener, transformar y ofrecer al consumidor
final informacion relevante sobre las caracteristicas, disponibilidad, precios, calidad y
conveniencia de los productos turisticos en el momento y en la forma adecuada, de manera
que él pueda decidir la compra del producto de la forma maés eficientemente posible; al mismo
tiempo, los intermediarios actian como empresas a través de las cuales pueden efectuar sus
pagos Y realizar sus reservas asociadas con la operacion de compraventa (Esteban et al.,
2000).

En los ultimos afios la industria turistica ha experimentado cambios entre sus diferentes
agentes, formas de comercializacion y beneficios obtenidos para el consumidor. Igualmente,
la industria esta caracterizada por una gran rivalidad competitiva, que se ha incrementado

con el uso de las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) y ha eliminado muchas
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de las barreras para entrar a la competencia y las relaciones entre los miembros de la misma.
La calidad percibida por el consumidor es sumamente importante ya que constituye el
elemento principal para el éxito de la comercializacion de los productos turisticos, y que su
nivel y medicién pueden ser alterados por la aplicacion intensiva de las tecnologias (Gomez,
Berne y Orive, 2015).

De acuerdo con Juez y Marina (2000), distintos portales y aerolineas han decidido abrir sus
propias paginas web donde ofertan sus servicios tales como boletos de avidn, reservacion de
hoteles o planificacion de viajes sin la necesidad del apoyo de un agente u operador de viajes.
Algunos autores como Cooper (2008) sustentan que la Internet y el comercio electrénico han
tenido efectos positivos en el turismo, sin embargo su introduccion al sistema es
relativamente reciente y no hay una base de investigacion suficientemente fuerte acerca de

su evolucion.

Para las agencias de viajes? tradicionales ha representado un gran cambio la entrada del canal
de distribucion online o a través de la Internet. Desde 1997, Holger Falkenstein consideraba
que la distribucidn en las agencias de viajes se habia convertido en un tema necesario, donde
varios expertos en el sector, vaticinaban cambios profundos en las estructuras de las mismas
y en algunos casos la desaparicion total de ellas. Ya se podia anticipar que las tecnologias de
la informacion y comunicacion se estaban acercando cada vez mas, por un lado a los
consumidores, y por otro a los proveedores turisticos, dejando a un lado a los profesionales
de la intermediacion turistica, obligandolos a pensar en su reconversiébn como modelo de

negocio.

Moreno y Aguiar (2006) identificaron a principios del presente milenio, que existian algunos
trabajos sobre como las agencias de viajes debian hacer frente al futuro incierto y poder
competir exitosamente; no obstante estos estudios eran solamente desde la perspectiva del
cliente, sus motivaciones de compra, intereses, necesidades, actitudes, enfocandose
unicamente en la mejora del servicio. Asi entonces no se realizé un analisis profundo y global
de todo el sector en su conjunto, que fuera mas alla de la percepcidn del consumidor turistico,

sus necesidades y su cumplimiento en torno a la calidad, no habiendo suficientes argumentos

! Abreviatura para agencia de viajes A.V. y en plural agencias de viajes AA.VV.
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para incluir las posibles tendencias y estrategias de éxito para el sector, haciéndose
indispensable la necesidad de un estudio de mayor reflexion y analisis que pudiera ahondar

en los aspectos antes mencionados.

En la misma linea, Moreno et al. (2006) hicieron una revision de la literatura donde
encontraron que en la mayor parte de la informacion disponible, se analizaba la nueva forma
o canal de distribucién que las AA.VV. han tenido que adoptar debido a la entrada de la
Internet y de las tecnologias de la informacién y comunicacion, identificando escasa atencion

por parte de los investigadores y la academia.

Al respecto, el informe de Temas Candentes en Turismo (2013), expone que las AA.VV.
presentan una insuficiente especializacion y formacion sobre los productos y destinos, lo que
hace que los clientes confeccionen sus viajes en linea, a través de la informacion publicada
por cada uno de los prestadores de servicios y diversos consumidores a través de redes
sociales, datos que muchas veces son mejor apreciados que lo que pueden ser en los puntos
de venta tradicionales. Los clientes que tienen un perfil mas familiarizado con las ventas
online, no necesitaran una A.V. a menos que les aporte algin valor diferencial sobre lo que
se puede encontrar en buscadores de hoteles, sitios de internet y las mismas paginas de los

prestadores de servicios.

Igualmente, Gémez et al. (2015), expresan que el uso de las TIC modifica el rol del agente
de viajes, el cual continuamente se debe adaptar al cambiante ambiente de trabajo, ya que la
aplicacion de la tecnologia ha llevado al canal emergente de la Internet (online) y alterado la
participacion de los diferentes actores del mismo sistema y su relacién de poder entre sus
miembros. Cada vez es mayor el nimero de consumidores que buscan la informacion
turistica a través de las nuevas tecnologias. La intensidad del uso de la informacion en la
industria turistica acrecienta la importancia del proceso de creacién, actualizacion,

procesamiento, aplicacion y comunicacion de la misma.

Nuevas formas de intermediacion en los canales de distribucion han sido anunciados, asi
como un emergente modelo multidimensional méas abierto y flexible donde el numero de

participantes e interacciones es menor, lo cual, en el caso de las agencias de viajes
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tradicionales centradas en la compafiia y en la creacion de valor, hace que se vuelva obsoleto
(Gbmez, et al., 2015).

Con la llegada de la Web 2.0, que genera la creacion de contenidos y la comunicacion online
entre los usuarios convirtiéndolos en creadores a la vez que consumidores de la informacion
generada, la asistencia que antes solo se encontraba en las AA.VV. ahora es proporcionada
por los usuarios que han consumido el servicio y cuya experiencia aporta una vision Gnica y

diferente a través de sus comentarios (Rodriguez, Fraiz y Ramos, 2015).

Los compradores al momento de decidir por una transaccion u otra, prefieren confiar en
fuentes de comunicacion independientes e informales, en lugar de hacerlo en las camparfias
publicitarias o en los agentes de viajes que muchas veces ni conocen en persona el producto
o servicio ofrecido y que, en cualquier caso, su opinion esta inclinada hacia el beneficio que

obtendréa al momento de la venta (Rodriguez et al., 2015).

El reporte World Travel Market de Londres muestra que el 80% de las compafiias que
participaron en el estudio, utilizan las redes sociales para comunicarse con sus consumidores
y mas de una quinta parte de ellos, las utiliza como medio para generar ingresos (Gomez, et
al., 2015). Esto indica que, en la industria turistica, las TIC no solo son usadas para hacer
reservas o comprar a través de una pagina web especifica, sino que su uso se ha ido
incrementando para acceder a las nuevas tecnologias como motores de busquedas y redes

sociales, en donde las estrategias de ventas, comunicaciones y publicidad son dirigidas.

Asi, el estudio de las agencias de viajes virtuales (AVV) resulta interesante para la academia,
ya gue en los ultimos afios la distribucion de los productos turisticos es uno de los aspectos
que han experimentado un mayor incremento en las ventas por Internet, constituyendo un
elemento de vital importancia para su existencia que se encuentra en constante rivalidad

competitiva (Vazquez, Del Rio y Suérez, 2009).

Una de las principales razones por las cuales la reserva de viajes y hoteles por Internet se ha
hecho tan usual es el acercamiento que las compariias aéreas tradicionales han tenido con el
cliente a través de sus portales en linea, dando a los consumidores confianza al hacer una
transaccion virtual a través de la red (Vazquez et al., 2004).
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A pesar de que algunas agencias surgen en el mundo online y a él limitan su actividad, las
agencias de viajes tradicionales se han visto en la necesidad de desarrollar una “sucursal
virtual”, configurando paginas web con la intencion de promocionar sus productos y ofertar

sus servicios de manera virtual (Vazquez et al., 2009).

La Internet es una de las tecnologias que mas influencian y han cambiado el comportamiento
de los viajeros. Algunos estudios previos han demostrado que los turistas que han indagado
informacion en la red, tienden a estar mas tiempo en el destino de su preferencia a
comparacion con los que han consultado otras formas de fuentes de informacion. (Lou, Feng
y Cai, 2004).

Siguiendo con la misma idea, la Web permite a los consumidores engancharse o relacionarse
directamente con los prestadores de servicios turisticos y poniendo en riesgo el rol de los
intermediarios como las agencias de viaje (Buhalis & Law, 2008) Sin embargo existen otros
usuarios que por barreras psicoldgicas no terminan su compra en la web debido a la falta de

atencion personal, seguridad on line, falta de experiencia y tiempo de consumo.

No solamente las TIC han contribuido al empoderamiento de los consumidores en identificar,
personalizar y comprar los diferentes productos turisticos ofertados sino que, han servido de
soporte para la globalizacion de la industria proveyendo herramientas efectivas para que los
prestadores de servicios turisticos desarrollen, gestionen y distribuyan sus ofertas a todo el
mundo (Buhalis & Law, 2008).

De acuerdo con Buhalis & Law (2008), hasta cierto punto esto se ha reflejado en la literatura.
Muy pocas investigaciones en turismo y tecnologia aparecieron antes de los 90. Lo que
realmente construy6 la comunidad de investigadores y convirti6 al eTourism en una &rea
clave de investigacion, fue la conferencia de Insbruck, Austria en 1994. Unos afios después
el Journal of Information Techonology & Tourism le dio impulso a los grupos de

investigacion que publicaban regularmente sobre turismo y tecnologia.

En el estudio realizado por Rodriguez et al. (2015), concluyen que el uso de las nuevas
tecnologias han cambiado completamente el mercado de los viajes, ya que los negocios

turisticos han modificado las formas de hacer publicidad, de interactuar con los clientes y de
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comercializar sus productos y servicios, asi como de influir en los consumidores y obtener

un feedback de las experiencias de los usuarios.

Siguiendo con Rodriguez et al. (2015), se menciona que los clientes que acuden a las agencias
de viaje tradicionales son porque desconfian de la Internet y de los sistemas de pago virtuales.
Sin embargo, cada vez hay méas gente que utiliza la red para operaciones de compra/venta y
para acceder a los servicios que el sector turistico proporciona on line. Las agencias de viajes
tradicionales tenderan a desaparecer si no asumen la responsabilidad de apostar fuertemente
por los nuevos medios y tecnologias de distribucion on line, ofreciendo su experiencia y con

la garantia de ser eficientes en su trabajo.

Existen otros estudios que se basan en la segmentacién de mercado como estrategia para las
agencias de viajes tradicionales, con el fin de prevalecer como lider en la comercializacion
de los productos y servicios turisticos. Autores tales como Fernandez, Marques, Luciano y
Mazzon (2010), Moreno y Aguiar (2006), sostienen que la especializacion en un determinado
mercado meta es una estrategia para poder operar en este mundo globalizado y competitivo.
Asi como que el rol del agente de viajes sera asumir una postura de asesor o consultor de

viajes en el futuro.

En el 2005, la Fundacion OPTI (Observatorio de Prospectiva Tecnologica Industrial) en
Espafia, realizd un ejercicio de prospectiva en general del sector turismo espafiol, en el cual
se disefiaron los escenarios de futuro de la demanda turistica global en el horizonte 2015-
2020 (Fernandez, 2012). Sin embargo, no se tiene conocimiento de algin analisis elaborado

en Latinoamérica y por supuesto tampoco en México.

Es asi como, Ferndndez (2012) explica que, puede afirmarse la conveniencia y necesidad de
la incorporacion de la prospectiva en los procesos de planificacion turistica; ya que, los
operadores de servicios turisticos que no sean capaces de identificar las estrategias a seguir
en el futuro y anticiparse a sus competidores, estaran en una clara desventaja ante ellos. Tal
es el caso de las AA.VV., que aunado a su rol de intermediacion entre los consumidores y
los prestadores de servicios, se hace indispensable conocer las directrices a seguir en los afios

venideros.
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Como reflexion final, dice Fernandez (2012) que, la prospectiva ofrece una clara oportunidad
en el sector turistico, ya que los métodos e instrumentos propios de la misma, se amoldan a
la particular naturaleza compleja del turismo en general. Un buen ejercicio de prospectiva
ayudara a reflexionar estratégica y colectivamente, de forma notable, al reconocer que la
incertidumbre sera parte de su razonamiento y trabajo cotidiano, sinembargo el intentar

comprenderla ayudara en gran manera.

Debido a lo anteriormente expuesto, y por la falta de informacion al respecto en México, se
pone de manifiesto la importancia de realizar un estudio sobre el modelo de negocio
tradicional turistico de la agencia de viajes, asi como prospectar su desempefio en los
préximos afios, al discutir la idea de su desaparicion o subsistencia en el mercado mexicano,
0 en el mejor de los casos su restructuracion y cambio ante la aparicién de nuevos canales de

distribucion, comercializacion y venta.
Con el presente estudio se pretende responder a la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Cudles son las variables qué incidiran en el futuro de las AA.VV. mexicanas que les permita

transitar de un modelo de negocios tradicional a otro innovador?

¢ Qué escenarios futuros se presentaran para las AA.VV. tradicionales mexicanas, con el fin
de establecer estrategias que generen modelos de negocios innovadores en el mercado

turistico global?
HIPOTESIS

La construccion de escenarios futuros en torno a las variables clave del sistema de las
agencias de viaje en México, es factor determinante para reducir la incertidumbre del

mercado turistico y estructurar nuevos modelos de negocios.
OBJETIVO GENERAL

Construir escenarios sobre el futuro de las agencias de viajes en México que contribuyan a

la disminucion de la incertidumbre e innovacion de su modelo de negocios.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

“+ Explicar los enfoques tedricos y metodolégicos para el andlisis e interpretacion de los
estudios de futuro.

++ Distinguir los modelos de negocios existentes para agencias de viajes en México.

+« Determinar las variables estratégicas que permitan el planteamiento de escenarios

futuros para nuevos modelos de negocio en las AA.VV.

Con base en lo anteriormente expuesto, esta investigacion es de tipo cuantitativa que utilizd
el método de anélisis estructural a través del MICMAC, método de la prospectiva estratégica
cuya principal funcion es identificar las variables clave del sistema a estudiar, de manera

directa, indirecta y potencial, revisando las relaciones de influencia y dependencia.

Se trata de un estudio de caracter no experimental con un disefio transversal que se caracteriza

por obtener los datos en un mismo periodo de tiempo.

El proceso metodoldgico consistio en la aplicacion del método de analisis estructural, el cual

se compone de tres pasos esenciales:

Fase 1. Listado de variables

Fase 2. Descripcion de las relaciones ente variables

Fase 3. Identificacidn de las variables claves con el MICMAC.

Una vez concluido la aplicacion del MICMAC, las variables fueron analizadas en cuanto a
las tendencias existentes en cada una con el fin de integrar un escenario apuesta tomando en
cuenta éstas y por lo tanto poniendo atencién en la forma en que el modelo de negocios se
transformard en un modelo innovador y de vanguardia para enfrentar los retos que se

presentaran en el futuro.

Este documento se integra por cinco capitulos. EI primer capitulo se denomina, Prospectiva
en Agencia de Viajes. Una revision de literatura, el cual es un articulo publicado en la revista
Turismo y Sociedad. El segundo capitulo esta dedicado a los Modelos de negocios
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tradicionales vs modelos de negocios innovadores. El tercer capitulo es Ilamado Prospectiva
Estratégica. El cuarto capitulo es la Metodologia que se utiliz6 en el estudio. Y asi se llega
al quinto capitulo con el articulo que se denomina, Analisis estructural MIC MAC en los
modelos de negocios de las agencias de viajes en México. Una vision estratégica, enviado a
la revista Universia Business Review y en espera del dictamen de la revista para su

aprobacién y publicacion.
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Rezumen

En los Altimos afios, la industria turistica ha
expermentado cambios entre sus diferentes
agentas, formeas de comercializacion v bene-
ficios obtenidos para el consumadeor. Para las
agencias de vizgjes tadicicnales, su entrada al
canal de distnbucion enline ha representado
umna gran transformacion. Este articulo pone
evidencia la escasa Investigacién para elimai-
nar la incertidumbre causada por el foturo. Sa
wdentificaron 50 articulos relacionados con es-
todics de fotoro, turtsmo v agencias de wiajes;
su amalisis ¥ categorias permtieron distingor
las perspectivas gue s& han abordado v las fio-
toras lineas de investigacion. Los articulos se
diwidieron en cuatre mabros: estudios de futoro,
estudios de tendenecias, estodios de prospectiva
¥ estudios de agencias de wviajes. Se destaca
la mportancia de uhlizar los instrumentos
de la prospectiva estratézica para la toma de
decisiones an el presente ¥ asi incidir en la
constmecion del escenano apuesta o foturible
tal como lo plantea la escuela voluntarista de
la prospectiva.

Palabras clave: Agencias de viajes, pros-
pectiva, estudios de future, e-Tourizm, -
termediacion taristica.

Abstract

In the last years the tourist industry has
undergone changes between its different
agents, forms of commercialization and
benefits obtainad for the consumer. For tra-
ditionzl travel agencies, their entry mnto the
online disinbution channel has been a major
transformation. This article highlights the
seant research to elmanate the uncartamty
causzed by the futore We i1dentified 50 ar-
ficles related to future studies, tounsm and
travel agencies. Their analy=is and catezories
allowed to distinguish the perspectives that
have been approached and the future lines
of mvestigation. They were divided intc
four headings: futare studies, trend studies,
prospective stodies and travvel agency stud-
ies_ It is important to use the tools of strate-
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Resumen

En los ultimos afios la industria turistica ha experimentado cambios entre sus diferentes
agentes, formas de comercializacion y beneficios obtenidos para el consumidor. Para las
agencias de viajes tradicionales ha representado una gran transformacion su entrada al canal
de distribucion online. Este articulo pone en evidencia la escasa investigacion para eliminar
la incertidumbre causada por el futuro. Se identificaron 50 articulos relacionados con estudios
de futuro, turismo y agencias de viajes. Su anélisis y categorias permitieron distinguir las
perspectivas que se han abordado y las futuras lineas de investigacion. Se dividieron en cuatro
rubros: estudios de futuro, estudios de tendencias, estudios de prospectiva y estudios de
agencias de viajes. Se destaca la importancia de utilizar las herramientas de la prospectiva
estratégica para la toma de decisiones en el presente y asi incidir en la construccion del

escenario apuesta o futurible, tal como lo plantea la escuela voluntarista de la prospectiva.

Palabras clave: Agencias de Viajes, Prospectiva, Estudios de Futuro, eTourism,

intermediacion turistica.
Abstract

In the last years the tourist industry has undergone changes between its different agents,
forms of commercialization and benefits obtained for the consumer. For traditional travel
agencies, their entry into the online distribution channel has been a major transformation.
This article highlights the scant research to eliminate the uncertainty caused by the future.
We identified 50 articles related to future studies, tourism and travel agencies. Their analysis
and categories allowed to distinguish the perspectives that have been approached and the
future lines of investigation. They were divided into four headings: future studies, trend
studies, prospective studies and travel agency studies. It is important to use the tools of
strategic prospective for decision-making in the present and thus influence the construction

of the elected scenario, as proposed by the voluntarist school of foresight.

Key words: Travel agencies, prospective, future studies, etourism, touristic intermediation
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1.1 INTRODUCCION

En los ultimos afios la industria turistica ha experimentado cambios entre sus diferentes
agentes, formas de comercializacion y beneficios obtenidos para el consumidor. Igualmente,
se ha caracterizado por una gran rivalidad competitiva, que se ha ido incrementando con el
uso de las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) y ha eliminado muchas de las
barreras entre la competencia y sus relaciones. lgualmente, la calidad percibida por el
consumidor resulta sumamente importante ya que constituye el elemento principal para el
éxito de la comercializacion de los productos turisticos, cuya aplicacion intensiva de las
tecnologias ha sido un elemento determinante para su impulso (Gémez, Berne y Orive,
2015).

Para las agencias de viajes? tradicionales ha representado un gran cambio la entrada del canal
de distribucion online o a través de la Internet. Desde 1997, Falkenstein consideraba que la
distribucion en las agencias de viajes se habia convertido en un tema necesario, donde varios
expertos en el sector vaticinaban cambios profundos en las estructuras de las mismas, y en
algunos casos la desaparicion total de ellas. Ya se podia anticipar que las tecnologias de la
informacion y comunicacion se estaban acercando cada vez mas, por un lado a los
consumidores, y por otro a los proveedores turisticos, dejando a un lado a los profesionales
de la intermediacion turistica, obligandolos a pensar en su reconversion como modelo de

negocio.

Las nuevas formas de intermediacion en los canales de distribucién estan siendo evidentes,
asi como un emergente modelo multidimensional mas abierto y flexible donde el nimero de
participantes e interacciones es menor, lo cual, en el caso de las agencias de viajes
tradicionales centradas en la empresa y en la creacion de valor, hace que se vuelva obsoleto
(GOmez et al., 2015).

La nueva forma o canal de distribucion que las AAVV han tenido que adoptar debido a la
entrada de la Internet y de las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) han dado

pie a su estudio, generando diversas publicaciones donde se resalta su importancia como un

Z Abreviatura para agencia de viajes AV y en plural agencias de viajes AAVV.
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canal de distribucién y comercializacion del turismo. Aunque cabe mencionar la escasa
atencion por parte de los investigadores y la academia hacia los modelos de negocios
tradicionales e innovadores que tienen las agencias de viajes (Moreno et al., 2006).

Igualmente, otros autores han evidenciado como el uso de las TIC ha modificado el rol del
agente de viajes, el cual continuamente se adapta a la variable del ambiente de trabajo, ya
que la aplicacidn de la tecnologia ha llevado al canal emergente de la Internet (online) y éste
ha alterado su participacion con los diferentes actores (Gémez et al., 2015).

Hay que mencionar ademas, que en la actualidad cada vez es mayor el nimero de
consumidores que buscan informacion turistica a través de las nuevas tecnologias, por ello
las agencias de viajes acrecientan la importancia del proceso de creacién, actualizacion,

procesamiento, aplicacion y comunicacion a través de su uso.

Asi, ante el incremento de las ventas por Internet, el estudio de las agencias de viajes virtuales
resulta interesante para la academia, ya que en los ultimos afios la distribucion de los
productos turisticos por este canal constituye un elemento de vital importancia para su
existencia (Vazquez, Del Rio y Suérez, 2009).

La Web permite a los consumidores engancharse o relacionarse directamente con los
prestadores de servicios turisticos, poniendo en riesgo el rol de los intermediarios como las
agencias de viajes (Buhalis y Law, 2008). No obstante, para su uso y compra, entran en juego
otros importantes elementos de los campos psicol6gico y tecnoldgico, donde algunos
usuarios no concluyen su compra en la web debido a la falta de atencion personal, seguridad
on line, falta de experiencia y tiempo de consumo, lo que hasta el momento mantiene vivas

a estas empresas.

Empero, no solamente las TIC han contribuido al empoderamiento de los consumidores para
identificar, personalizar y comprar los diferentes productos turisticos ofertados, sino que, han
servido de soporte para la globalizacién de la industria proveyendo herramientas efectivas
para que los prestadores de servicios turisticos desarrollen, gestionen y distribuyan sus ofertas
a todo el mundo (Buhalis, et al, 2008).
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De acuerdo con Buhalis et al. (2008), hasta cierto punto esto se ha reflejado en la literatura.
Muy pocas investigaciones en turismo y tecnologia aparecieron antes de los 90. Lo que
realmente construyé la comunidad de investigadores y convirtié al eTourism en un érea clave
de investigacion, fue la conferencia de Insbruck, Austria en 1994. Unos afios después el
Journal of Information Techonology & Tourism le dio impulso a los grupos de investigacion

que publicaban regularmente sobre turismo y tecnologia.

Existen otros estudios que se basan en la segmentacién de mercado como estrategia para las
agencias de viajes tradicionales, con el fin de prevalecer como lider en la comercializacion
de los productos y servicios turisticos. Autores tales como Fernandes, Marques, Luciano y
Mazzon (2010), Moreno y Aguiar (2006), sostienen que la especializacion en un determinado
mercado meta es una estrategia para poder operar en este mundo globalizado y competitivo.
Asi como que el rol del agente de viajes sera asumir una postura de asesor o consultor de

viajes en el futuro.

El anélisis del turismo para el futuro se encuentra inmerso en una cantidad de estudios
realizados por organismos nacionales e internaciones del sector publico y privado (Forbes,
Mundo ejecutivo, Deloitte); donde se muestran las principales tendencias que prevalecen a
nivel mundial en diferentes temas que inciden en el sector. Asi se identifican estudios que
tienen que ver con aspectos de demanda turistica, tecnologias, tendencias de viaje, eleccién
de destinos y canales de distribucion, entre otros.

Es asi como Fernandez (2012), explica la conveniencia y necesidad de la incorporacion de la
prospectiva en los procesos de planificacion turistica; ya que, los operadores de servicios
turisticos que no sean capaces de identificar las estrategias a seguir en el futuro y anticiparse
a sus competidores, estaran en una clara desventaja en el sector. Tal es el caso de las AAVYV,
gue aunado a su rol de intermediacion entre los consumidores y los prestadores de servicios,

se hace indispensable conocer las directrices a seguir en los afios venideros.

El mismo autor menciona que la prospectiva ofrece una clara oportunidad en el sector
turistico, ya que los métodos e instrumentos propios de la misma, se amoldan a la particular
naturaleza compleja del turismo en general. Un buen ejercicio de prospectiva ayudara a

reflexionar estratégica y colectivamente, de forma notable, al reconocer que la incertidumbre
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sera parte de su razonamiento y trabajo cotidiano, sin embargo el intentar comprenderla

ayudara en gran manera.

A pesar de lo anterior, los estudios académicos y cientificos sobre los factores de futuro son
limitados, en especifico dentro del contexto de las AAVV. En este marco, el presente articulo
pretendio realizar una revision de literatura identificando las investigaciones de los ultimos
quince afios respecto a los estudios de futuro que se han llevado a cabo en el campo del
turismo en general y de las agencias de viajes en particular.

1.2 FUNDAMENTACION TEORICA

La esperanza de un futuro deseado, permite conservar la libertad y el sentido de la vida; ya
que sin la incertidumbre que conlleva el futuro, esto se perderia. El querer pronosticar o
prever no es posible, ya que el futuro no esta escrito en ningun lado, sino que esta por hacerse
(Godet, 1993).

Dentro de los estudios de futuro, existen dos corrientes de pensamiento o escuelas: el
determinismo y el voluntarismo. EIl enfoque determinista nace en Estados Unidos a finales
de la década de los cuarenta, mientras que el enfoque voluntarista se gesta en Francia en los
afios cincuenta. De acuerdo con Mojica (2010), dentro de la corriente determinista se
encuentran el forecasting® y el foresight*, términos que reconocen el comportamiento
tendencial de los fendmenos estudiados; en cambio, dentro de la corriente voluntarista, esta
la prospectiva estratégica, cuyos principales postulados indican que el futuro es construible
a partir de las relaciones que existen entre los diferentes actores, objetivos y factores del
sistema; en donde, el futuro no es Unico y lineal, como lo construye la corriente determinista,

sino que es multiple.

Asi, el origen de la prospectiva se encuentra en el postulado de libertad ante multiples e

indeterminados futuros; empero, nada tienen que ver con el determinismo de la futurologia

3 Significa prondstico, se traduce como una forma de juzgar lo que va a pasar en el futuro, especialmente en
una situacidn en particular (Cambridge english-spanish Dictionary, 2016).

4 La habilidad de juzgar correctamente lo que pasara en el futuro y planear acciones basadas en este
conocimiento (Cambridge english-spanish Dictionary, 2016).
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y la bola de cristal. En otras palabras, la prevision construye un futuro a imagen y semejanza
del pasado a diferencia de la prospectiva que apuesta por un futuro decididamente diferente
al pasado, ya que los problemas cambian con mas rapidez que lo que se tarda en resolverlos
(Godet, 1993).

En ese sentido la prospectiva es la manera de reflexidn pertinente para orientar la creacion
de futuros de largo plazo que resulten convenientes para las distintas intencionalidades de la
sociedad (Gandara y Osorio, 2014); y por ello es que Godet (1993), considera que los actores
sociales mantienen una fuerza presente para la proyeccion del futuro creando escenarios
posibles, realizables y deseables. Su fuerza radica en la capacidad para elegir la mejor opcion
de futuro entre los escenarios posibles, pero no podra llevarse a la realidad sin que los que la
escogieron hagan lo necesario para que ocurra (Mojica, 2010).

Por ello las diversas organizaciones frecuentemente hacen uso de la planeacion estratégica
como una herramienta clave para el logro de sus objetivos; sin embargo una vez alcanzados,
se plantean la pregunta de ¢cudl debe ser el siguiente paso a seguir? En el afan de responder
a esta pregunta, existen diversas técnicas de analisis, que ayudan a plantearse posibles

situaciones en el futuro (Chung, 2009).

Avanzando en este razonamiento, Chung (2009) establece que se puede llegar a una relacion
tipo “escalera prospectiva”, en donde cada peldafio representa un plan estratégico hasta llegar
al piso final que representa el escenario estratégico prospectivo, que finalmente es el nivel
donde la organizacién desea llegar en el futuro. Es asi como se concibe que la estrategia sin

la prospectiva no tendria sentido.

Lo anterior parece confirmar lo que Godet (1993) explica acerca de la actitud prospectiva,
que no consiste en esperar el cambio para reaccionar, sino que pretende dominar el cambio
en un doble sentido; el de la preactividad (prepararse para un cambio esperado) y el de la
proactividad (provocar un cambio deseado): es el deseo o fuerza productiva del futuro, ya
que la escuela de la prospectiva, cuyos principales fundadores fueron los filésofos Gaston
Berger y Bertrand de Jouvenel, estd basada en la identificacion de futuros posibles o

“futuribles” para escoger el mas conveniente y fabricarlo desde el presente. El hecho es que,
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si la prospectiva muestra cuales son las alternativas en el futuro que puede llegar a tener una

organizacion, la estrategia dicta como construir el futuro mas conveniente (Mojica, 2008).

En suma, las herramientas que proporciona la prospectiva estratégica han sido menos
utilizadas en el sector turistico que en los demas sectores relacionados con estudios
socioecondmicos Yy tecnologicos, por lo cual los planificadores turisticos solamente utilizan
estos métodos para proyectar el numero de visitantes, el volumen de ingresos y el tamafio de
los impactos econdmicos derivados de la actividad turistica (Goodwin, 2008).

Es importante subrayar que los investigadores del futuro, usualmente no predicen el futuro.
Los futuristas generalmente estan interesados en ayudar a los tomadores de decisiones a
comprender mejor las posibilidades en cuanto al mejoramiento de las decisiones tomadas en
el presente. Es asi, como los estudios de futuro permiten a los directivos, planeadores y
elaboradores de politicas a la toma de decisiones en el contexto de la incertidumbre que se
tiene para el futuro, iluminando lo que sea ha hecho, que se puede descubrir, asi como el
rango de posibilidades que existen y como las decisiones tomadas en el presente, podrian
derivar en la variedad de futuros posibles (Benckendorff, 2008).

1.3 METODOLOGIA

La revision de las investigaciones en torno a los estudios de futuro y las agencias de viajes,
se realiz a través de la basqueda de articulos cientificos localizados en diversas bases de
datos como Scopus, Sage Journals, Google Scholar y Redalyc, se utilizaron las palabras
claves turismo y agencia de viajes, y sus combinaciones con: prospectiva, estudios de futuro,
prondstico, tendencias y futuros escenarios; y para el caso del idioma inglés tourism y travel
agency y sus mezclas con: prospective, future studies, forecasting, foresight, trends y future

scenarios.

Las busquedas se filtraron por articulos que estuvieran en el periodo temporal del afio 2000
al afio 2016, identificando cual ha sido la produccion académica en torno a estos temas, asi
como poder categorizar los estudios encontrados e identificar la evolucion temporal de las
investigaciones y su desarrollo en los topicos tratados. Siendo un total de 50 estudios

encontrados en relacion a la prospectiva aplicada al turismo, las AAVV y su papel como
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intermediarios en la actividad, los estudios de futuro realizados en el sector y los reportes de

tendencias.

En muchos de los intentos de busquedas con las palabras clave, no se tuvo éxito en encontrar
los articulos relacionados con el tema, encontrando algunos articulos relacionados con la
prospectiva pero desde otros campos de estudio como la medicina, la ingenieria, la

planeacion, entre otras.

Cabe mencionar que se tomaron en cuenta articulos cientificos completos, reportes de
investigaciones realizadas, tesis y estudios hechos por diversas organizaciones sobre

tendencias en el sector turistico.

Se procedi0 a categorizar los estudios encontrados por las tematicas tratadas en cada uno,
para posteriormente analizarlos en cuanto a las coincidencias o diferencias en sus
metodologias y resultados, a fin de categorizarlos en cuatro grandes grupos: estudios de

futuro, estudios de tendencias, estudios de prospectiva y estudios de agencias de viajes.

Posteriormente, se hizo la contabilizacion de las investigaciones dividiéndolos por afio de
publicacion, journal en el que se publico o empresa consultora que lo hizo y categoria
tematica, identificando la frecuencia de publicacion en cada revista, los afios mas recurrentes

en torno a estos temas.

A continuacién, se muestran los principales resultados encontrados en el anélisis de los

estudios detectados.

1.4 RESULTADOS

Uno de los principales criterios que se tomaron en cuenta para analizar los estudios
encontrados, fue su temporalidad. Como se puede observar en la Grafica 1, las publicaciones
con respecto a la prospectiva, las tendencias, las agencias de viajes y los estudios de futuro
han estado presentes desde el inicio del milenio; sin embargo, ha sido notable una mayor
produccién académica en el afio 2005 y 2008, y mas recientemente en los afios 2014 y 2015,

en los que se encontraron mas investigaciones relacionadas con el tema.
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Cabe destacar que en el 2005 el Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial (OPTI)
realiz6 el primer acercamiento de la prospectiva con el turismo, determinando la demanda

turistica de Espafia, dando como resultado tres escenarios posibles para el 2015 (OPTI, 2005).

En los dltimos afios ha sido mayor el interés que se ha puesto en este tipo de estudios, y es
notable al revisar las investigaciones realizadas. Tal es el caso de aquellas relacionadas con
las tendencias de mercado para las AAVV; otros tienen que ver con la calidad en el servicio
como determinante para la subsistencia de la intermediacion turistica, y también como se ha

cambiado el papel o el rol del agente de viajes en las ventas a través de la Internet (eTourism).

Gréfica 1. Evolucion de las publicaciones

2000 @ 2001 @ 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 & 2008 @ 2009 @ 2010 | 2011 | 2012 2013 2014 2015 2016
e Total Estudios 2 1 2 3 3 7 2 0 8 3 0 1 1 1 7 8 1

Fuente: Elaboracion propia.

Los articulos se publicaron en 25 revistas cientificas, seis estudios de consultoria y dos
documentos universitarios. De estas destacan cinco journals que contribuyen con el 46% de
los articulos: Journal of Travel Research (9), Journal of Vacation Marketing (6), Tourism
Management (3), Pasos (3) y la Revista Estudios Turisticos (2) (ver grafica 2).

Las evidencias indican que el tema ha sido mayormente abordado en el idioma inglés, ya que
50% de los articulos hallados fueron escritos en esa lengua. Se hace notar, que varios de
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estos, estan referidos a la region Asia-Pacifico, zona que recientemente se esta preocupando

por el comportamiento de la demanda turistica y su evolucion.

Gréfica 2 Numero de articulos por tipo de publicacion

Revista de Andlisis Turistico®
Cuadernos de Ciencias Economicas y Empresariales®
Madrid+d*
Estudiosy Perspectivas en Turismo™®
Estudios Gerenciales*
Journal of Tourism & Hospitality*
Revista Espafiola de Investigacion de Marketing ESIC*
Journal of Contemporary Hospitality Management*
Papers de Tourisme*
Electon Markets*
Information and Communication Technologies in Tourism*
Tourism Management* 3
Journal of hospitality Management*
World Travel and Tourism Council**
PWC**
Pasos* 3
El Periplo Sustentable*
IEMed y fundacién CIDOB**
Comell Hotel and Restaurant Quartely*
Politica y Sociedad*
Cuadernos de Turismo*
ANA Fac. Ciencias Econdmicas y empresariales*
Otros Documentos Universitarios** 2
Estudios Turisticos* 2
Fundacion OPTI#* 1
Journal of Hospitality & Tourism Research*
Joumnal of Tourism & Hospitality* 1
Joumnal of Vacation Marketing* 6
European Foresight Monitoring Network** 1
Foresight* 1
Journal of Travel Research* 9

o e PR R RERR PR B R

O

[y

*Journals o Revistas cientificas

**Fundaciones, Consultorias y Documentos Universitarios
Fuente: Elaboracion propia

Los articulos fueron clasificados en cuatro grandes grupos: estudios de futuro, estudios de
tendencias, estudios de prospectiva y estudios de agencias de viajes, como se muestra en la
grafica 3. Los estudios de futuro integran investigaciones sobre foresight y forecasting,
dedicandose a pronosticar y proyectar la demanda turistica de algunos destinos; los afios que
tuvieron mayor cantidad de articulos publicados son el 2008 y el 2014.
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Los estudios dedicados a las tendencias, han sido escasamente abordados, teniendo su mayor
incidencia en el afio 2005. Algunos de ellos dedicados a identificar las tendencias de viaje,
de consumo, de preferencias y de aficiones de la demanda turistica, contribuyendo
especificamente con el sector publico para la formulacion de politicas e impulso del turismo
de cada region; igualmente se favorecen los contenidos y estadisticas de documentos
estratégicos de los programas de desarrollo relacionados con la actividad turistica (UNTWO,
2011).

Aguiar, Moreno y Picazo-Peral (2016) identificaron las tendencias que el sector debe tomar
en cuenta para el futuro durante las entrevistas en profundidad que realizaron a diversos
expertos del sector, concluyendo que las principales estrategias estdn basadas en la
comercializacion o relacionadas con el marketing por un lado, y por el otro, en acciones

basadas en la estructura organizacional y aspectos de la administracién de las agencias.

Es de notarse que los articulos de prospectiva en turismo son los mas escasos, durante el afio
2014, apenas se publicaron dos articulos; la linea de investigacion que han seguido versa
sobre el desarrollo de los destinos turisticos desde el punto de vista de la planeacion urbana
y ordenamiento territorial. Es también importante mencionar, que se han hecho algunos
esfuerzos por aplicar la prospectiva dentro del sector; especificamente en Espafia, se realizo
un andlisis de la demanda turistica con lo cual, se construyeron escenarios para el horizonte
2015-2020. Asi como diversos articulos publicados en torno a la importancia de utilizar la

prospectiva en el turismo. (OPTI, 2005).

Con respecto a los estudios dedicados a las AAVV, se observa que se ha mantenido una
constante en las publicaciones a través de los afios: los topicos abordados estan dedicados a
la intermediacion turistica, al eTourism, a la importancia de las TIC en el sector, ademas de
algunas tendencias Yy estrategias de futuro para poder subsistir en esta rivalidad competitiva
que se ha dado entre los prestadores de servicios turisticos y los intermediarios de los mismos.

Los ultimos dos afios representan un aumento en los estudios respecto a este tema.

Otra tarea prioritaria, consistié en analizar las diversas metodologias empleadas en los
estudios. Se destaca que de acuerdo a los diferentes grupos clasificados, utilizan herramientas

distintas que ayudar a explicar la importancia de estudiar el futuro en cualquier rubro, pero
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especialmente en el turismo, que es cambiante y depende de muchos factores externos de los
cuales no se tiene el control total al momento de la toma de decisiones en las organizaciones

0 en el gobierno.

Grafica 3 Evolucion de los tipos de estudios

o . Qo % M ) © A ® ) o 5 q % B ) o
BN MU AN RS S - T M A S A I A P A L

=== Estudios de futuro (Foresight, forecasting) =@==Tendencias Prospectiva ==@==Agencias de Viajes

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en el cuadro 1, los prondsticos de la demanda y las proyecciones hacia el
futuro en cuanto al nUmero de personas que acudiran a un destino, estan determinados en
gran manera por modelos econométricos y de regresion simple. No asi, con los estudios de
foresight donde se toman en cuenta las tendencias pero desde el punto de vista de los
expertos, creando escenarios futuros con los cuales es posible tomar previsiones y prepararse

para ello.

Por su parte, los estudios de prospectiva estratégica utilizan las herramientas propias de la
escuela francesa de la prospectiva (encabezada por Michel Godet), tales como los analisis
MICMAC, MACTOR y la eleccion del escenario apuesta, asi como las estrategias para llegar
a €l a partir del presente.
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Cuadro 1. Herramientas de los estudios de futuro.

Tipo de estudio Herramientas Esquema de Pensamiento
Forecasting Herramientas matematicas y ElI  futuro es Unico vy
estadisticas como: condicionado por la evolucion
a) Métodos Economeétricos de las tendencias.
b) Regresiones simples
Foresight Delphi Basado en la evolucion de las
Tendencias Construccion de escenarios tendencias pero desde la
Seminarios de trabajos estructurados | opinién de los expertos, sin
Anadlisis de escenarios embargo es posible prepararse
Analisis de impactos para ello.
Prospectiva Analisis MICMAC Posibles escenarios futuribles,
Estratégica Anélisis MACTOR para escoger el mas conveniente

Andlisis de escenarios, en forma |y fabricarlo desde el presente.
probabilistica se elige el mas
probable

Fuente: Elaboracion Propia

1.5 ANALISIS DE LOS PRINCIPALES ESTUDIOS POR CATEGORIA

1.5.1 Estudios de futuro (foresigth y forecasting)

Gran parte de las investigaciones sobre los estudios de futuro en el turismo se basan en el
método de pronosticos utilizando datos secundarios recopilados por los gobiernos. Debido a
la naturaleza de estos datos, usualmente se mide la cantidad de turistas que llegan a destinos

particulares desde algin punto de partida especifico (Goodwin, 2008).

En ese sentido, en el afio 2005, Li, Song & Whitt realizaron un amplio estado del arte de las
ultimas cuatro décadas del siglo pasado, en éste identificaron 420 estudios publicados sobre
prondsticos de la demanda turistica basados en métodos econométricos. Un afio mas tarde
Song & Li (2008), realizaron otra revision de la literatura sobre el mismo tema, donde
distinguieron que para determinar la afluencia de visitantes a diversos destinos se emplean
métodos y técnicas diferentes como son los pronosticos cuantitativos, las series de tiempo y
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modelaje, ademas de una gran variedad de modelos econométricos. Los autores aseveran que
en afos recientes las metodologias de prediccion han sido mas diversas que en el siglo
pasado. También concluyeron que no hay un método ganador en la elaboracién de
prondsticos de la demanda, sino que varia dependiendo de factores tales como: que tan a

largo plazo es el pronostico vy si es para un dato mensual, semestral o anual.

Sin embargo hay evidencia que los métodos econométricos modernos basados en parametros
de variacion de tiempo o retrasos auto regresivos, tienden a funcionar correctamente.
Alternativamente, la combinacion de métodos suele ser una opcion valiosa a considerar, ya
que se reduce el riesgo que un método en particular, sea erroneo al momento de pronosticar
la demanda turistica de determinado destino. Este segundo estado del arte de Song & Li
(2008), concluye que es crucial para los investigadores en métodos de prondsticos que
puedan acomodar los eventos inesperados en predecir los impactos potenciales de éstos a

través del analisis de escenarios, combinando los métodos cuantitativos y cualitativos.

Los prondsticos combinados, no sélo son més acertados que el peor de los métodos simples,
sino que son mejores que el promedio de los prondsticos hechos con un modelo simple en
todos los casos (Song et al. 2009). Estos resultados permiten recomendar a los investigadores
del turismo, combinar los métodos con el fin de tener una mayor certidumbre al elaborar

pronosticos.

Ahora bien, los estudios de futuro relacionados con la planeacion de destinos turisticos,
resaltan la importancia de introducir el uso de los métodos cualitativos en las investigaciones
relacionadas con el porvenir del turismo. Por un lado, comenta Fernandez (2011), que los
métodos cuantitativos utilizan una gran cantidad de modelos estadisticos y matematicos,
mientras que por el otro, los métodos cualitativos son usualmente usados en investigaciones

basadas en las opiniones, conjeturas e intuiciones de los expertos en el area.

De acuerdo con Fernandez (2011), el uso del foresight es ignorado al momento de hacer la
planeacion urbana de destinos turisticos o se ve como un conjunto de herramientas triviales
que no proveen de un valor agregado a la planeacion de los mismos. La afirmacion anterior
provee una corta vision del uso de la prospectiva en el sector y es necesario realizar nuevas

contribuciones para reafirmar el uso de técnicas cualitativas a medida que la calidad y los
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detalles de sus resultados (escenarios y visiones) sean utilizados como base de herramientas

cuantitativas y espaciales.

Se propone un método de tres pasos con el fin de trasladar las visiones de futuro en estrategias
que pudieran ser utilizadas por los planeadores urbanos para guiar el desarrollo del turismo
en el largo plazo: a) formulacion de las visiones de futuro, b) implicaciones de la estrategia
general del destino, y ¢) implicaciones de la estrategia espacial y fisica del destino. La
aportacion Unica que da este método es que los elementos son usados de una manera
sistematica y coherente, teniendo como punto de partida un ejercicio de foresight (Fernandez,
2011).

Siguiendo con la misma idea, en un estudio hecho por Formica & Kothari (2008), la técnica
de grupo nominal para creacién de escenarios fue aplicada con éxito con informantes
turisticos claves de la regidn, como directores de atracciones, directores de las oficinas de
convenciones y visitantes de las ciudades estudiadas, intermediarios de la transportacion,
directores de mercadotecnia y ventas de los servicios turisticos como hospedaje y alimentos
y bebidas, asi como planeadores de desarrollo urbano, contando con cinco facilitadores
académicos. Los escenarios propuestos fueron resultado de sus discusiones basados en la
generacion de ideas independientes y trabajo individual, juicios individuales de cada uno de
los miembros del grupo, una etapa de discusién y posteriormente un procedimiento de

votacion.

Cabe considerar, por otra parte estudios de futuro que han realizado ejercicios en regiones
especificas de Europa o para un pais en particular, tomando como base el método cualitativo
de creacion de escenarios. Tal es el caso de Yeoman & Lederer (2005) y Mittringer (2005),
ambos estudios crearon los escenarios posibles para el turismo de sus paises, pero con una
gran diferencia entre ellos; en el primero los escenarios solo fueron el resultado de
pensamientos y conclusiones hechas por el autor, mientras que en el segundo, en contraste,
se hicieron una serie de talleres en los que participaron expertos en el sector. En estos
“laboratorios de futuro”, el elemento esencial fue la construccion del escenario futuro, de
manera tal que se desarroll6 una vision completa de los segmentos en cuestion y se asegurd

el adecuado nivel de reflexion obtenida en el caso.
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1.5.2 Prospectiva en turismo

En el afio 2005 la Fundacion OPTI (Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial) en
Espafia, realiz6 un ejercicio de prospectiva general del sector turistico, en el cual se disefiaron

los escenarios de futuro de la demanda global en el horizonte 2015-2020 (Ferndndez, 2012).
Los escenarios resultado del ejercicio de prospectiva, se pueden enlistar como:

a) Demanda de nicho e innovadora, cuya evolucion de la demanda turistica en los paises
con alto nivel de desarrollo, oscila entre el 10 y 20% de la demanda total del mercado
turistico; y tiene lugar gracias a condiciones favorables del contexto en el que opera
el sector turistico.

b) Demanda mayoritaria y previsible, donde existe un contexto muy favorable para el
desarrollo de la actividad turistica pero los comportamientos sociales siguen, en la
mayoria de los casos se trata de una evolucion incremental. Grandes mercados
emergentes como China, Rusia, India y Brasil, surgen en el consumo turistico. El
volumen de la demanda aproximadamente es del 80% del mercado total.

c¢) Demanda fragmentada y desanimada, en el cual prevalecen las condiciones
desfavorables del contexto geopolitico y econémico, es decir, el contexto desanima a
la demanda a tomar viajes largos, costosos y sofisticados. Las previsiones coinciden
en que el contexto actual se estanque y no se encuentre solucion a los principales

problemas.

Otro estudio es el realizado por Ruiz y Parada (2013), en el cual se hace un diagnostico
prospectivo para el servicio de recepcion de cruceros en Santiago de Cuba, la metodologia
que utilizaron fue la propuesta por la escuela francesa de la prospectiva utilizando analisis
MICMAC, MACTOR y SMIC-PROB-EXPERT, apoyados en software profesional. A partir
del escenario construido se realizan las estimaciones pertinentes y se destaca que se recibirian
beneficios econdmicos muy importantes a tres afios de implementar el servicio de recepcion
de cruceros. La metodologia utilizada permitio conocer las variables, los actores implicados

en este servicio, sus posiciones y el abanico de escenarios probables a ocurrir en el futuro.
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Una de las principales limitantes del estudio de Ruiz et al. (2013), es que solamente realiza
el diagndstico y la elaboracion de los escenarios posibles, sin llegar a trazar las estrategias
para alcanzarlo que permitan la construccion definitiva del mismo. En otras palabras, se dice

el qué, pero no se dice el como.

En torno al ecoturismo también existen estudios prospectivos para la construccion de
escenarios. Tal es el caso del Plan Prospectivo del municipio de Pasca Cundinamarca, en
Colombia (Maldonado y Rojas, 2015), en el cual se detallan las variables externas e internas
claves identificadas con el sistema MICMAC. A diferencia del estudio anterior, dentro de
éste, se incluyé un apartado de principales estrategias futuristas, con el objetivo de
proporcionar una guia para el municipio estudiado. Los autores concluyen que los estudios
prospectivos de esta naturaleza, permiten ampliar la vision y ver mas alla de la situacion
actual en la que se encuentran y de los proyectos a corto plazo en los que se ven encasillados

los gobiernos municipales especificamente.

Se puede observar la escasa atencion que se ha prestado por parte de los investigadores a la
realizacion de estudios de prospectiva estratégica en el sector turistico y en especificamente
en las AAVYV. Latinoamérica no presenta estudios de prospectiva estratégica dedicados a la
intermediacidn turistica, donde se utilice a ésta como herramienta para mejorar e innovar los
modelos de negocios tradicionales, que permitan hacer frente al futuro incierto y cada vez

mas competitivo al que se enfrentan este tipo de negocios.
1.5.3 Estudios de Tendencias

Dentro de los estudios de tendencias, se observa en su mayoria la participacion de empresas
consultoras como Price Waterhouse Cooper International Limited (PWC), por organismos
especializados internacionales como la Organizaciéon Mundial de Turismo (OMT) o por el
World Travel and Tourism Council (WTTC); centrandose principalmente en la identificacion

de las formas o necesidades futuras de viaje de los turistas en los diferentes destinos.

Es relevante el andlisis de tendencias en el turismo de sol y playa hacia un turista mas
sofisticado y cultural, donde se visualiza la actividad como un verdadero negocio global

basado en la industria; los destinos que por mucho tiempo han sido iconos para el desarrollo
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de la actividad, empiezan a ser reemplazados por otros destinos poco demandados y

reconocidos por su actividad turistica (Yeoman, Munro y McMahon, 2006).

En la misma linea de tendencias, el papel que juega la transportacion con los tour operadores
y las AAVV estan cambiando, en la region de las Islas Canarias, el turismo insular y
peninsular provocard la modificacion del transporte debido a tendencias demogréficas,
influencias econdmicas, cambios sociales y de estilo de vida; aspectos sociales; tecnologia y
oferta; filosofias politicas y el papel del gobierno, asi como aspectos econémicos siguiendo

lo que se conoce como turismo de la nueva era (Parra, Melchior y Ramos, 2003).

En el 2011, la Word Tourism Organization, UNTWO present6 el documento intitulado,
Tourism towards 2030, en el cual se establece que el futuro brinda oportunidades grandiosas
para que el turismo sea el centro en la agenda politica y econdmica, buscando el
reconocimiento por su contribucion al crecimiento y desarrollo econémico. La demanda
turistica internacional llegara a 1.8 billones de turistas en el mundo. Regiones como Asia,
Latinoamérica, Europa Central y del Este, Europa Mediterranea, el medio oriente y Africa,
se potenciaran como destinos turisticos consolidados; sin embargo, alin serd la afluencia
considerada como insuficiente conforme a su poblacién. Asi como también Europa seguira

siendo el lider en las llegadas internacionales de turistas.

Un incremento en la presion competitiva, una mayor concentracion del mercado y una
reduccion en el numero de agencias de viajes de marca, asi como las asociaciones de agencias
independientes y la especializacion de las mismas serd& mas comun en el futuro; las
regulaciones se volveran menos restrictivas, pero mas protectoras del consumidor; habré una
mayor expansion de servicios provistos via BSP y GDS; los agentes de viajes se volveran
verdaderos especialistas y consultores de viajes; cambios en los consumidores y nuevos
comportamientos; la expansion de los llamados hyper-mercados de viajes; el desarrollo de
las nuevas tecnologias; el incrementos de las ventas directas; nueva distribucion fisica de las
AAVV; mayor empoderamiento de los consumidores y las redes sociales que les permiten
comunicarse e influenciar a otros viajeros; el incremento de las ventas de nuevos productos

y nuevas formas de vacacionar, asi como un gran nimero de nichos de mercado, son las
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tendencias para el futuro que los expertos consideran que sucederan de mantenerse la inercia

del presente (Aguiar, et al., 2016).

Los problemas y retos que guarda el turismo en todas las escalas geograficas, se muestran en
un estudio realizado por Ramirez, Osorio y Cortés (2015), donde las Ilamadas “mega-
tendencias” son fuertes conductores o impulsores del cambio; permitiendo vislumbrar el
camino que seguira la actividad en el mundo. EI comportamiento turistico se configura a
partir de la economia global, la politica, la sustentabilidad, la dinAmica social y el desarrollo

tecnoldgico.
1.5.4 Estudios de agencias de viajes

El estudio sobre agencias de viajes y su rol en el turismo, ha girado en torno a varios topicos
de investigacion. Existe una marcada linea relacionada con la perspectiva del cliente, con
estudios de percepcion y satisfaccion de los usuarios de las AAVV; en ellos se identifican
factores que determinan su comportamiento de compra, consumo Yy calidad en el servicio
(Juez y Marina, 2000; Esteban y Rubio, 2002; Moreno y Aguiar, 2006).

Si bien es cierto que, desde el inicio del presente milenio, se pronosticaba que el mayor
peligro para las AAVV representa la pérdida de clientes entre 24 y 45 afios y del segmento
de mercado empresarial; es de notarse que se debe agilizar la gestion y ofertas al méaximo

para evitar esta pérdida (Juez y Marina, 2000).

En el modelo de calidad en el servicio para las AAVV propuesto por Esteban y Rubio (2002),
se enfoca a 4 objetivos en particular, a fin de contrarrestar los efectos de la Web en el
consumo de viajes, ofreciendo un servicio diferenciado, innovador y acorde con las nuevas

exigencias de la demanda:

Adecuacion del producto a las necesidades del cliente.
Asesoramiento experto por parte del agente de viajes.
Adecuacion entre calidad especificada y encontrada.

A W np e

Variedad de productos y formatos donde poder elegir.
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Los usuarios de las AAVV, buscan mayor calidad y mejor relacion calidad/precio, asi como
mayor variedad de productos y servicios, considerables beneficios econdmicos, comodidad,
despreocupacion, confianza, seguridad y ahorro de tiempo al contratar a una AAVV; asi
como que el servicio sea personalizado, amable, sensible, flexible, siendo el valor humano

muy valorado (Moreno & Aguiar, 2006).

También se encuentran los estudios orientados a la identificacion de nuevos nichos de
mercado y su relacion con la competitividad empresarial. Desde la perspectiva de los
expertos del sector y los empresarios turisticos, las investigaciones mantienen un enfoque
mercadologico de afiliacion como estrategia de comunicacion con sus clientes (Bigné, Kister

y Andreu, 2008; Rodriguez, Rodriguez, Martinez y Juanatey, 2015).

Gomez, Berné y Orive (2015) realizaron entrevistas con diversos directivos de AV
mayoristas, minoristas y tour operadores con el fin de identificar las estrategias que las
agencias de viajes han adoptado en el canal de distribucion online. También Rodriguez,
Frainz y Ramos (2015) encuestan a 21 agencias en Ouerense, Espafia con el objetivo de
identificar su grado de adopcién de las redes sociales como herramienta de comunicacion y
canal de distribucion con los clientes. Diaz, Mirabell y Torrent (2015) investigan la relacién
de las TIC con la productividad de las AAVV pequefias y medianas. Asi como Bigné, Kister
y Andreu (2008) investigan también la relacion de la orientacion al mercado, los resultados

y la competitividad en las mismas.

Desde el uso de las TIC y el eTourism, uno de los aspectos mas estudiados en este campo es
la intermediacion turistica via la Internet y el canal de distribucién online. Los trabajos
muestran que las TIC han cambiado la forma de comercializacion, distribucion y venta de las
AAVV, no obstante, su funcién como intermediarias entre los prestadores de servicios
turisticos y los consumidores no desaparecera en el mediano plazo, ya que siguen siendo el
canal de distribucion con mayor eficiencia en la relacidén costo-beneficio para los usuarios
(Esteban, Millan y Molina, 2000; Buhalis y Licata, 2002; Hatton, 2003).

En esta misma perspectiva, se aprovecha el uso de las TIC para integrar innovaciones en los
procesos y nuevas fuentes de productividad (Diaz, Miralbell y Torrent, 2015); o bien

aprovechando el uso de las redes sociales en las AAVV tradicionales, donde el consumidor
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que acude a ellas es un cliente que todavia desconfia de la Internet y de los sistemas de pago
electrénicos; por lo que se espera que en los préximos afios los usuarios vayan ganando

confianza con los sistemas de comercio online (Rodriguez, Fraiz y Ramos, 2015).

Esta es una linea que ha tenido especial atencidn, ya que tomando en cuenta el futuro de la
intermediacion turistica respecto a las TIC y los nuevos modelos de negocios online, se
espera el crecimiento de los mercados locales y globales. La posible desintermediacion
anunciada por algunos en el sistema de distribucidn, no parece ser tan despiadada como se
esperaba, ya que los operadores turisticos seguiran jugando ese rol en la sociedad; algunos
resultados muestran que a futuro (10 afios) habra cambios en varias de las plataformas
tecnoldgicas, aumentando la importancia futura del e-commerce, los sistemas de reserva a
través de television interactiva, redes sociales, metabuscadores, paginas webs de
proveedores, agencias de viajes virtuales, portales de compra colectiva y organizaciones de
destino (OMD); igualmente, los smartphones jugaran un papel preponderante en la

utilizacion de aplicaciones moviles (Vallespin y Molinillo, 2014).

1.6 CONCLUSIONES

Este analisis de la literatura con relacion a los estudios de futuro y su aplicacion en el sector
turistico, expone que en la mayoria de las investigaciones tienen que ver con los prondsticos
de la demanda turistica, realizados a través de modelos econométricos y de regresion simple
y multiple; igualmente existe una gran cantidad de estudios en donde se crean escenarios y
tendencias a partir de estados del arte, y algunos estudios exploratorios realizados en el
sector. Sin embargo, sigue siendo escasa la aplicacion de la prospectiva estratégica a la

intermediacidn turistica y su relacién con la innovacion en su modelo de negocios tradicional.

Es importante destacar que en los ultimos afios ha sido mayor la importancia que se le ha
prestado al estudio del porvenir como herramienta de cambio, confirmado a traves de la
evolucion temporal de las investigaciones. Cabe considerar que varios de los estudios de
foresigth y forecasting mantienen abordajes separados, pudiendo ser complementarios

aplicando principios del enfoque tendencial.
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A manera de conclusion, se ha observado un gran numero de investigaciones relacionadas
con las AAVV vy su papel en la intermediacion turistica, su relacion con los consumidores
finales a través de la calidad del servicio prestado, asi como algunas tendencias hacia el futuro
como modelo de negocios; sin embargo, no se destaca la importancia de utilizar herramientas
de la prospectiva estratégica para la toma de decisiones en el presente e incidir en la
construccion del futuro apuesta o futurible, tal como lo plantea la escuela voluntarista de la
prospectiva, en donde el individuo tiene la opcion de cambiar el futuro a partir del presente.

Los estudios localizados permiten identificar desde que perspectiva se han abordado, ya sea
desde la vision del cliente, del empresario o de los expertos del sector, o simplemente las
tendencias de viaje que prevalecerdn en el futuro, destacando la importancia de la
comercializacion online en el sector, y cuéles son las futuras lineas de investigacion
relacionadas con el tema: la relacién existente entre los diferentes actores del turismo y como
pueden contribuir a que en el futuro las AAVYV sigan existiendo en el mercado, los estudios
de prospectiva para las agencias de viajes, asi como también el papel que juegan los estudios
de futuro en la creacion de nuevos negocios y la innovacion en los tradicionales. El analisis
de fondo en cada uno de los rubros identificados dentro de los estudios de futuro relacionados
con el sector turistico, la innovacién en los modelos de negocios tradicionales para hacerlos
mas modernos, eficientes y competitivos, es otra linea de investigacion que necesita

trabajarse.

Los investigadores deberan poner mayor énfasis en el sector, ya que es muy importante para
la actividad turistica y debido a que la intermediacién turistica tradicionalmente se ha hecho
presente en el desarrollo del turismo, deberia ser tomada en cuenta para futuras

investigaciones.

Es también de notar, que la Internet y el canal de distribucion online han venido a cambiar la
forma de operar las agencias de viajes y determinar la gran cantidad de redes sociales a las
que hoy los nuevos negocios responden; esto hara que en el futuro sea cada vez mayor su
participacion en éstas, incrementando la comunicacion con los clientes finales y

disminuyendo el tiempo necesario para alcanzar millones de usuarios.
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Las agencias de viajes no han logrado ser objeto de investigacion para los estudios de futuro.
Queda un vacio de conocimiento en torno a otros campos, tal es el caso del impacto potencial
que pueden tener las tecnologias disruptivas para la modificacion de los modelos de negocios

tradicionales e impulsar modelos adaptativos, sustentables e inteligentes.

Debido al grado de incertidumbre que se maneja para los estudios de futuro, se deben
identificar claramente los principales actores y las variables determinantes, ya que esto
permitird afrontar los retos que se plantean los negocios construyendo su subsistencia en el

mercado turistico.
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CAPITULO I1. MODELOS DE NEGOCIOS
TRADICIONALES VS MODELOS DE NEGOCIOS
INNOVADORES

2.1 LOS MODELOS DE NEGOCIOS

El modelo de negocios se define como la forma en que una empresa “hace negocios” con sus
clientes, socios y proveedores. En otras palabras, el sistema mediante el cual realiza todas
sus actividades especificas para satisfacer las necesidades del mercado, asi como de qué
manera se interrelacionan éstas entre la empresa y sus consumidores finales y asimismo quien
las realiza (Zott y Amit, 2010).

Cada modelo de negocio introduce a su empresa un sistema de redes con los diversos agentes
con los que se relaciona, tal es el caso de proveedores, socios, competidores y clientes, sean
actuales o potenciales. Es decir, cada empresa es diferente a otra ya que esto establece su
sello particular. En ese sentido, los modelos de negocios mantienen una estructura especifica

con la cual operan sus bienes y servicios producidos para los diferentes mercados.

El modelo de negocios se concibe como la razén para que una organizacion cree, capture y
entregue valor a los clientes, tanto en el contexto social como econémico, el cual es

considerado como parte fundamental de la estrategia (Osterwalder y Pigneur, 2010).

Tal como se muestra en la tabla 1, dentro de este modelo de negocios estan contempladas
nueve apartados principales y conceptualizacién, ya que es muy importante identificarlos

adecuadamente.

Se puede observar que el centro de este modelo de negocios es la propuesta de valor y los
segmentos de mercado a los que atiende, es el nacleo que mueve al resto de la estructura
organizacional, buscando precisar las estrategias que guiaran a la empresa hacia la
competitividad; empero da cuenta ademéas de las diversas relaciones que existen entre sus

dimensiones y la forma en que se aborda cada una.
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Describe la red de suplidores y
socios que hacen que un modelo
de negocios funcione. Las
empresas forjan sociedad por
diversas razonesy se convierten
en fa piedra angufar de los
modelos de negocios, por
ejemplo, optimizar o adquirir
recursos o reducir el riesgo.

Se pueden distinguir cuatro tipos

diferentes de sociedades:

< Alianzas estratégicas entre
empresas no competidoras.

< Coopetencia: Alianzas
estratégicas entre
competidores.

< Asociacion de empresas para
desarrollar nuevos negocios.

< Relaciones de comprador-
suplidor para asequrar
disponibilidad de material.

Estructura de Costes
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TABLA 1. MODELO DE NEGOCIOS

Actividades Clave

Describe las cosas mas
importantes que la empresa debe
hacer para operar exitosamente.
Acciones mas importantes que se
deben realizar. Dependen del tipo
de modelo de negocios.

Describe los mas importantes
activos requeridos para hacer
funcionar el modelo de
negocios.

De acuerdo 3l modelo de
negocios s hacen necesarios
diversos tipos de recursos.
Fisicos, financieros, humanos
e intelectuales.

Propuesta de Valor

La razon por fa cual los clientes eligen
una empresa en vez de otra. Los
productos y servicios que crean valor
para un segmento de mercado especifico.
Soluciona el problema del clente y
satisface una necesidad del mercado.
Algunas pueden ser novedosas e
innovadoras  y representan una oferta
nueva o radical.

Otras pueden ser similares a3 lo que se
ofrece en el mercado pero con atributos y
rasgos afadidos.

Flujo de Ingresos

Describe todos los costos incurridos para operar un modelos de negocios. Estos pueden ser

Relacion

Describe los tipos de relaciones
que una empresa establece conel
segmento de mercado espedifico,
con el fin de adquirir y retener
consumidores, asi como empujar
las ventas.

Canales Distribuciéon y
Comunicacion

Describe como la empresa se
comunica y alcanza a sus
segmentos de mercado para
entregar la propuesta de valor.
Comunicacion, distribucén vy
canales de venta con la interface
con los dientes.

Segmentos Clientes

Son los diferentes grupos de
clientes 3 los que la empresa
apunta a alcanzar o servir.

Partiendo de fa comprension de las
necesidades especificas de los

clientes.
s

nicho de
mercado, diversificado,
mercados muki-aterales  son
ejemplos de segmentos de
mercado.

Mercado  masivo,

Representa el dinero que I3 empresa
genera de cada segmento de mercado.
Son las fuentes de ingreso que se tienen
por cada segmento de mercado. Cada
fuente de ingreso puede tener un
mecanismo de precios diferente.

calculados relativamente facil después de definir recursos clave, actividades y sociedades
claves.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Osterwalder y Pigneur (2010).
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Una definicién mas es la que mencionan Pelegrinova y Pesakova (2010), quienes lo definen
COMO un marco para conectar ideas y tecnologias con fines econdémicos, en otras palabras, el
modelo de negocios responde a la pregunta de como las empresas usan su propio potencial
con fines econdmicos. También reconoce que toda compaiiia tiene un modelo de negocio

esté o no explicitamente definido.

En esencia, el modelo de negocios se relaciona indirectamente con lo financiero y es méas
conceptual. En este sentido los clientes no quieren productos sino las soluciones que éstos
representan. En otras palabras, es imprescindible definir la propuesta de valor correctamente,
ya que todo el modelo de negocios esta basado en este concepto, asi como en el mercado
meta al cual se dirige, con el fin de cubrir alguna necesidad no satisfecha (Mejia y Sanchez,
2014).

En la medida en que las empresas lleven a cabo transformaciones radicales, lo que requiere
de esfuerzos y capacidades por parte de la organizacion, estaran en posibilidad de crear
nuevos modelos de negocios y ocupar posiciones de liderazgo (Solleiro y Castafion, 2008).

Desde 1995, el modelo de negocios ha sido objeto de estudio de académicos y practicantes,
por lo menos 1,177 articulos cientificos han sido publicados en journals arbitrados. Sin
embargo, a pesar de que muchos han escrito acerca de los modelos de negocios, los
académicos todavia no se ponen de acuerdo en realidad, que es realmente. Las principales
areas de interés en la investigacion que involucre a los modelos de negocio se identificaron
como: 1. E-business y el uso de la tecnologia en las organizaciones; 2. Creacion de valor,
ventaja competitiva y administracion de las organizaciones; y por ultimo 3. Administracion

de la tecnologia y de la innovacion (Zott, Amit y Massa, 2011).

El término modelo de negocios quizas a ganado terreno entre los académicos y los
empresarios y ha sido utilizado en los tltimos afios como sindnimo de emprendedurismo, sin
embargo, no ha sido probado su valor afiadido a la investigacion y la practica como tal. No
es necesario dar una definicion mas de lo que es el modelo de negocio, sino bien presentar
una base tedrica basada en comprender la naturaleza préactica del término y sobre todo las
condiciones en donde la terminologia de los modelos de negocios es pertinente (Dasilva &

Trkman, 2013).
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Siguiendo con Dasilva, se argumenta que los modelos de negocio representan una especifica
combinacion de recursos en donde las transacciones generadas son las que aportan valor a
los consumidores y a la empresa en si. Con esta misma logica, el término “modelo de
negocios “ fue creado a partir de las empresas basadas en la Internet, ya que €s justo en la
Web, donde las empresas encuentran la oportunidad de dramaticamente reducir sus costos de
transaccion y de esta manera competir en la reduccién de precio de los productos y servicios

a ofrecer online.

Al dia de hoy, las posibilidades para los modelos de negocios basados en la industria de la
telecomunicacion son enormes. Nuevas e innovadoras maneras de hacer negocios se han

descubierto gracias a la adopcion de las TIC.

En conclusidn, los modelos de negocio son la ldgica con que se realizan las actividades de la
empresa, la descripcion de la forma en que cada una ofrece sus productos y servicios a su
mercado meta, cobmo llega a los clientes, su relacion con ellos, con sus proveedores y socios,

y finalmente, como obtiene recursos financieros.
2.2 LOS MODELOS DE NEGOCIO TRADICIONALES

Al hablar de modelos de negocios tradicionales significa que son las empresas que existian
antes de la revoluciéon tecnologica que supuso la Internet. Los negocios estaban
acostumbrados a su forma particular de trabajo. Departamentos esenciales como la
administracion, contabilidad, operaciones y comercializacion y ventas, estructuras que hoy
en dia son conservadas por las organizaciones pero que la diferencia radica en la forma en

que operan dichos departamentos.

La mayor parte de estos negocios tradicionales tienen grandes inversiones, un local fisico,
mucho personal administrativo, vendedores, repartidores, se circunscriben a un area
especifica o un circulo de influencia, el vendedor tiene que preparar y repetir su discurso una
y otra vez con cada cliente. Todo esto es traducido a costos administrativos y de transaccion

altos que se reflejan en el precio final del producto o servicio ofrecido.
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En general estos modelos de negocios tradicionales no estan basados en el cliente, ni en sus

necesidades inmediatas, sino en los costos y la forma de recuperar la inversion.

Un ejemplo que se tiene claramente son las agencias de viajes, las cuales tradicionalmente
han operado desde un local fisico y los vendedores estan a la espera de que los clientes se
acerquen al local para poder ofrecerle productos y servicios habituales y sin ningin valor

agregado.

Incluso es una vision muy corta catalogar a los modelos de negocios simplemente como
online y offline, sino mas bien se deben clasificar en tradicionales e innovadores. En la
medida que las organizaciones permitan tener flexibilidad para enfrentar los cambios del
mercado y se adapten a las nuevas formas de hacer negocios, entonces se podra decir mejor

negocios exitosos o no.

2.3 LOS MODELOS DE NEGOCIO EN LA ERA DIGITAL

En las Gltimas décadas debido a la Internet se ha visto una transformacién de los modelos de
negocios de diversos sectores. Es de notarse que todas las empresas que tengan como base el
empaquetamiento de contenidos y comercializacion a través de intermediarios sufriran una

transformacion en su modelo de negocios (Dosdoce.com, 2014).

Algunos autores plantean la viabilidad de la existencia de los modelos de negocios
tradicionales o convencionales en los nuevos mercados electrénicos, no sélo en cuanto al uso
de las tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC) sino en la creacién de valor de la
empresa y como hacerlo de manera diferente. Las incorporaciones de las TIC a la empresa
estan influyendo de manera significativa en los contextos de las mismas, en el ambito
tecnoldgico, social y cultural. Tal es la influencia sobre el campo de la economia que se le ha

llamado “Economia Digital” (Lopez y Sandulli, 2007).

Contrariamente, Lopez y Sandulli (2007) no consideran que el término de “nueva economia”
sea el mas adecuado, ya que al analizar diversos estudios con respecto al tema, descubrieron
que se apoyan en los mismos paradigmas, los mismos conceptos y las mismas teorias que la

“vieja economia”. Las leyes de la economia como son las de oferta y demanda, siguen siendo
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aplicables para los mercados digitales, las empresas de Internet siguen utilizando el
marketing mix para comercializar sus productos y como base de la estrategia de

mercadotecnia; la novedad radica en las nuevas aplicaciones.

Desde principios del milenio, Canals (2001) abordé a la “nueva economia” en el despliegue
de los nuevos modelos empresariales basados en Internet, provocando alteraciones
importantes en el panorama empresarial, asi como una revolucion en las relaciones entre
empresas (conocido como B2B). La innovacion y la aplicacion de soluciones mas
sofisticadas, empezd a considerarse una fuerte e importante ventaja competitiva para la

empresa.

No puede existir progreso a largo plazo sino existe innovacion, y se hace parte inseparable
del mundo empresarial al estar inmerso en un sistema econémico basado en la libre iniciativa,
no solo en la Internet. En efecto, la iniciativa innovadora supone una amenaza para las
empresas tradicionales ya establecidas en cualquier sector. De hecho, en una ola de
innovacion solo un porcentaje muy pequefio de las ideas acaban teniendo un impacto a largo
plazo, y esta participacion es menor en el caso de las empresas que impulsan esas ideas y

tienen éxito (Canals, 2001).
2.3.1 Tipos de modelos de negocio en la era digital

a) Micropagos. Nacen en el entorno de la Internet. Se suele entender por micropago una
transaccion entre menos de 20 pesos mexicanos a 100 MXP, para acceder a algun
tipo de contenido en la Web. Es una practica cada vez mas comun y supone que no
es necesario comprar el contenido completo de algunas cosas sino fraccionado. Es
mucho mas utilizado en los videojuegos, libros digitales o electronicos y compra de

musica.

b) Pago por consumo. También conocido como Pay per View, nace en el sector de la

television, se trata de un sistema de pago que el usuario final paga solo por lo que ve.

c) Suscripcion. Con el fin de recibir a cambio un servicio o un producto, los usuarios se

suscriben con una cuota (semanal, mensual, anual) fijada por la empresa. Los modelos
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de negocios de suscripcion cuentan con una base de clientes fijos en un tiempo
concreto, lo que permite contar con un flujo de ingresos fijos también, ya que los

suscriptores pagan por adelantado.

d) Membresia. Al ser miembro de un servicio se accede a un contenido que solo esta
limitado para los participantes del grupo. La diferencia con los modelos de
suscripcion es que en ellos, el usuario paga por hacer uso de un producto o servicio

especifico, en cambio en el de membresia, supone pertenencia a algin grupo.

e) Freemium/Premium. Consiste en ofrecer algun producto o servicio de manera gratuita
mientras que para tener acceso a otra parte de los contenidos hay que pagar una cuota
(suscripcion o membresia). Muchas veces contiene publicidad, esperando que ésta,

sustente el negocio junto con los consumidores Premium.

f) Por publicidad insertada. Constituye una variable del modelo Freemium/Premium, ya

que se ofrece contenido gratuito pero con publicidad frente al Premium.

g) Peer to Peer (P2P) o economias colaborativas. Se basan en una asociacion en la que
las personas proporcionan productos y servicios a traves de una plataforma para la

participacion. Tienen fundamente en la idea de compartir.

h) Bundle. Vienen de la oferta de paquetes de productos. Pueden ser de un solo tipo de
productos/servicios o de un combinado de éstos, pero que suponen una relacién entre
ellos. Es un modelo ideal para vender diversos productos que los clientes perciben

como mas asequibles que si los comprara por separado.

Algunos de estos modelos se pueden identificar con la venta de viajes online o con la venta
de paquetes en AAVV como Expedia, Bestday, Despegar, entre otras; sin embargo, estos
modelos de negocios estan basados principalmente en el flujo de ingresos como eje principal
del modelo. Se puede determinar que algunos ya estan considerados actualmente en las
AAVV, otros mas seran una herramienta estratégica para determinar la rentabilidad de las
mismas en el futuro. Todo depende de la creatividad y capacidad de innovacion que las
propias AAVYV tengan al adaptar su modelo de negocios a las nuevas exigencias del futuro.
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2.4 LA INNOVACION

La innovacion es considerada como parte fundamental de las empresas, por un lado permite
la renovacion de la misma y por otro aumentar sus ingresos y mantener o mejorar los
margenes de beneficios. Sin embargo, se cree que para innovar es necesario hacer altas
inversiones, y muchas veces no se realiza ya los empresarios no cuentan con recursos
financieros destinados para las mejoras, desconociendo que significaran grandes beneficios
y mayores ingresos para la compafiia (Zott y Amit, 2010).

Es de notarse que con la disminucion de los ingresos y grandes presiones sobre los directivos
para aumentar los margenes de beneficios, parece l6gico que se sacrifiquen las grandes
inversiones, incluida la partida de innovacion. De tal manera que mientras se siga teniendo
esta corta vision del ahorro a corto plazo, se puede entorpecer la competitividad y rentabilidad
a largo plazo (Zott y Amit, 2010).

Las empresas de servicios turisticos por muchos afios fueron consideradas poco innovadoras;
no obstante, en afios recientes, se ha considerado que si cuentan con caracteristicas que
permiten desarrollar capacidades de innovacion por si mismas (Delgado, Vargas, Rodriguez
y Montes, 2016). Aunado a esto, es importante mencionar que las agencias de viajes
normalmente son consideradas empresas que por su tamafio y nimero de empleados estan
limitadas en el proceso de innovacion, y por ello dificilmente se puede invertir en un
departamento de I&D o incluso contratar el servicio de alguna otra compafiia para generar

NUeVOoSs Procesos, servicios y productos, o bien mejorarlos.

Schumpeter (1934) afirma que la innovacién puede ser vista como un fenémeno que incluye
aspectos técnicos (ej. nuevos productos, nuevos métodos de produccion), aspectos no
técnicos (ej. nuevos mercados, nuevas formas de organizacion), asi como mejoras en el
producto o en el proceso. El Manual de Oslo (OCDE, 2005) por su parte, la define como la
introduccién de un nuevo o significativamente mejorado producto (bien o servicio), de un
proceso, de un nuevo método de produccion o de un nuevo método organizativo, en las
practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones

exteriores.
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La innovacion segun Knight (1967), es la adopcion de un cambio que resulta en algo nuevo
para la organizacion con relevancia para el ambiente siendo que la idea creativa y su
desarrollo representa la semilla germinada por el innovador con efectos para la economia de
mercado; asi como Porter (1990) destaca que el término es utilizado en la literatura para
describir el proceso de utilizacion de un nuevo conocimiento, tecnologias y procesos para

generar nuevos productos y mejoras en su uso.

Al reconocer que la innovacion es la base para poder adoptar el cambio y transformar asi el
modelo de negocios de cualquier tipo de empresa u organizacion, se puede decir que no es
posible modificarlo sin antes pasar por un proceso de innovacién, ya sea en el producto,

servicio o en el proceso en si. Es por tanto, que “sin innovacién no hay evolucion”.

De esta forma la innovacion se asume como una fuente de ventajas competitivas en un
mercado globalizado y cada vez mas dificil e incierto, por lo que las empresas estan mas
preocupadas y ocupadas en llevar a cabo estos procesos de innovacion con el fin de satisfacer
las necesidades de un consumidor cada vez mas exigente e informado, los ciclos de vida de
los productos tienden a ser mas cortos y rapidos y la innovacion se torna mas que en una

necesidad, en un desafio (Barbosa de Sousa y Dominique, 2012).
2.4.1 Innovacion en los modelos de negocios

La naturaleza del modelo de negocios incide especificamente en la capacidad de la empresa
de crear y capturar valor y cada uno es definido por las interrelaciones que crea a su alrededor,
distinguiéndose distintos tipos (Zott y Amit, 2010):

a) Interdependencias relacionadas con la actividad. El nimero de actividades que realiza
una empresa es bastante elevado; por lo tanto, una de las primeras dificultades a las
que se enfrenta la compafiia es la de trazar los sistemas de actividades, con el fin
poder innovar en el modelo de negocios. Sin embargo, muchas actividades que se
realizan se pueden descomponer en partes y su mejoramiento es mucho mas sencillo

de esta forma.
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b) Interdependencias referidas al contenido, la estructura y la gestién del modelo de
negocios. El contenido se refiere a la seleccion de las actividades, las que hay que
Ilevar a cabo, la estructura de un sistema describe como estan relacionadas entre si y

la forma de gestion de un sistema se refiere a quien realiza las actividades.

c) Interdependencias referidas al modelo de ingresos. Se refiere al modo especifico en

el que se generan los ingresos.

Un modelo de negocios captura valor, junto con los productos y servicios de la compafiia, al
definir el poder de negociacion de la empresa y las limitaciones que se tienen al ofrecer una
propuesta de valor verdadera al mercado meta. Es asi que entre mayor sea la cantidad de
valor creado, mayor seré el poder de negociacion de la empresa. Sin embargo, la cantidad
real de valor que una empresa puede tener se determina por su estrategia de precios, o del

modelo de ingresos (Zott y Amit, 2010).

En la nueva economia, la unidad de anélisis para la innovacion ya no es el producto o el
servicio ofrecido, sino el concepto de negocio o innovacion en el modelo de negocio. La
diferenciacion y ventaja competitiva de las empresas se dara a partir de la capacidad que
tenga la compafiia para reformular los modelos de negocio existentes en la funcién de crear
nuevo valor para los consumidores, sorpresas para los competidores y nueva riqueza para los

inversionistas (Hamel, 2000).

En definitiva la innovacion en los modelos de negocios ha llegado para quedarse, siete de
cada diez compafiias estan involucradas con este concepto y el 98% de las empresas estan
modificando sus modelos de negocios de alguna manera. Es muy sorprendente identificar
que, debido a la amenaza de la apertura de los mercados en los paises en vias de desarrollo,
el retroceso en el desarrollo de la economia, se ha forzado a las empresas a la innovacién de
su modelo de negocios, asi como el surgimiento de nueva tecnologia basada en la
competencia de bajos costos, ha hecho que la industrias se redisefien y se redistribuyan las
ganancias. Ademas, la forma en que la empresa crea, captura y transmite valor a sus

consumidores ha cambiado radicalmente en el mundo (Casadesus & Ricart, 2011).

60
MODELOS DE NEGOCIOS TURISTICOS TRADICIONALES.
UN ESTUDIO DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA EN LAS AGENCIAS DE VIAJES EN MEXICO.



% UAEM |

]

Universidad Autonoma
del Estado de México

5 |

TURISMO

Facultad de Turismo
y Gastronomia

—
=

CiETUR Estudios Turisticos

2.5 LOS MODELOS DE NEGOCIOS EN EL TURISMO

El sector turistico es heterogéneo, altamente fragmentado e integrado por mdltiples

actividades diferentes entre si pero que son complementarias e interrelacionadas. Es por tanto

que, a lo largo de las tres ultimas décadas, el sector ha experimentado grandes

transformaciones en su forma de comercializacion y relacion con sus clientes, obviamente

originadas por los cambios en la oferta y demanda de productos y servicios, configurandose

un entorno altamente competitivo y dindmico para este tipo de empresas (Esteban, Millan y

Molina, 2000). En el cuadro 2 se muestran las principales transformaciones fundamentales

en el sector turistico a lo largo de las Gltimas décadas.

Caracteristicas
Productos

Instrumentos de

produccion

Organizaciéon de la
produccion

Recursos humanos y
formacion
Marketing

Clientes

Calidad

Cuadro 2. Evolucion del Sector Turistico

Afios 90
Vacaciones rigidamente empaquetadas,
masificadas y estandarizadas
Yield management
Operadores Especializados
Competencia entre destinos
Vacaciones Independientes
Mayor papel de los proveedores vy
agentes
Economia de escalas y de ambito
Flexibilidad
Proximidad al Mercado
Preocupados por la mejora de la
formacion y la profesionalizacién.
Personalizacion maxima.

Experimentados
Independientes y flexibles
Maduros y responsables.

No existe una politica clara de calidad en
el sector.

Afios 2000-2016
Productos hechos a la medida del cliente
Nuevos productos y servicios innovadores
Compra online
Servicios personalizados
Desarrollo de las Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion (TIC)

Maximo acercamiento al mercado meta
Fécil acceso a la informacion a través de
internet

Alta especializacion y profesionalizacion
del sector.

Nuevos canales de distribucion a través de
la Internet

Mayormente interesados en buscar nuevas
experiencias de vida, a través del turismo
Exigentes de la mejor relacion
calidad/precio

Altos estandares de calidad

Fuente: Elaboracién propia a partir de Esteban et al., 2000.

La alta competitividad del sector de las agencias de viajes (AAVV) es debido a tres factores

fundamentales a saber: a) elevado grado de concentracion de minoristas y mayoristas, b) no

existe una marcada especializacion funcional de las AAVV en alguno de los mercados meta
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como vacacional o de negocios, por lo tanto compiten en todos los mercados, y por altimo c)
aparicion de nuevos distribuidores basados en su mayoria en las TIC (Esteban et al., 2000).

Como lo declara Esteban et al. (2000), a partir de principios del milenio y hasta el momento,
los prestadores de servicios turisticos como las AAVV han desarrollado esfuerzos por hacer
de la especializacion de productos concretos dirigidos a mercados meta especificos, una
estrategia de distribucion encaminada hacia la alta diferenciacion del sector, tal es el caso del
turismo de negocios. Es asi como las agencias de viajes tradicionales han tenido que adaptar
su modelo de negocios hacia la incursion en el canal de distribucion online o a través de la

Internet.

Tradicionalmente las AAVV son intermediarias entre el prestador de servicios final
(aerolineas, hoteles, arrendadoras de autos, mayoristas y touroperadores) y los consumidores.
Las actividades que llevan a cabo basicamente son de gestion de los productos y servicios
turisticos. En las ultimas décadas éstas han tenido que modificar el rol de los agentes de viajes
a gque sea mayoritariamente de asesoramiento para los consumidores, ya que el e-Tourism ha

jugado un papel preponderante en el mercado de los viajes.

Segun Gomez, Berné y Orive (2015), se ha experimentado un fuerte desarrollo entre sus
agentes y los beneficios obtenidos. En Espafia, el valor del negocio de las reservaciones
online es en total de 5.8 billones de euros, de los cuales las agencias de viajes virtuales toman
un tercio del total facturado. De ahi que sea un sector al cual se le ponga especial atencion

cuando se habla de las TIC.

Siguiendo con la misma idea, la industria turistica es altamente competitiva y se ha
incrementado aun mas por el uso de las TIC, asi como que la calidad percibida por los
consumidores, lo que constituye un elemento clave en la comercializacién de los servicios

turisticos.

Al facilitar el contacto directo entre fabricantes y consumidores, o entre distribuidores
mayoristas y clientes finales, la Internet esta en camino de convertirse en la fuerza

desintermediadora de muchos sectores tradicionales, reduciendo el valor de algunas etapas
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del proceso de distribucion de productos y servicios, particularmente en los sectores basados
los servicios y en la informacion como es en las AAVV (Canals, 2001).

Canals (2001) sefiala que la Internet provoca la muerte del intermediario, por ejemplo, las
compafiias aéreas y los hoteles son menos dependientes de las agencias de viajes
tradicionales; lo que se traduce en que estas empresas deben replantearse su modelo de
negocios e innovar en él con el fin de sobrevivir a un mercado competitivo que se ha creado

a partir de esta era de la informacion a traves de la Web.

Ante tales cambios en el modo de organizar las distintas etapas de la creacion de valor del
sector, se crean nuevas oportunidades empresariales y, por tanto, emprendedores que las

aprovecharan (Canals, 2001).

Como resultado de los intentos del sector por optimizar el costo-beneficio en sus cadenas de
valor, el mercado de los viajes se ha vuelto de muy facil acceso con productos estandarizados
a un costo de transicion bajo y que, por lo tanto, el precio es un factor determinante y de

diferenciacion para la compra (Novak y Schwabe, 2009).

En este mismo sentido, los productores de servicios de transportacion, tales como las
aerolineas, ya no protegen su tradicional canal de distribucién, saltdndose a las AAVV y
ofreciendo sus paquetes directamente al consumidor online. Esto hace que las intermediarias
en la industria turistica hayan tenido que modificar sus modelos de negocios y explicitamente
cobrar los cargos por servicio a los clientes. Esto hace que sean mas vulnerables a la
competencia online y sobretodo han sido forzadas a justificar sus cargos por servicio (Novak
y Schwabe, 2009).

Varios investigadores en turismo han enfatizado en la importancia de la Internet el sector y
las formas de comercializacion que se han innovado desde la aparicion de la Red; sin
embargo, solo se han investigado las ventajas que para los proveedores de servicios turisticos
ha representado, menores costos de distribucion, mayores ganancias, un mayor mercado y
sobretodo la oportunidad de estar disponibles globalmente en cualquier momento para los

viajeros potenciales (Law, Leung y Wong, 2004).
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Por ejemplo, el modelo de negocios de Ryanair, aprovecho el avance tecnoldgico y elimind
por completo a los intermediarios, incluso convirtiéndose el mismo en el proveedor de
reservas de hoteles y rentas de carro. No mucho tiempo antes, era indispensable para un
viajero ir a una AAVV Yy reservar ahi el boleto de avidn, el hotel, la renta del auto y demas
servicios que ofrece una agencia de viajes tradicional. Sin embargo eso le dio a Ryanair un
margen de accién mucho mayor. Hoy en dia los pasajeros no necesitan un intermediario para
hacer sus arreglos de viajes y muchas veces hasta se da el lujo de vender sus boletos abajo
del costo marginal, pero dentro de su modelo de negocios, esto esta justificado por los
ingresos que representa las compras de servicios adiciones dentro de su pagina, creando asi
un valor afiadido para el consumidor (DaSilva, 2013).

Por su parte, a los consumidores, la Internet permite que puedan facilmente arreglar y
comprar sus viajes y paquetes online, es por eso que el futuro de las AAVYV, el intermediario
tradicional, se vuelve completamente incierto. Los turistas pueden recibir informacion
relevante, a tiempo y correcta en un ambiente virtual para asistir en su proceso de compra-

venta de productos o servicios turisticos (Law et al., 2004).

En las AAVV, el marcador para la eficiencia tecnoldgica estd relacionado con la
diseminacion de las mejores practicas y de gestion tecnolégica, donde el capital humano, la
capacitacion, la organizacion y su administracion juegan un papel muy importante (Diaz,
Miralbell y Torrent, 2016).

La amenaza de una posible desintermediacion en el sector, ha provocado que el papel de las
AAVYV se encuentre en peligro, tanto por la competencia directa de los nuevos intermediarios
online, como por la competencia con las diferentes AAVV.

En este contexto, algunos autores han sefialado la importancia de reposicionar sus propuestas
de valor y en si, su modelo de negocios a través de la Internet, donde la mayoria de la AAVV
tradicionales estan desarrollando su “sucursal virtual”, mediante la cual ofrecen servicios
como reserva online, e-CRM o comunidades de viajes, con la intencion de reorientar y
fortalecer su posicion en los mercados. Es un hecho que las AAVV han adaptado su modelo
de negocios, el cual se basa en tener presencia en los dos mundos, el real y virtual; y de esta

manera integrar las ventajas de las tecnologias interactivas y de los canales de la Internet,
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con las que reporta la interaccion directa con el cliente (Vallespin y Molinillo, 2014).
Empero, ¢qué més tendran que hacer en el futuro para seguir teniendo ventajas competitivas

que les permitan enfrentar los desafios que supone el provenir?
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CAPITULO III. PROSPECTIVA ESTRATEGICA

La prospectiva es una reflexion para
iluminar la accién presente con la luz de los
futuros posibles.

Michel Godet

3.1 PROSPECTIVAY ESCENARIOS FUTUROS PARA LOS NEGOCIOS

Tratar de conocer el futuro con cierto grado de certeza y no simplemente como un proceso
de especulacion de mentes ociosas Yy angustiadas por el porvenir, sino como una verdadera
inquietud fundada para saber los efectos que racional y sensatamente se pueden esperar de
las acciones que se realizan en el presente, a pesar que las conclusiones a las que se lleguen
no sean del todo exactas, siempre sera preferible a dejar que los acontecimientos ocurran sin

atreverse a actuar frente a ellos, sin siquiera intentar intervenir en sus efectos reales.

Los estudios de futuro surgen por la necesidad que tiene la humanidad de conocer lo que

puede traer el tiempo por venir y desde tiempo antiguos, se han preocupado por conocerlo.

La prospectiva estratégica es una herramienta que permite a las empresas tener una vision
clara de lo que puede o no suceder en el futuro de la organizacién. Actuar de manera reactiva
no ayuda a resolver los problemas de fondo, que son estructurales. La actitud preventiva es
escaza Y la proactiva aun mas. Sin embargo al aplicar los diversos estudios de futuro en la
empresa es posible ver méas all& de las apariencias del presente y centrarse en las necesidades
del futuro. Accion que parece contradictoria, ya que muchas organizaciones hoy en dia viven
para resolver sus problemas actuales sin fijarse en lo que puede ocurrir mafiana (Montero en
Baena, 2015).

Es en este punto donde la empresa debe preguntarse, ¢qué tanto se puede gestionar el futuro
cuando los mismos colaboradores aplican paradigmas tradicionales con mentalidad del
pasado? Romper paradigmas empieza por cambiar la mentalidad, saber tomar decisiones y
actuar con libertad. Asi es como la libertad es uno de los principales fundamentos de los
estudios de futuro y también como la prospectiva sirve a la empresa para identificar el futuro

y al mismo tiempo trabajar estratégicamente para lograrlo.
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La llamada planeacion prospectiva estratégica supone un camino por el cual se van trazando
planes estratégicos para llegar a ciertas metas empresariales, al tiempo que la organizacion
se va preparando para el futuro que ha elegido, el escenario apuesta resultante de los estudios

prospectivos.

Michel Godet, uno de los principales representantes de la escuela francesa de la prospectiva
estratégica, en su libro “La caja de herramientas de la prospectiva”, establece que el ser
humano tiene la posibilidad de decidir el futuro haciendo estratégicamente las acciones
necesarias para incidir y modificar la inercia que se tiene de los acontecimientos pasados. De
tal manera que cuando se identifica que el futuro se puede construir y que en él se pueden
conciliar los suefios, es cuando se le da una nueva significacion a la vida y se da la motivacién

ya que se esta construyendo lo que vendrda. El futuro se imagina, se inventa (Baena, 2015).

Dentro de la clasificacién de los estudios de futuro se encuentran los prondsticos, las
proyecciones, la prevision, prediccion y la prospectiva, que tienen diferencias esenciales

entre si; mientras que los primeros tienen su origen en el presente, la prospectiva lo tiene en

el futuro.
Cuadro 3. Clasificacion de los Estudios de Futuro
Pasado Presente Futuro

PRONOSTICO Desarrollo
de eventos futuros probables.
Representa  juicios razonados
sobre el resultado particular que se
considera mas adecuado para
servir como base de un programa
de accion.

PROFERENCIA Serie

de técnicas con base en la

experiencia. Se fundamenta en el

pasado para construir el futuro.
PREDICCION Se

basa en teorias deterministicas y
presenta enunciados que intentan
ser exactos respecto de lo que
sucedera en el futuro.

PREVISION Pretende
dar una idea de los sucesos
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probables a los cuales sera preciso
adaptarse 'y  conducirse a
decisiones ejecutables de

inmediato
PROSPECTIVA Atrae
y concentra la atencion sobre el
futuro a partir de éste y no del
presente.

PROYECCION Informa

sobre la trayectoria de un evento y
asume la continuidad del patrén
histdrico. Provee de una serie de
opciones por considerar.
Fuente: Baena, 2015

En la actualidad en la que se vive de manera dindmica, multifuncional y que cada vez el
tiempo es mas corto, o por lo menos asi se percibe, es que se hace urgente la necesidad de la
planeacion prospectiva® estratégica, con el fin de reducir la incertidumbre que produce el
futuro y trazar una ruta exacta hacia lo que se quiere alcanzar o a donde se quiere llegar.
Independientemente de lo que se haga o se deje de hacer, el futuro estd por venir y llegard,

asi que es mejor estar preparados para enfrentarlo, es por tanto la importancia de planear.

Michel Godet, en su libro “De la anticipacion a la accion” (1993), establece que la
prospectiva no contempla el futuro en la Unica prolongacion del pasado, porque el futuro esta
abierto ante la vista de diversos actores que influyen hoy en funcién de sus proyectos a largo
plazo. Al mismo tiempo que es multiple e independiente, ya que el futuro no esta escrito,

sino se va creando.

Segun Godet (1993), el objetivo de la prospectiva es precisamente, determinar, teniendo en
cuenta las fuerzas presentes, los proyectos y actores, cuéles podrian ser los parametros del
entorno, es decir, cuales son los escenarios posibles, realizables y deseables.

3.2 ESCUELAS Y CORRIENTES QUE FUNDAMENTAN LA
PROSPECTIVA

5 La palabra prospectiva viene del latin prospectivus, derivado del lat. prospicere mirar “adelante”, prever. Se
refiere al conjunto de analisis y estudios realizados con el fin de explorar o de predecir el futuro en una
determinada materia (Real Academia Espafiola, 2015).
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Existen dos corrientes de pensamiento de los estudios de futuro, la corriente determinista o
anglosajona, constituida por el foresight y el forecasting, y la voluntarista o francesa, la cual
abarca a la prospectiva estratégica; y aunque son diametralmente opuestas en su concepcion
de la realidad, en la practica son requeridas tanto las tendencias que sefiala la corriente
determinista, como el disefio de los escenarios y la percepcion multiple de la realidad que
ensefa a corriente voluntarista (Mojica, 2010).

Los estudios de futuro permiten analizar los sistemas socioeconémicos por naturaleza
complejos y abordar situaciones de baja, alta y muy alta complejidad; por medio de sus
métodos, técnicas y postulados. Al hablar del forecasting, se asume que se tiene la
informacion y buenas razones para servirse de las leyes de la probabilidad, no asi con la
prospectiva, que no pretende probabilizar los eventos del futuro, sino entrar en él mediante
“el arte de la conjetura” y construir la mejor opcidon que se encuentre después de examinar

las mas importantes (Mojica, 2008).

De igual manera, establece Mojica (2008), que el forecasting ha previsto cambios
significativos en el ambito de la tecnologia y numerosos ejemplos se pueden citar al respecto,

no obstante sus resultados solo se centran en reducir la incertidumbre causada por el futuro.

La prospectiva, utiliza la combinacion de varios métodos; por un lado recurre a la creacion
de escenarios con el fin de escoger, entre ellos, el futuro apuesta, y por el otro, aplica los
métodos de participacién con el objetivo de identificar entre los pensamientos de los

expertos, lo que sea méas probable de suceder para crear esos escenarios futuros.

En el marco de las ciencias, las matematicas y la teoria de las probabilidades, se han acercado
al andlisis de tendencias y escenarios futuros. Sin embargo, en el comportamiento humano
es dificil de explicar y prever; ya que la condicion de certeris paribus® realmente nunca se

da (Gabarrot y Osorio en Gandara y Osorio, 2014)

Es asi como, siguiendo con Gabarrot et al (2014), de acuerdo con los expertos, la prospectiva

es la forma de reflexion pertinente para orientar de manera artificiosa la creacion de futuros

® Significa “todo lo demas permaneciendo igual” recuperado de http://epistemicos.blogspot.mx/2009/08/que-
es-ceteris-paribus.html visto el dia 15/11/16.
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de largo plazo que resulten convenientes para las distintas intencionales de una sociedad.
Explican que es una disciplina utilizada para el desarrollo de un pensamiento critico del
entorno en funcion del pasado, del presente y que permite la toma de decisiones adecuadas

para anticipar y disefiar futuros alternativos y responder al cambio.

La prospectiva forma sus bases tedrico-metodoldgicas de dos grandes corrientes de
pensamiento socioldgico: el individualismo metodologico y la teoria de sistemas. Donde se
distinguen dos grandes polos: el estructuralismo y el individualismo. Marx y Durkheim,
ofrecen la explicacion de la sociedad basada en las condiciones que preceden y suceden en
la vida humana. La sociologia de Durkheim, sirvi6 de punto de partida para la teoria de
sistemas, donde es necesario tener claro el sistema de relaciones entre cada uno de los actores
(Gabarrot et al., 2014).

En contraste, los individualistas consideran que no importando las circunstancias en las que
se encuentran las personas, éstas tienen la capacidad de transformar su entorno. Es ahi donde
la prospectiva toma sentido, ya que considera la voluntad como un factor determinante para
crear el futuro deseado. Dentro de esta corriente de pensamiento, se encuentra a Weber,
analizando las motivaciones de la accion que lleva a los individuos a tomar ciertas decisiones
(Gabarrot et al., 2014).

Godet (1993), afirma que los actores sociales mantienen una fuerza presente para la
proyeccion del futuro creando escenarios posibles, realizables y deseables. Su fuerza radica
en la capacidad para elegir la mejor opcion de futuro entre los escenarios posibles, pero no
podra llevarse a la realidad sin que los que la escogieron hagan lo necesario para que ocurra;
lo que indica que, se deben llevar a cabo las estrategias requeridas para lograrlo.

Es asi como la prospectiva estratégica considera que el futuro es construible a partir del
presente, con las aportaciones de la planeacion estratégica, que traza el camino por el cual se

debe trabajar para lograr alcanzar los objetivos planteados y reducir la incertidumbre.

La escuela de la prospectiva, cuyos principales fundadores fueron los filésofos Gaston Berger
y Bertrand de Jouvenel, estd basada en la identificacién de futuros posibles o “futuribles”

para escoger el mas conveniente y fabricarlo desde el presente. ElI hecho es que, si la
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prospectiva muestra cuales son las alternativas en el futuro que puede llegar a tener una

organizacion, la estrategia dicta como construir el futuro mas conveniente (Mojica, 2008).

Segun Chung (2009), el foresight o escuela anglosajona, constituye la evolucion del
forecasting, que si bien conserva gran parte de sus principios, es decir, que el analisis del
futuro se basa en la evolucion de las tendencias y la probabilidad de que suceda, éstas son
analizadas desde el punto de vista de expertos en la materia, por lo tanto la seleccion de los
mismos es un punto de vital importancia para este tipo de herramienta. También propone que
la organizacion puede prepararse para el futuro tomando las medidas pertinentes para

afrontarlo.

En cuanto a la Prospectiva Estratégica, difiere basicamente de los dos anteriores métodos en
que, el futuro no depende de las tendencias, sino de las relaciones de los actores principales

del sistema, objetivos y factores (Chung, 2009).

Godet (1993: 1) recalca que “la prospectiva no es una prevision excesivamente marcada por
la cuantificacion y la extrapolacion de tendencias”. Sin embargo, existen factores
tendenciales que permiten anticipar su permanencia en el futuro, éstos se pueden denominar
como factores de inercia; asi como también existen factores de los cuales no se tiene certeza,
sino alta incertidumbre, acerca de su evolucidn en el futuro. Estos fenémenos se denominan
factores de cambio (Mojica, 2010). Es por eso que el forecasting tiene éxito al predecir la
probabilidad de que dichos factores de inercia sucedan, afios mas adelante, no asi con los

factores de cambio.

La escuela o corriente de pensamiento determinista exclusivamente toma en cuenta el pasado
y el presente para la construccion del futuro, una de sus mayores limitantes. En contraste, la
escuela voluntarista postula que se puede cambiar el futuro por venir con la estrategia y contar
con la construccion de escenarios futuros que permitan visualizar el alcance que se tendra
interviniendo en el presente y tomando acciones para llegar al escenario futuro que se escoja.
Esta es una de las principales fortalezas que tiene la escuela voluntarista. Al mismo tiempo,
la creacion de escenarios utilizando el método cualitativo toma fuerza dentro de la

prospectiva estratégica.
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3.3 LAPROSPECTIVA EN EL TURISMO

La prospectiva ha sido escasamente aplicada al turismo y sobretodo en el subsector de
agencias de viajes. Uno de los principales objetivos de la prospectiva es reducir la
incertidumbre que se tiene sobre el futuro, en la medida en que se tenga mayor certeza de lo
que sucedera en el porvenir, se podran tomar mejores decisiones para determinar las acciones

a seguir en el presente.

Los estudios de futuro en turismo son una muy emergente y relativamente nueva area, sin
embargo, esta evolucionando. Debido a que el futuro no puede ser realmente tomado por
ninguna disciplina con autoridad absoluta y debido a la naturaleza multidisciplinaria del
turismo, su naturaleza no esta basada en una posicion tedrica. Desde una perspectiva
ontologica se trata de identificar desde donde se ve el futuro, desde el “ser”, desde el “existir”

0 desde la “realidad”. Esta es una postura como una estructura de futuro que esta en debate.

(Yeoman & Beeton, 2014).

Al tiempo de ser un sector de alto impacto en la economia global de los paises, el turismo, es
también responsable por el mayor nimero de personas en movimiento a traves del mundo.
Lo que es indudable es su gran crecimiento en los ultimos veinte afios. Sin embargo, ¢cémo
seria posible hacer un pronostico verdadero y confiable de un fenédmeno que depende tanto
de factores externos como el clima, la moda, los tipos de cambio, desastres naturales,
bienestar econémico y la percepcion de seguridad de las personas? (Goodwin, 2008).

Siguiendo con Goodwin (2008), los investigadores usualmente utilizan datos histéricos para
pronosticar la cantidad de visitantes esperados en los destinos, a pesar que las crisis naturales
y las hechas por el hombre, son probablemente las influencias mas sobresalientes en la

demanda turistica.

La mayoria de los estudios de futuro realizados, aplicados al turismo, se refieren mas bien a
un prondstico de las llegadas o la estimacién de la demanda futura, en cuanto al nimero de
personas. Escasamente se ha hecho la aplicacion de métodos y técnicas propias de la
prospectiva para estudios refiriéndose a las estrategias con el fin de construir el futuro

deseado.
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De entre los estudios de prospectiva en turismo, destaca que en un estudio hecho por el OPTI
(2005), a pesar de las dificultades analiticas y conceptuales y debido a la importancia del
sector turismo como motor de la economia directa e indirecta de los paises, es necesario que

se exploren los escenarios de futuro en que pueda desenvolverse esta actividad.

Dentro de este mismo estudio de prospectiva, se puede observar por un lado, los impactos y
nuevas exigencias de la demanda turistica, y por otro, las necesidades de innovacion y areas

de oportunidad relacionadas con la misma corriente turistica.

Segun Fernandez (2012), la prospectiva se presenta como un enfoque innovador dentro del
campo de los estudios de futuro que ofrece beneficios sustanciales a sectores, como el
turistico, que se caracteriza por una operacion compleja y dinamica. Los ejercicios
prospectivos pueden aportar analisis y reflexion estratégica de alto valor para las diversas

organizaciones e instituciones relacionadas con el sector.

Cualquier prevision de futuro referida al sector turismo, debera llevar a cabo un profundo
analisis del contexto en el que estd inmerso, tal y como lo hace la prospectiva. Un buen
ejercicio de prospectiva ayudara de forma notable a la reflexion estratégica, aun cuando las

previsiones realizadas no sean del todo correctas (Fernandez, 2012).

La industria turistica ha tenido un crecimiento asombroso durante los ultimos veinte afios,
mientras que los nacionalistas temen por la comercializacion de su cultura, los ambientalistas
niegan la contaminacién causada por la demanda, el turismo es también responsable por el
mayor movimiento de personas alrededor del mundo; lo cierto es que es un campo de estudio
Ileno de diversas influencias y ciencias que convergen en la actividad, haciendo del fenémeno

turistico un interesante objeto de estudio para los investigadores.

Es ineludible hablar de la elevada complejidad del sector turistico debido a la variedad de sus
actividades, a la heterogeneidad de los agentes que intervienen en €l y a sus relaciones entre
demanda y oferta turistica sujetas a cambios constantes de naturaleza geopolitica, social,
econdmica y tecnologica entre otras, lo que obliga a los planificadores a realizar constantes

reflexiones sobre su evolucion futura.
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Gran parte de las investigaciones sobre los estudios de futuro en el turismo se basan en el
método de prondsticos utilizando datos secundarios recopilados por los gobiernos. Debido a
la naturaleza de estos datos, usualmente se mide la cantidad de turistas que Ilegan a destinos

particulares desde algun punto de partida especifico.

Desprendidos de la corriente empirista-realista, escasos son los estudios encontrados que se
relacionan con la prospectiva y el turismo; ya que la prospectiva ha sido poco aplicada a este
sector. Juez y Marina (2000) abordaron el tema de la compra en internet y como ésta, por
rangos de edad seria en el futuro, en relacion a la compra de viajes y turismo. En 2005 el
Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial en Espafia, elabor6 un estudio de
prospectiva de turismo en Espafa, identificando 3 escenarios posibles para la futura
demanda. Moreno y Aguiar (2006) por su parte elaboran un articulo sobre tendencias y
estrategias para las AAVYV a partir del analisis de segmentos de mercado, vacacional y de
negocios y de las opiniones de directivos y profesionales de las agencias. Fernandez (2012),
colaborador en el estudio de OPTI en 2005, realiza un articulo identificando la pertinencia

de insertar en el sector turismo el uso de la prospectiva estratégica.
3.4 ELPROCESO PROSPECTIVO

Mojica (2010) muestra el modelo basico que se debe aplicar en los estudios de prospectiva

como se expone en la figura 1.

Figura 1. Etapas fundamentales de la prospectiva estratégica.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Mojica (2010).

En el estado del arte se estudia la situacion actual de la organizacion, es decir, su ambiente
politico, econdmico, social, cultural y ambiental. Se acude a la vision actual y retrospectiva.
No solamente se busca la informacion cualitativa, sino se trata de buscar mediciones e
indicadores de los fendmenos; cifras que respalden el pasado y el presente de la organizacion
(Mojica, 2010).

Con el fin de identificar los factores de cambio, Michel Godet disefi6 la matriz del cambio y
es una herramienta muy sencilla que permite interrogar a los expertos acerca de los cambios
de la empresa u organizacion, a saber: los cambios esperados, temidos y anhelados. La
llamada matriz “DOFA” consiste en identificar los fendmenos aceleradores o retardadores
del cambio, tanto al interior (fortalezas y debilidades) como al exterior (oportunidades y

amenazas) (Mojica, 2010).

Posteriormente se pasa a la fase de precision de las variables estratégicas, ya que no todos
los factores encontrados en la fase anterior, son necesariamente los mas importantes. Se hace
una seleccion de los mismos, resultando con ello variables estratégicas o variables clave.
(Mojica, 2010).

Siguiendo con Mojica (2010), para poder determinar estas variables clave, son utilizados
varios métodos, entre ellos el analisis estructural o MICMAC, que es una de las herramientas
mas prestigiosas de la casa Godet, y permite priorizar los factores y determinar las variables

estratégicas o clave en el tema estudiado.

También Pinto (2008), indica que la metodologia dicta que el grupo de trabajo seleccione
seis 0 siete variables, que constituyen los factores clave o estratégicos sobre los cuales se

construiran los escenarios posibles o futuribles.

Finalmente, Mojica (2010), revela que se procede a la elaboracién de las visiones futuras,
punto donde convergen la informacion obtenida hasta el momento sobre las variables clave,
y las tendencias, asi como las mejores practicas mundiales, para poder elegir la que mas se

adecue al problema (escenario apuesta).
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Para poder determinar estos escenarios se utilizan varios métodos, entre ellos, el SMIC que
permite definir el escenario méas probable que es el camino por donde se estéa orientando el
negocio o sector analizado; sin embargo sefiala también otras imagenes del futuro menos

probables pero que son susceptibles de ser analizadas.
3.5 LOS METODOS DE LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA

Como base metodoldgica de los estudios de futuro se han producido técnicas fundamentadas
en la estadistica, la modelistica y la dindmica de grupos, que hasta el momento han usado en
diversos ambitos como la economia, las empresas, la politica, en la elaboracion de

prondsticos.

Existen diversos métodos tanto cuantitativos como cualitativos que se utilizan con el fin de
realizar un estudio de futuro, todo depende de la naturaleza del problema a estudiar y sobre

todo de las condiciones a las que se tenga acceso con respecto a ese problema.
3.5.1 El método de los escenarios

El principal método de la prospectiva estratégica, cuyo objetivo es resituar a la empresa en

torno a sus peculiaridades y sus competencias propias (Godet, 2000).

Se utiliza para proponer las orientaciones y acciones estratégicas y su finalidad es la de
representar con visiones los futuros posibles, asi como el camino para lograrlo. Se pone en
evidencia las tendencias fuertes y en si el entorno general de la empresa, tanto interno como

externo.

El método de los escenarios puede ayudar a elegir la estrategia mas idénea para la realizacion
de un proyecto en particular que se determine.

Su camino ldgico es la delimitacion del sistema, analisis retrospectivo, estrategia de actores
y elaboracion de escenarios. Sin embargo, no necesariamente se debe recorrer de principio a
fin. Se puede, en funcion de las necesidades del estudio y de los objetivos en si, limitar a uno

u otro modulo.
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Tal como su nombre lo indica, se crean visiones de futuro que constituyen una guia

indispensable para orientar las decisiones estratégicas de la compafiia (Godet ,2000).
3.5.2 El arbol de competencias de Marc Giget

Dentro de la identificacion de factores de cambio, se utilizan diversos métodos entre los que
se encuentra el arbol de competencias de Marc Giget, la cual es una herramienta que busca
representar sistematicamente el objeto de estudio a fin de obtener un diagndstico de su
pasado, presente y futuro. Basada en la reflexion colectiva, fue formalizada en la década de
1980 por Marc Giget. De acuerdo con Godet y Durance (2011) el objetivo de incluir esta
herramienta en los estudios prospectivos es obtener una radiografia de la organizacion para
la elaboracion de las opciones estratégicas. Diversos ambitos de la empresa son analizados

como el econémico, politico, social, normativo, tecnoldgico, etc., durante cierto periodo.

Se propone analizar la empresa o sector en tres niveles de idea, las lineas y productos,
capacidad de produccion y “competencias” como organizacion, tecnologia y finanzas. La
fuerza de esta herramienta, radica en la comparacion del arbol del presente con el del pasado

y reflejandose en el del futuro, lo que quisiéramos que fuera en diez o veinte afios.

Se le llama arbol de competencias, ya que se representa de esa forma para un determinado
periodo de la vida de la empresa y permite tener una vision integral de la misma. Las raices
representan las competencias técnicas y el saber hacer; en el tronco se plasman las
capacidades de implementacion, mientras que en las ramas se ubican las lineas de producto
y mercados. Puede ser aplicada a cualquier tipo de organizacién (sector publico, privado o

social).

La informacidn se estructura en un periodo de tres tiempos: pasado, presente y porvenir o
futuro. El analisis del pasado permite identificar los aspectos que permanecen constantes, asi
como la capacidad para evolucionar, constituyendo una realidad historica Unica para esta
empresa. Sin embargo, con la representacion del futuro se pueden identificar los riesgos y
oportunidades que permitiran asumir los retos y desafios en la construccién del futuro
deseado (Godet y Durance, 2011).
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Una de las principales limitantes para la elaboracion de esta herramienta, es el acceso a la
informacion, no solo al considerar las politicas de privacidad, sino también por la falta de
registros o la escasez de la documentacion reciente. La disponibilidad de expertos en al
ambito local, representa otra limitante, es importante considerar que la consulta remota cobra
relevancia para el acceso de la informacion (Gandara, Mufioz y Luna, 2014 en Géandara y
Osorio, 2014).

El andlisis del arbol de competencias es una util herramienta de diagndstico cuando se realiza
un estudio prospectivo, ya que permite que se identifique organizadamente el estado del arte
del objeto de estudio en pasado, presente y futuro. También permite comprender la evolucion
y constitucion del objeto de estudio, como funciona, como se comporta a lo largo de un lapso
determinado. Sin embargo es de tomar en consideracion que el mundo cambia
constantemente por lo que al analizar solamente cierto periodo de tiempo, puede cambiar en
el siguiente. Cuando el presente se convierte en pasado y el futuro en presente, es momento
de construir un nuevo arbol de competencias para la empresa o el objeto de estudio.

3.5.3 Eldiagndstico estratégico

Michel Godet (2000) plantea que conocer las fuerzas y debilidades de los cinco recursos
fundamentales de las empresas (humanos, financieros, técnicos, productivos y comerciales)
es el objetivo del diagnostico interno, asi como identificar las amenazas y oportunidades que
representa el ambiente externo es la finalidad del andlisis externo. El enfoque clésico ha
conducido a separar estos dos diagndsticos, que carecen de sentido si no se contemplan
interrelacionados. Son las amenazas y las oportunidades lo que dan a esta debilidad o aquella

fuerza toda su importancia.

Una de las principales limitantes de este méetodo es que ha sido ampliamente utilizado por
los consultores financieros a finales del milenio pasado, lo cual ha hecho que pierda su fuerza
estratégica, ya que la preocupacion del aprovechamiento a corto plazo, no debe hacerse en
detrimento del desarrollo y crecimiento a largo plazo, sin embargo este diagndstico completa
los recursos y el entorno de una empresa y puede incluirse como una de las etapas iniciales
y esenciales del acercamiento a la prospectiva estratégica, ya que en las perspectivas de futuro
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hay que sefialar cuales seran los factores de éxito del mafiana y preguntarse cuales son los
que mejor corresponden a las competencias fundamentales de la empresa (Godet, 2000).

3.5.4 El andlisis estructural

Uno de los métodos méas utilizados en los estudios prospectivos y que para apoyar a su
desarrollo, utiliza el programa de computadora llamado MICMAC (Matriz de Impactos
Cruzados-Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion), propuesto por Michel Godet y

Durance.

De acuerdo con Godet (2000), consiste en una herramienta para estructurar una reflexion
colectiva. Ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de una matriz que relaciona
todos sus elementos constitutivos, teniendo por objetivo hacer aparecer las principales
variables mas influyentes y dependientes, y por ello las variables esenciales a la evolucion
del sistema.

Es realizado por un grupo de trabajo constituido por expertos sin excluir la participacion de
consejeros externos. Describe un sistema con ayuda de una matriz de doble entrada, tiene por
objetivo hacer aparecer las principales variables influyentes y dependientes y, por ello, las

variables esenciales para la evolucion del sistema.
El método se divide en tres fases:
Fase 1. Listado de variables

Consiste en enumerar el conjunto de variables que constituyen el sistema estudiado y su
entorno (tanto las variables internas como externas) en el curso de esta fase conviene ser
exhaustivo y no excluir a priori ninguna pista de investigacion. Finalmente se obtiene una
lista homogénea de variables internas y externas al sistema considerado. Por experiencia, la

lista de variables no debe exceder las 70-80 variables.

Es indispensable la explicacion detallada de las variables, ya que facilita el seguimiento del
analisis y las relaciones entre estas variables y ello permite constituir la base de temas

necesarios para toda reflexion prospectiva.
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Se trata de definir cada una de las variables, de trazar sus evoluciones pasadas, identificar las
que han dado origen a esta evolucion, de caracterizar su situacion actual y de descubrir las

tendencias o rupturas futuras.
Fase 2. Descripcion de las relaciones ente variables.

El anélisis estructural se ocupa de relacionar las variables en un tablero de doble entrada o

matriz de relaciones directas.

Lo efectGa un grupo de personas que de preferencia haya participado previamente en el
listado de variables. El relleno es cualitativo. Por cada pareja de variables, se plantean las
cuestiones siguientes: ¢existe una relacion de influencia directa entre la variable i y la
variable j? Si es que no, se anota 0, en el caso contrario, nos preguntamos si esta relacion es
débil (1), moderada (2), fuerte (3) o potencial (4).

Esta fase de relleno de la matriz sirve para plantearse el proposito de n variables, nxn-1
pregunta (cerca de 5000 para 70 variables), algunas de las cuales hubieran caido en el olvido

sino fuera por la reflexion tan sistémica y exhaustiva.
Fase 3. Identificacién de las variables claves con el MICMAC.

Con los resultados obtenidos del software MICMAC, o incluso con la grafica de influencias-
dependencias indirectas potenciales es posible analizar el sistema de estudio e identificar las

variables clave.

Michel Godet (2003), dice que los métodos de impactos cruzados probabilistas vienen a
determinar las probabilidades simples y condicionadas de hipétesis o eventos, asi como
también las probabilidades de combinacién de los mismos, teniendo en cuenta las

interacciones o interrelaciones entre ellos.

El objetivo es no solamente describir los escenarios mas probables de que sucedan en el
futuro, sino descartar a priori algunas de las combinaciones de hipotesis. Los “Método de

impactos cruzados” es el término genérico de una familia de técnicas que intentan evaluar
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las probabilidades de un conjunto de situaciones o acontecimientos como consecuencia de la

realizacion de uno de ellos.
3.5.5 El método DELPHI

Es un método sistemético e interactivo donde participa un grupo o panel de expertos
independientes que a través de una serie de cuestionamientos anonimos y con
retroalimentacion, sondea la opinion de los especialistas en el tema a tratar, llegando a una
respuesta de grupo. Se centra principalmente en el consenso, pero también toma en cuenta

las opiniones diversas (Escorsa, Zartha y Montes, 2017).

Una de las mayores debilidades del método Delphi es su duracién y la desercion por
consiguiente de los expertos en el camino, ya que puede durar semanas por el tiempo de

preparacion, respuesta y analisis, cada una de las rondas.

El método Delphi en prospectiva, guia en el conocimiento de comportamientos futuros
mediante la estructuracion de cuestionarios interactivos sobre las probabilidades vy
deseabilidad de que un hecho ocurra en el futuro, sobre la propuesta de los medios para lograr

0 evitar un estado futuro o ambas cosas.

CAPITULO IV. METODOLOGIA

Esta investigacion es de tipo cuantitativa y utilizé el método de andlisis estructural a través
del MICMAC, método de la prospectiva estratégica cuya principal funcion es identificar las
variables clave del sistema a estudiar, de manera directa, indirecta y potencial, revisando las

relaciones de influencia y dependencia.

Se trata de un estudio de caracter no experimental con un disefio transversal que se caracteriza

por obtener los datos en un mismo periodo de tiempo.
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El proceso metodoldgico consistié en la aplicacion del método de analisis estructural, que
como Yya se dijo en el capitulo anterior, se compone de tres fases. Una vez concluido la
aplicacion del MICMAC, las variables fueron analizadas en cuanto a las tendencias existentes
en cada una con el fin de integrar un escenario apuesta tomando en cuenta éstas y por lo tanto
poniendo atencion en la forma en que el modelo de negocios se transformara en un modelo

innovador y de vanguardia para enfrentar los retos que se presentaran en el futuro.

A continuacién se podra identificar el desarrollo de las tres etapas del analisis estructural y

COmo se construyo para este caso en especial
La Fase 1: Listado de variables

Con el fin de identificar las variables del sistema, tanto internas como externas, se hizo un
analisis exhaustivo de todos los factores que componen al modelo de negocio de las agencias
de viajes, haciendo una lista de las mismas, con lo que se llegaron a identificar 34 variables
que constituyen la matriz. Estas variables estan divididas en ocho diferentes areas a saber:
Administrativa, Comercial, Competitiva, Cultural, Demogréfica, Financiera, Politica y

Tecnologica.

A continuacion, se presenta el listado completo de las variables utilizadas en esta

investigacion de los modelos de negocios de las agencias de viajes.
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NOMBRE LARGO NOMBRE CORTO DESCRIPTOR DOMINIO
1 ADOPCION DE LA INNOVACION Adoplnnovacion Cambio que supone una novedad, | COMERCIAL
nuevas ideas y nuevos productos
2 ACTITUD HACIA LOS NEGOCIOS ActitudNegocios La forma en que la poblacion adopta o rechaza un nuevo | CULTURAL
negocio.
& ADOPCION DE LAS REDES SOCIALES AdopRedesSociales Grado de utilizacion de redes sociales TECNOLOGICA
4 CAPACIDAD DE RESPUESTA CapacidadRespuesta Tiempo Optimo de respuesta para | COMERCIAL
satisfacer la necesidad del cliente.
5 COMPETITIVIDAD Competitividad la capacidad de obtener rentabilidad en el mercado en | FINANCIERA
relacion con los competidores
6 CULTURA ORGANIZACIONAL CulturaOrganizacional Valores y comportamientos que construyen el ambiente de la | ADMINISTRATIVA
empresa.
7 DIFERENCIACION DEL SERVICIO DiferenciaServicio el servicio que se diferencia por novedad, la calidad y el menor | COMERCIAL
costo del servicio
8 ESTILO DE VIDA DE LOS CLIENTES EstiloVidaClientes Forma de vida que tienen los clientes que hacen uso del servicio | DEMOGRAFICO
de AAVV.
9 EXPERIENCIA DE LOS PROVEEDORES | ExperProveedor Las empresas que nos suministran los servicios son de | COMERCIAL
) trayectoria y experiencia en el sector mas de 10 afios . :
11 GRADO DE IMPLANTACION DE LAS ImpalantaTICS Que tanto las empresas han implantado el uso de las TIC TECNOLOGICA
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
12 GRADO DE OBSOLESCENCIA GradoObsoleTecnolégica Que tanto las agencias se han quedado atras en la implantacion = TECNOLOGICA
TECNOLOGICA de la tecnologia
13 GRUPOS I+D+i Grupol+D+i Grupos de Investigacion, desarrollo e innovacion | TECNOLOGICA
) implementados en las AAVV i
14 HABITOS DE CONSUMO HabitosConsumo Comportamiento de compra del mercado meta. DEMOGRAFICO
15 NEGOCIACION CON PROVEEDORES NegociacionProveedor Obtencion de las mejores comisiones de los proveedores. COMERCIAL
NACIONALES E INTERNACIONALES
16 NIVEL DE DESARROLLO NivelDesTecnoldgico Uso sistematico del conocimiento y la investigacion dirigidos | TECNOLOGICA
TECNOLOGICO hacia la produccion de materiales, sistemas, dispositivos o
métodos. Software inteligente y globalizadores.
17 NUEVOS COMPETIDORES NuevosCompetidores Nuevas empresas que venden el mismo producto COMPETITIVO
18 ORGANIZACION Organizacion Sistemas de actividades coordinadas en la empresa. ADMINISTRATIVA
19 PENETRACION DE PRODUCTOS O ProdServiSustitutos Productos o servicios que sustituyen a la AAVV. Incremento COMPETITIVO
SERVICIOS SUSTITUTOS en la aceptacion y adopcion de productos sustitutos.
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20 PENETRACION EN NUEVOS NvosMercados Conjunto de estrategias comerciales tendientes a lograr que una | COMERCIAL
MERCADOS compafiia aumente su participacion de mercado para un
producto o linea de producto en un nuevo segmento de mercado.
21 PLANEACION ESTRATEGICA PlaneaciénEstratégica Proceso de desarrollo e implementacion de | ADMINISTRATIVA
planes para alcanzar propdsitos u objetivos
22 PORTAFOLIO DE SERVICIOS PortafolioServicios Contempla la informacion de la empresa y de los productos o | COMERCIAL
Servicios.
23 PRECIO Precio Valor monetario asignado al producto o servicio COMERCIAL
24 REGLAMENTACION SECRETARIA DE ReglamentaciénTurismo Normatividad para desarrollo de la POLITICA
TURISMO actividad turistica
25 RIVALIDAD DEL MERCADO RivalidadMercado Empresas que luchan por una posicion en el mercado. Aumenta | COMPETITIVO
en intensidad cuando las empresas sienten presion competitiva.
26 SEGMENTACION DE MERCADOS SegmentoMercado Grupos homogéneos de compradores que tienen necesidades, | COMERCIAL
caracteristicas y comportamientos similares y requieren de
estrategias de marketing especificas. 5
27 SEGURIDAD Seguridad Percepcion acerca de la seguridad | POLITICA
ciudadana existente en el mundo.
28 SERVICIO AL CLIENTE ServicioCliente Atencion que una empresa brinda a sus clientes al momento de | COMERCIAL
atender consultas, pedidos o reclamos, venderle o entregarle un
producto.
29 SERVICIO POST VENTA ServicioPostVenta Relacion con los clientes que se da posterior a la venta. COMERCIAL
30 | TECNOLOGIAS EMERGENTES E Tecnologialnternet Como han impactado la Internet y las tecnologias en las = TECNOLOGICA
IMPACTO DEL INTERNET actividades de la AAVV
31 TIPO DE CAMBIO TipoCambio Tipo de cambio de la moneda nacional con otras monedas. COMERCIAL
32 UTILIDADES Utilidades Ganancia que recibe la empresa por = FINANCIERA
el desarrollo de su actividad
33 VENTAS Ventas Traspaso de la propiedad del producto o servicio a otra persona | COMERCIAL
tras el pago de un precio convenido.
34 VENTAS ONLINE VentasOnline Ventas realizadas a través de la Internet de manera eficiente y | COMERCIAL
confiable.
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Fase 2 Descripcion de las relaciones entre variables

Con el fin de hacer el llenado de la matriz y que las condiciones para el analisis estructural
sean las idoneas, se realiza una seleccion de expertos. En este caso, fue una fase donde se
identificaron a los perfiles més adecuados para el llenado de la matriz. Algunos de los
criterios con los que se escogieron los expertos fueron: experiencia dentro del sector de las
agencias de viajes, si trabajaba actualmente en alguna, ya fuera minorista o mayorista, que
ocuparan puestos de gerentes generales o directores de estas, que estuviera involucrado en
los procesos tecnologicos relacionados con las agencias de viajes, como en el caso de los
globalizadores (GDS, Gobal Distribution System).

Asi también se busco que los expertos estuvieran dispuestos a trabajar en el llenado de la
matriz y con la voluntad de dar su tiempo a la investigacion. Al final fueron 9 expertos en
total los que llenaron la matriz completa. Se les pidio asistieran a una reunion de prospectiva
donde se les explicd el objetivo de la investigacion y la forma de llenar la matriz. A
continuacion, en la tabla 2, se puede encontrar los perfiles de los expertos participantes en el

estudio.
Tabla 2. Perfil de los expertos para el llenado de la matriz

Perfil de expertos
Director estrategia Destinia.com
Meeting planner y especialista en agencias de
viaje
Consultor de agencias de viajes
Director General en Agencia de Viajes Marte
Gerente General Agencia Eureka Metepec
Director tic’s Corporate Travel Services
Gerente de Ventas Nacionales e Internacionales
de Quality Mayorista de viajes
Online Business Consultant Amadeus México
Gerente General Agencia Eureka Toluca

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 3. Matriz de Impacto Cruzado contestada

Fuente: Lipsor, Epita MICMAC
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Fase 3 Identificacién de las variables clave con el MICMAC

Esta fase consiste en la identificacion de las variables clave o esenciales para el futuro del

sistema. Una vez que la matriz se encontraba llena, sefial que se concluy6 con la evaluacién

de las relaciones de influencia y dependencia entre variables se debe realizar el

procesamiento de la informacion que contiene la matriz.

Al momento en que se tuvo la informacion disponible, se analizaron los planos de influencia

directa, indirecta y potencial asi como se cruzé la informacion resultante para determinar las

variables clave del sistema. Los resultados se explican ampliamente en el capitulo siguiente.
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Posterior al analisis estructural y una vez teniendo las variables claves identificadas, se
procedio a hacer un andlisis documental de las tendencias en cuanto a estas variables en el
turismo y de esta manera se utilizo la informacion para la creacién del escenario futuro para
los modelos de negocios de las agencias de viajes, que también sera explicado en el siguiente

capitulo.

Una vez teniendo ambos, el analisis estructural y el escenario futuro, entonces fue posible
dar una vision de lo que pudiera suceder, a los directores de las agencias de viajes en México.
Asi también, al identificar las variables claves del sistema, es mas certero poner énfasis en

tales variables al momento de la realizacion de la planeacidn estratégica.
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CAPITULO V. ANALISIS ESTRUCTURAL

MIC MAC EN LOS MODELOS DE NEGOCIOS

DE LAS AGENCIAS DE VIAJES EN MEXICO.
UNA VISION ESTRATEGICA.
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Resumen

Vislumbrar el futuro en los negocios es incierto y representa un reto para los empresarios. El
objetivo de la presente investigacion fue el de disminuir la incertidumbre y aumentar la
posibilidad de innovacién en el modelo de negocios de las agencias de viajes. Se utilizo el
andlisis estructural o MICMAC, cuya funcion es identificar las variables claves de forma
directa, indirecta y potencial, analizando las relaciones de dependencia e influencia de unas
con otras. Quince fueron las variables clave resultantes. Con éstas y sus tendencias de futuro

se construyo un escenario apuesta para el modelo de negocios de las agencias de viajes.

Palabras clave: MicMac, Prospectiva, Agencias de Viajes, variables clave, modelos de
negocios.
JEL: Z31, M10, L84

Abstract

The way to see the future in business is uncertain and represents a challenge for
entrepreneurs. The objective of this research was to reduce uncertainty and increase the
possibility of innovation in the business model of travel agencies. The structural analysis or
MICMAC was used, whose function is to identify the key variables in a direct, indirect and
potential way, analyzing the relations of dependence and influence of each other. Fifteen
were the resulting key variables. With these and their future trends, a betting scenario was

built for the business model of travel agencies in Mexico.

Key words: MicMac, Prospective, Travel Agencies, key variables, business model.
JEL: 731, M10, L84
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5.1 INTRODUCCION

La evolucion de las nuevas tecnologias ha causado grandes transformaciones en la sociedad
y en las actividades econdmicas como el turismo; por tanto los intermediarios turisticos
tradicionales se han obligado a realizar cambios en su organizacion, formas de operar y

gestionar sus negocios (Dominguez, Garcia y Mercado, 2015).

Las agencias de viajes son una de las figuras de intermediacion, es decir, organizaciones que
enlazan a las empresas de servicios turisticos con el consumidor final (business to customers
0 B2C). En la etapa del pre-Internet esta figura era necesaria, debido a que las agencias de
viajes lograban menores costos que los ofertados en los establecimientos turisticos hacia el
cliente final (Short, 2014, p. 5). No obstante, con la llegada de la Internet y las TIC, se han
tenido que adaptar nuevas formas de mercadeo incursionando en canales de distribucion

online.

Asi, el papel de la agencia de viajes como se conocio en el siglo pasado ha quedado relegado
como intermediario de los servicios turisticos, dando paso al fendmeno Ilamado
desintermediacion, donde el mercado se transparenta permitiendo que los turistas Ileguen
directamente hasta los servicios (Short, 2014; Vallespin y Molinillo, 2014; Serrano, 2016;
Dietrich et al., 2017).

En este marco, la aparicién de nuevos canales de distribucion online resultan ser mas
atractivos para los consumidores por su interactividad, ademas de que los consumidores estan
preparados para disefiar sus propios itinerarios y reservar sus servicios turisticos; en este
tenor, las agencias de viajes se encuentran en una posicion incierta para su permanencia en

el mercado futuro, haciendo realidad el proceso de desintermediacion (Sarmiento, 2016).

El area de conocimiento de los estudios de futuro abre los ojos ante eventos y hacia las
oportunidades y retos que pueden existir en cualquier sector. Significa la ayuda que muchas
veces la sociedad necesita para tomar decisiones inteligentes y tener claro hacia donde va
(exploracién de futuros) asi como a dénde debe ir (futuros normativos) y cuales son las
estrategias mas cortas hacia el futuro deseado. Los estudios de futuro permiten tomar las

acciones necesarias para: 1) interpretar el futuro, 2) entender el presente, 3) tomar decisiones
Ju
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y accionarlas en el presente y, por ultimo, 4) balancear el uso de los recursos en el presente
y hacia el futuro ( Zali, Rabbani & Vahidi, 2015).

Es un hecho que en cada momento se cambia la forma de hacer negocios y depende de cada
empresa hacerlo, sin embargo, es muy importante considerar que las agencias de viajes estan
destinadas a morir sin un eje estratégico transversal que les permita adaptarse y adoptar las
nuevas tecnologias y hacerlas sus aliadas en la intermediacion turistica. Es un hecho que en
cada momento se cambia la forma de hacer negocios y depende de cada empresa hacerlo, sin
embargo es muy importante considerar que las agencias de viajes estan destinadas a morir
sin un eje estratégico transversal que les permita adaptarse y adoptar las nuevas tecnologias

y hacerlas sus aliadas en la intermediacion turistica.

Es por tanto que el propoésito de esta investigacion es construir escenarios futuros sobre el
modelo de negocios de las AAVV en México, que contribuyan a la disminucién de la
incertidumbre, para ello el disefio de estrategias y toma de decisiones inteligentes se podran
realizar a partir del escenario que resulte del estudio. El presente articulo se divide en cinco
apartados en los cuales primeramente se aborda lo relativo a los modelos de negocios
tradicionales e innovadores en el sector turistico, asi como la metodologia utilizada en el
estudio para determinar las variables mas importantes del sistema de las agencias de viajes,
Ilamada Anélisis estructural o MICMAC, los resultados obtenidos, incluyendo también el
escenario futuro y las conclusiones a las cuales se llegd después de esta investigacion.

5.2 AGENCIAS DE VIAJES. DE MODELOS DE NEGOCIO
TRADICIONALES A INNOVADORES.

Las agencias de viajes, surgieron en un mercado directo y amplio, sus principales funciones
son el asesoramiento, tramites, mejoramiento de instalaciones y facilidades para que las
AAVYV puedan trabajar a favor de los turistas (Xiu, 2013) y funciona como intermediario
entre los prestadores de servicio y los usuarios o viajeros. En la clasificacion tradicional de
las agencias, se puede encontrar a las mayoristas, que son las que se dedican a crear los
paquetes turisticos; las minoristas, especializadas en la venta directa a los usuarios finales,

asi como proyectar, cotizar, organizar y vender al turista toda clase de servicios y viajes
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combinados; y por ultimo, las tour operadoras, que son las que se encargan de realizar u
operar el recorrido. Sin embargo, hoy en dia esta praxis ha cambiado, provocando que los

modelos de negocio para las empresas de intermediacién evolucionen.

En este sentido, vale la pena distinguir que el modelo de negocios se define como la forma
en que una empresa “hace negocios” con sus clientes, socios y proveedores. En otras
palabras, el sistema mediante el cual la empresa realiza todas sus actividades especificas para
satisfacer las necesidades del mercado, asi como de qué manera se interrelacionan éstas con

sus consumidores finales, y asimismo quién las realiza (Zott y Amit, 2010).

Cada modelo de negocio introduce a su empresa un sistema de redes con los diversos agentes
con los que se relaciona, sean actuales o potenciales. Es decir, cada empresa es diferente a
otra, ya que esto establece su sello particular. En ese sentido, los modelos de negocios
mantienen una estructura especifica con la cual operan sus bienes y servicios producidos para

los diferentes mercados.

Los clientes no quieren productos sino las soluciones que éstos representan. En otras
palabras, es imprescindible definir la propuesta de valor correctamente, ya que todo el
modelo de negocios esta basado en este concepto, asi como en el mercado meta al cual se

dirige, con el fin de cubrir alguna necesidad no satisfecha (Mejia y Sanchez, 2014).

Algunos modelos se soportan con la venta de viajes online como Expedia, Bestday, Despegatr,
Kayak, Destinia, entre otras; cuya operacion consiste en la venta inmediata de los servicios
turisticos con un flujo permanente entre la oferta y la demanda. Si la empresa es capaz de
desarrollar esfuerzos y capacidades de innovacion en su modelo de negocios, entonces

estaran en posibilidad de ocupar posiciones de liderazgo.

El uso de las tecnologias ha implicado un cambio total en la forma en que los clientes buscan,
deciden y compran sus viajes; no obstante el factor humano es fundamental debido al servicio
gue se proporciona. La tecnologia a través de los globalizadores da respuesta inmediata
respecto a la disponibilidad de algun servicio solicitado, empero las recomendaciones y

sugerencias personalizadas siguen siendo un elemento importante en el proceso de compra-
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venta, ya que las empresas se han dado cuenta de la importancia de la atencion

individualizada.

En ese sentido, a pesar de que las Online Travel Agency (OTA) estan posiciondndose
rapidamente en el mercado, las agencias de viajes establecidas mantienen la oportunidad de
utilizar las herramientas tecnologicas para ofrecer un mejor servicio al cliente. El experto
asesor de viajes, es el que sabe cuénto tiempo se va a tardar algin recorrido en tour o

simplemente recomendar alternativas de actividades en el destino.

La problematica de los modelos de negocio tradicionales se ha acrecentado a partir de que
los agentes de viajes constantemente se dedican a vender los destinos sin poseer
conocimiento de ellos, de tal forma que la asesoria especializada al cliente ha ido

desapareciendo, siendo ésta un importante diferenciador con el servicio online.

En contraparte, los modelos de negocios innovadores miran a la tecnologia como un aliado,
trabajan las redes sociales como una via de fuerte comercializacion, y aprovechan los usos y
costumbres de las nuevas generaciones para poner a su disposicién una serie de productos y
servicios antes, durante y después de su viaje. No obstante, es importante mencionar, que la
tecnologia disponible aunque es suficiente, resulta compleja para las demandas de adultos
mayores, ya que dificilmente pueden realizar una reservacion online o contratar un servicio

de viaje via la Internet.

Por lo anterior, se distingue que los modelos de negocios innovadores para las agencias de

viajes, implica considerar elementos de gestion tecnoldgicos y humanos.

5.3 APLICACIONES DEL MICMAC EN DIVERSOS ESTUDIOS Y
SECTORES.

Gran parte de las investigaciones realizadas en torno a las agencias de viajes se encuentran
en el campo de la calidad del servicio, la satisfaccion de las necesidades de los clientes, la
desintermediacion del sector turistico, y en general la operacion de las agencias de viajes y

su relacion con la tecnologia.
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En éstas se han interpretado los efectos o impactos que las nuevas tecnologias generan en los
modelos de negocio tradicionales, dejando claro que existe una incertidumbre de qué pasara
con ellas en el futuro. Sin embargo, pocos son los estudios que manifiesten cuél es el camino
que deben seguir las AAVYV en el futuro para permanecer en el mercado turistico. En ese
sentido, Cortés y Vargas (2018) sefialan que durante la Gltima década se han realizado
investigaciones en torno a este objeto de estudio distinguiendo cuatro tipologias: estudios de
futuro, estudios de tendencias, estudios de agencias de viajes y estudios de prospectiva.

Con respecto a los estudios de futuro, se integran investigaciones dedicadas a proyectar y
pronosticar, principalmente, la demanda turistica de algunos destinos. Surgen desde la
escuela determinista 0 americana de la prospectiva y se utilizan modelos econométricos,

prondsticos cuantitativos, series de tiempos y modelaje para obtener el resultado buscado.

En cuanto a los estudios de tendencias se observa en su mayoria la participacioén de empresas
consultoras y organismos especializados internacionales en turismo; las tematicas que han
abordado se centran en la identificacion de las necesidades futuras de los viajeros o las formas

de viajar que se tendra en los afios venideros.

Los estudios sobre agencias de viajes han tenido diversos enfoques dentro de los cuales se
encuentra la calidad en el servicio, desde la perspectiva del cliente con estudios de percepcion
y satisfaccion de los usuarios. También existen diversos estudios cuya tematica principal es
la relacion de las AAVV con las tecnologias de la informacion y comunicacion, asi como su
desempefio en las redes sociales y la forma en la que estas agencias han adaptado y operado

los cambios a los cuales se han tenido que enfrentar.

Por ultimo, dentro de los estudios de prospectiva en el turismo, uno de los mas
representativos, es el del Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial (OPTI, 2005),
en el cual se realizaron tres escenarios futuros en el horizonte 2015-2020 de la demanda
turistica global en Espafia. Sin embargo, es de notarse, la escasa atencion que se le ha prestado

a los servicios turisticos en este campo.

La prospectiva es utilizada para crear escenarios posibles, probables y deseables con respecto

algun problema a resolver, y un método prospectivo que ofrece la posibilidad de definir a
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través de una reflexion colectiva los diferentes elementos de un sistema para provocar el
cambio en el futuro es la matriz de impacto cruzado-multiplicacion aplicada a una
clasificacion (por sus siglas MICMAC) (Godet et al, 2000).

Esta metodologia ha sido aplicada en estudios de corte ecologico (Estuardo, Roldan &
Gomez, 2015; Delgado, Vanwildemeersch, London, Ortiz, Escalante & Rojas, 2016;
Senhadji, Ruiz & Rodriguez, 2017). También ha sido usado en la planeacion urbana e
industrial, surgiendo en el contexto de la dinamica y evolucion de los futuros alternativos
para las ciudades y hacer mas facil la evolucion hacia el desarrollo urbano de la ciudad (Zani,
Rabbant & Vahidi, 2015). Igualmente, el MIC MAC se ha utilizado al instrumentar modelos
para evaluar el uso de suelo (Madamian & Costa, 2017) mejorando las condiciones urbanas
para la poblacion. Desde el campo de la economia, la matriz de impactos cruzados ha

permitido asesorar el crecimiento econdmico de los paises (Toumache & Rouaski, 2016).

Existen algunos estudios de futuro en donde el turismo ha sido objeto de investigacion. En el
2008, Aledo, Ortiz y Garcia, hicieron un andlisis estructural del sector turistico residencial
en la Costa Blanca de Espafia, descubriendo ocho elementos clave en este tipo de turismo.
Concluyeron que esta metodologia mejora la informacion en los procesos de toma de
decisiones estratégica para el sector e identifica las areas prioritarias a trabajar. Igualmente
Ruiz y Parada (2014) realizaron un diagnostico prospectivo estratégico para determinar la
viabilidad de incluir un servicio de recepcién de cruceros en Santiago de Cuba, dando como
resultado diversos escenarios de acuerdo con la consulta de expertos a partir de las variables

claves resultantes.

Existe también otro estudio reciente en donde se crean escenarios optimista, moderado y
pesimista para el desarrollo sustentable de un parque turistico en Indonesia, el cual parte del
MICMAC para identificar los factores clave, crear las hipétesis y descubrir los escenarios

posibles (Yanuar, Anna, Hindayani, Rosana, Sudrradjat & Zulfiadi, 2018)

En este contexto, los estudios en donde el analisis estructural se ha aplicado como

metodologia para el sector turistico han sido escasos.

95
MODELOS DE NEGOCIOS TURISTICOS TRADICIONALES.
UN ESTUDIO DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA EN LAS AGENCIAS DE VIAJES EN MEXICO.



O
UA‘EM ’ Universidad Auténoma <“ > ’ Facultad de Turismo — Centro de Investigacién y
7 .’g

del Estado de México y Gastronomia CiETUR Estudios Turisticos

TURISMO

5.4 EL METODO DE INVESTIGACION

Esta investigacion fue de tipo cuantitativa en la cual se utilizd el método de analisis
estructural a través del MICMAC, método de la prospectiva estratégica cuya principal
funcién es la de identificar las variables clave que constituyen el sistema a estudiar de forma
directa, indirecta y potencial, analizando las relaciones de dependencia e influencia de unas

con otras.

En la prospectiva estratégica se piensa que el futuro, a pesar de ser incierto, permite
identificar las tendencias o escoger, por medio de las decisiones en el presente, lo que pudiera
parecer el escenario ideal para el desarrollo de la actividad de la que se trata. En este caso en
particular, la intencion es identificar las variables claves a través del MICMAC, para
posteriormente construir el posible futuro escenario apuesta de los modelos de negocios de
las agencias de viajes en México. En otras palabras, como va a ser la agencia de viajes del

futuro y como es que sera posible llegar a ello a través de la descripcion de este escenario.
Para la realizacion de la investigacion se siguieron las siguientes fases:

1. Determinar los objetivos del sistema a estudiar. El cual fue disminuir la incertidumbre
y aumentar la posibilidad de innovacion en el modelo de negocios de las agencias de

viajes en México.

2. ldentificacion de las variables clave a través del analisis estructural o MICMAC.
Primero se hizo el listado de variables internas y externas del sistema de las agencias

de viajes resultando en 34 variables (Ver tabla 1).

Tabla 4. Listado de variables

N° Etiqueta larga Etiqueta corta Descripcion

1 | Adopcionde la Adoplnnovacion Cambio que supone una novedad, nuevas ideas y nuevos productos
innovacion

2 | Actitud hacia los ActitudNegocios La forma en que la poblacion adopta o rechaza un nuevo negocio.
negocios

3 | Adopcidn de las redes AdopRedesSociales Grado de utilizacion de redes sociales
sociales
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4 | Capacidad de respuesta | CapacidadRespuesta Tiempo 6ptimo de respuesta para satisfacer la necesidad del cliente.
5 | Competitividad Competitividad la capacidad de obtener rentabilidad en el mercado en relacion con
los competidores
6 | Cultura CulturaOrganizacional Valores y comportamientos que construyen el ambiente de la
organizacional empresa.
7 | Diferenciacion del DiferenciaServicio El servicio que se diferencia por novedad, la calidad y el menor
servicio costo del servicio.
8 | Estilo de vida de los EstiloVidaClientes Forma de vida que tienen los clientes que hacen uso del servicio de
clientes AAVV.
9 | Experiencia de los ExperProveedor Las empresas que nos suministran los servicios son de trayectoria y
proveedores experiencia en el sector mas de 10
afios
10 | Formacion de los FormaciénColaboradores | Conocimiento, habilidades y experiencia del personal.
colaboradores
11 | Grado de implantacion ImpalantaTICS Que tanto las empresas han implantado el uso de las TIC.
de las tecnologias de la
informacion
12 | Grado de obsolescencia | GradoObsoleTecnoldgica | Que tanto las agencias se han quedado atrés en la implantacion de
tecnoldgica la tecnologia.
13 | GRUPOS I+D+i Grupol+D+i Grupos de Investigacion, desarrollo e innovacion implementados
en las AAVV.
14 | Habitos de consumo HabitosConsumo Comportamiento de compra del mercado meta.
15 | Negociacion con NegociacionProveedor Obtencidn de las mejores comisiones de los proveedores.
proveedores nacionales e
internacionales
16 | Nivel de desarrollo NivelDesTecnoldgico Uso sistematico del conocimiento y la investigacion dirigidos hacia
tecnoldgico la produccion de materiales, sistemas, dispositivos o métodos.
Software inteligente y globalizadores.
17 | Nuevos competidores NuevosCompetidores Nuevas empresas que venden el mismo producto
18 | Organizacion Organizacion Sistemas de actividades coordinadas en la empresa.
19 | Penetracion de productos | ProdServiSustitutos Productos o servicios que sustituyen a la AAVV. Incremento en la
0 servicios sustitutos aceptacion y adopcion de productos sustitutos.
20 | Penetracidn en nuevos NvosMercados Conjunto de estrategias comerciales tendientes a lograr que una
mercados compafiia aumente su participacion de mercado para un producto o
linea de producto en un nuevo segmento de mercado.
21 | Planeacion PlaneacionEstratégica Proceso de desarrollo e implementacion de planes para alcanzar

estratégica

propdsitos u objetivos
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22 | Portafolio de servicios PortafolioServicios Contempla la informacién de la empresa y de los productos o
servicios.
23 | Precio Precio Valor monetario asignado al producto o servicio.
24 | Reglamentacion ReglamentacionTurismo | Normatividad para desarrollo de la
secretaria de turismo actividad turistica.
25 | Rivalidad del mercado RivalidadMercado Empresas que luchan por una posicion en el mercado. Aumenta en

intensidad cuando las empresas sienten presion competitiva.

26 | Segmentacion de SegmentoMercado Grupos homogéneos de compradores que tienen necesidades,
mercados caracteristicas y comportamientos similares y requieren de

estrategias de marketing especificas.

27 | Seguridad Seguridad Percepcion acerca de la seguridad

ciudadana existente en el mundo.

28 | Servicio al cliente ServicioCliente Atencion que una empresa brinda a sus clientes al momento de
atender consultas, pedidos o reclamos, venderle o entregarle un

producto.
29 | Servicio post venta ServicioPostVenta Relacion con los clientes que se da posterior a la venta.
30 | Tecnologias emergentes | Tecnologialnternet Como han impactado la Internet y las tecnologias en las actividades
e impacto del internet de la AAVV.
31 | Tipo de cambio TipoCambio Tipo de cambio de la moneda nacional con otras monedas.
32 | Utilidades Utilidades Ganancia que recibe la empresa por el desarrollo de su actividad.
33 | Ventas Ventas Traspaso de la propiedad del producto o servicio a otra persona tras

el pago de un precio convenido.

34 | Ventas online VentasOnline Ventas realizadas a través de la Internet de manera eficiente y

confiable.

Fuente: Elaboracion propia

En segundo lugar se realizd la descripcion de las relaciones entre variables, etapa en la
cual se crea y se contesta una matriz de doble entrada para identificar el grado de
influencia y dependencia que tiene una variable en otra. Calificada de forma cualitativa
y consensuada en una reunion de expertos en las agencias de viajes, dentro de los que se
incluyeron a directores y gerentes generales de mayoristas y minoristas, tanto de

tradicionales como online.

Por ultimo se hizo la identificacién de las variables clave a través del software MICMAC.
Esta fase consiste en la identificacion de las variables clave, es decir de las esenciales

para la evolucion del sistema en el futuro.
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Al momento de hacer la clasificacion directa de las variables clave se graficara cada una
de ellas para identificar en que parte del plano cartesiano se encuentran, las cuales pueden
ser: zona de poder, zona de conflicto, zona de variables autdnomas y zona de variables

dependientes o de salida (ver figura 2).

Figura 2. Cuadrantes del analisis estructural
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Fuente: elaboracion propia basada en Carmelo y Trevifio en Gandara y Osorio, 2014

El cuadrante més importante serd el nimero uno, denominado como zona de conflicto,
ya que las variables clave seran las que tengan mayor calificacién de influencia y puedan
ser mas gobernables (dependientes) por los actores sociales. El segundo cuadrante en
importancia es la zona de poder, ya que las variables que se encuentren en éste tendran
una gran influencia hacia las demas, pero no tendran tanta dependencia. El tercero es la
zona de salida porgue engloba a las variables sobre las que pueden influir los actores
sociales. Por ultimo, esta la zona de variables autdbnomas, donde estan la mayoria de las
variables y muestra que no afecta al sistema estudiado ya que no impactan ni gobiernan

a las deméas (Camelo y Trevifio en Gandara y Osorio, 2014).

3. Investigacion documental sobre las tendencias con respecto a cada variable clave
identificada con el fin de integrar un escenario apuesta tomando en cuenta las
variables resultantes y la forma en que el modelo de negocios de las agencias de viajes
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se transformara en innovador y de vanguardia para enfrentar los retos que se

presentaran en el futuro.

4. Andlisis y construccion del escenario apuesta con respecto a las tendencias

identificadas en la fase anterior.
5.5 RESULTADOS (DEFINICION DE VARIABLES)

Para poder identificar los resultados o las variables clave del sistema, fue necesario analizar
los planos resultantes del MICMAC e interpretarlos. La matriz de doble entrada llenada por
los expertos se cargo en el software de LIPSOR MICMAC, estructurado por el creador de la

teoria de la prospectiva estratégica, Michel Godet.

Como se puede apreciar en el plano de influencia directa (figura 3), las variables que aparecen
en la zona de conflicto (cuadrante superior derecho) son las variables claves del sistema. Es
importante precisar que fue necesario dividir el cuadrante en dos y considerar las variables
de la parte superior del plano solamente, tal como lo hicieron en un estudio sobre variables

principales en Panama para el 2040 (Escorsa, et. al. 2017).
En el plano se puede observar que son siete variables clave o resultantes:
1. Segmentacion de mercados
2. Tecnologias emergentes y Uso de la Internet
3. Servicio a clientes
4. Servicio postventa
5. Seguridad
6. Ventas
7. Utilidades.
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Al observar el plano de influencia/dependencia indirecta, las variables que se encuentran en
la zona de conflicto son las mismas que en el plano directo por lo que se puede considerar
que estas variables tienen gran influencia y dependencia en el sistema tanto a nivel directo

como indirecto.

Asimismo, el grafico de influencia/dependencia indirecta (figura 4), muestra las influencias
mas significativas indirectas con algunas variables que no aparecen en el plano directo. El
color rojo, representa las relaciones indirectas que més influyen sobre las demas como, por
ejemplo, se muestra a las tecnologias emergentes y el uso de la Internet con influencia
indirecta en la actitud hacia los negocios y la implantacion de las TIC, asi como la
segmentacion de mercados tiene relacion con la capacidad de respuesta, la actitud hacia los
negocios y la implantacion de Tic también. Asimismo, el servicio al cliente influye de manera

significativa en la actitud hacia los negocios que a su vez es influida por el servicio postventa.

101
MODELOS DE NEGOCIOS TURISTICOS TRADICIONALES.
UN ESTUDIO DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA EN LAS AGENCIAS DE VIAJES EN MEXICO.



UAEM

Universidad Auténoma <‘ Facultad de Turismo — Centro de Investigacion y
del Estado de México % y Gastronomia CiETUR Estudios Turisticos

TURISMO
JunisRo,

Figura 3. Plano de influencia/dependencia directa.
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Figura 4. Gréfica de Influencia/Dependencia Indirecta
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Estas relaciones indirectas muchas veces no son tomadas en cuenta a simple vista o analisis,
sin embargo, es muy importante revisarlas ya que los modelos de negocios de las agencias
de viajes se basaran en estas relaciones entre las variables determinantes o clave y las demas
del sistema. La actitud hacia los negocios y la capacidad de respuesta no son variables que
los planos directos y directo potencial evidenciaran como claves; no obstante, son de suma

importancia para la innovacion en el modelo de negocios existente de las agencias de viaje.

Todas las variables de alguna u otra manera estan relacionadas, sin embargo es de notarse las
relaciones directas e indirectas que guardan y con las cuales también sera necesario trabajar

mas tarde en la conformacién de los escenarios futuros.

Al momento de analizar el plano de influencia/dependencia directa potencial (figura 5), es
decir, las variables que en este momento no son muy influyentes pero que en el futuro sera
mucho mayor su influencia, se observa que hay variables que suben a la zona de conflicto,
estas variables se suman a las que ya se habian identificado en los planos directo y directo

potencial.:
1. Portafolio de servicios
2. Diferenciacion de servicios
3. Precio
4. Planeacion Estratégica
5. Rivalidad en el Mercado
6. Nivel de Desarrollo Tecnologico
7. Productos y Servicios Sustitutos

8. Implantacion de las Tic.

104
MODELOS DE NEGOCIOS TURISTICOS TRADICIONALES.
UN ESTUDIO DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA EN LAS AGENCIAS DE VIAJES EN MEXICO.



Universidad Auténoma <‘( > Facultad de Turismo — Centro de Investigacion y
del Estado de México ¥ % y Gastronomia CiETUR Estudios Turisticos

TURISMO

Con respecto al plano de Influencia /Dependencia Indirecta Potencial no se presentan en el
plano nuevas variables adicionales a las que ya se tenian identificadas con el plano directo
potencial. Es por tanto que se tienen en total 15 variables claves del sistema de las agencias
de viajes y por lo tanto que influyen en la construccion del modelo de negocios innovador y
de vanguardia que deberan tener este tipo de empresas si quieren una participacion del

mercado.

Las agencias de viajes que sean capaces de adaptar y adoptar estratégicamente estas variables
a sus modelos de negocio, seran las que subsistiran en el mercado y por lo tanto podran seguir

operando en las condiciones futuras en las que se vislumbra el sector.
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Figura 5 . Plano de Influencia/dependencia directa potencial

Potential direct influence/dependence map
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Figura 6. Lista de Variables sorteadas por Influencia (Plano directo y directo potencial)
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En el recuadro se pueden observar las 15 variables claves del sistema que se identifican

después de analizar los resultados de la matriz de impacto cruzado o MICMAC.
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5.6 ESCENARIO FUTURO

Con el fin de identificar el escenario futuro del modelo de negocio de las agencias de viajes se
utilizaron las 15 variables clave del sistema que resultaron del MICMAC, lo que permitié construir

un escenario en el cual las agencias de viajes puedan ser competitivas y eficientes.

Es imprescindible comentar que las variables claves se dividieron en tres grandes bloques a saber:
comerciales, tecnoldgicas y administrativas. Se hizo una investigacion documental acerca de las
tendencias en estos rubros y las nuevas formas de comercializacion, segmentacion y administracion
de las organizaciones por lo que se plantea esta vision del futuro modelo de negocio para las agencias
de viajes en México.

El crecimiento de nuevos nichos de mercado dentro del turismo -que no se ajustan al perfil de turista
convencional-, demandara servicios personalizados y especializados que cubran de forma adecuada
sus necesidades y deseos. La tendencia a fragmentar y segmentar a los clientes va de la mano con el
crecimiento exponencial del turismo en el mundo. Se identifican a los DINKS, acrénimo en inglés de
“Double Income No Kids”, parejas que han decidido postergar o no ejercer la paternidad, por lo que
tienen mucho tiempo y recursos para utilizarlos en el ocio y en los viajes. Se considera que tienen
gustos mucho mas refinados y estdn mas inclinados a lugares exdéticos (patrimonio, gastronomia,

actividades fisicas), es decir, turismo cultural en toda la extension de la palabra.

Creceran también los grupos de mujeres que quieren hacer de sus viajes una experiencia Unica y con
un nivel socio-econdmico medio-alto. Los viajeros de lujo seran también un nicho objetivo, son
jovenes muy viajados, por lo que acumulan mucha experiencia en la industria de los servicios; no
necesitan de mucho personal que les sirva, pero demandan servicios perfectos y sin excusas. Debido
a esto, las agencias deben estar preparadas para ofrecer productos y servicios especializados como
vuelos exclusivos, traslados de lujo hacia sus hoteles, hoteles de vanguardia y con comodidades

extras, asi como concierges que estén atentos a las necesidades inmediatas de estos clientes.

Los millenials demandan estar siempre vinculados con servicios tecnolégicos y globales, asi como
conexion permanente al WIFI. Consultan muchas fuentes antes de reservar un servicio y gustan de
experiencias locales y de alta calidad. Ya existen algunas agencias de viajes dirigidas especificamente

a este nicho de mercado.
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Es, en estos nichos de mercado, donde se debe hacer la diferenciacion del servicio, brindar un
excelente servicio a clientes y asegurar que la agencia de viajes sea la preferida por ellos, ya que van
en aumento y cada vez estdn mejor informados y son mas exigentes. Existen ya algunos ejemplos de
agencias que han desarrollado productos turisticos especificos para millenials, pensando en hacer de
este segmento un consumidor de las agencias de viajes, debido a que de otra manera, no tendrian

oportunidad con este grupo de consumidores.

La agencia deberd tener un sistema de CRM (customer relationship management), que ayude a
conectar con los clientes y les brinde un servicio post venta personalizado y con muchas posibilidades

de recompra, asi como mantener la fidelidad del cliente con la empresa.

En cuanto al nivel de desarrollo tecnoldgico, la implantacién de las TIC y el uso de las tecnologias
emergentes y la Internet, haran que siga creciendo la necesidad de estar conectados, tanto el
consumidor como la empresa, asi como también antes, durante y después de su viaje seran
determinantes en la eleccion de la empresa con la que comprar. Depende de la organizacion
actualizarse y adaptar sus operaciones hacia estas nuevas tecnologias, accion que servira a la agencia
a hacer mejor sus operaciones, mas rapido, agil y seguras, en otras palabras, con mayor eficiencia y

eficacia.

Los viajeros demandan comunicacion bidireccional con el prestador de servicios, poder personalizar
Su experienciay contratar y pagar productos y servicios directamente con su celular. Los dispositivos
moviles creceran exponencialmente en los siguientes afios y la tendencia es a que sea normal en el

taxi, el hotel, el restaurante y servicios de entretenimiento y ocio el pago desde su smartphone.

Los smartphones seran los preferidos para hacer las reservas y buscar informacion con respecto a los
servicios a utilizar en el destino. Los turistas del mafiana buscaran poder reservar un viaje de Gltimo
momento a tan solo un click, por lo que las apps mdéviles les permitiran hacerlo de manera rapida y
facil. Las agencias que sean capaces de desarrollar una app que satisfaga estas necesidades, estaran

en posibilidades de competir en el mercado global.

El uso de los bots dentro del sector, seran los asistentes perfectos para los viajes, ya que, ademas de
reservar el avion o los hoteles, resolvera las dudas que surjan en todo momento durante el viaje. La

inteligencia artificial ha llegado y seguira creciendo en los siguientes afios.
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El uso de la realidad virtual para percibir y promocionar cada destino hara que sea una experiencia
muy similar a la real, la mayoria de los sitios web haran uso de los videos 360°, mapeo de videos y

videos interactivos.

En definitiva, los viajeros cada vez serdn mas sociales, activos y digitales, por lo que, solamente las
empresas innovadoras que se ajusten a las necesidades de los clientes seran las que sobrevivan a las

nuevas tendencias tecnoldgicas en los afios por venir.

Una de las principales variables claves y de la cual no se ha abordado su importancia hasta el
momento, es el portafolio de productos y servicios. Aqui se engloba todo lo referente a la empresa,
pero también a los productos y servicios que ofrece, dando como resultado que en el modelo de
negocios del futuro de las agencias de viajes es necesario tener un equipo multicultural en edad,
género, pais y cultura, asi como el compromiso de los colaboradores. Aunado a esto crear y
comercializar productos y servicios innovadores con servicio especializado y directamente
vinculados con los perfiles de los consumidores (tendencia hacia la segmentacion de mercados), haran

que la agencia se posicione de manera positiva en la mente del viajero.

La planeacion estratégica sera el eje fundamental para conseguir sobrevivir en el mercado incierto y
cambiante del sector. Planes flexibles en donde la empresa identifique sus objetivos, mision, visién y
acciones a desarrollar de la mejor manera y tomando en cuenta las tendencias del turismo como

principal guia de su actuar y operar.

En si, la rivalidad en el mercado y los productos y servicios sustitutos seran de gran relevancia y

variables que se deben tomar en cuenta en la creacion de nuevas agencias de viajes en el futuro.

57 CONCLUSIONES

El futuro es un reto, ya que se enfrentan con un mercado cambiante e incierto. Los modelos
de negocio estan en constante evolucion y hoy en dia conviven las agencias de viajes
tradicionales con segmentos de mercado arraigados con las que estan incorporando diversas
estrategias tecnoldgicas en su modelo de negocios como clave para llegar a mas segmentos

de mercados y sobre todo para seguir siendo una opcion en los viajes que se realizan.

Definitivamente los viajeros cada vez exigiran mas de las empresas dedicadas a la

intermediacidn ya que facilmente podrian saltarse ese intermediario, sin embargo, esta en la
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innovacion en el modelo de negocios de las agencias de viajes el que puedan seguir
subsistiendo en el futuro y no simplemente convertirse en una estadistica mas de apertura y

cierre de empresas.

Las variables claves del sistema nos permiten visualizar un escenario futuro positivo para las
agencias de viajes actuales en la medida en que éstas se adapten y adopten las nuevas
tendencias que hay en materia tecnoldgica, administrativa y de segmentacion de mercados.

La forma en la que pueden competir es la diferenciacion en los productos y servicios y la
innovacion de estos, ser expertos en temas de tecnologia y de mercadotecnia digital.
Especializarse en diversos tipos de turismo y tener la oportunidad de aplicarlo en futuro

modelo de negocios de las agencias de viajes.

Significa salir de su zona de confort y arriesgarse a ser mas competitivo, mas eficiente, mas
capaz, pero con la seguridad de que, al apostarle hacia estas variables, hay mayor certeza de

que se tenga éxito y se siga manteniendo el liderazgo que cuesta mucho esfuerzo lograr.
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CONCLUSIONES

El futuro es hoy. El internet no solo ha provisto a las empresas con otro canal de distribucion,
sino que ha significado reestructurar los conceptos basicos de tiempo y espacio,
concernientes a la administracion, planeacién, ventas, comercializacion y servicio al cliente.
Hoy en dia las empresas deben tener la capacidad de anteceder a las necesidades de los

consumidores en cualquier lugar y momento.

Esto no es ajeno para las agencias de viajes, que es el intermediario tradicional y por
excelencia de la industria turistica, al contrario ha supuesto mas cambios de lo que se

imaginaban.

Las AAVYV que no sean lo suficientemente flexibles para poder innovar en sus modelos de
negocios y conquistar a sus consumidores haciendo una diferenciacion de productos y
servicios, asi como identificando sus fortalezas y debilidades para convertirlas en
oportunidades de crecimiento y de renovarse constantemente a través de la innovacion, no

sobreviviran a esta revolucion.

Es conveniente y necesario incluir a la prospectiva estratégica en las dinamicas de las
organizaciones con el fin de conocer y anticipar el futuro, o por lo menos tener una guia mas
certera de lo que le espera. Poco se ha utilizado la prospectiva en el turismo, sector

estratégico, ya que representa un pilar para la economia de los paises.

Se cumplio con el objetivo de explicar los enfoques tedrico-metodoldgicos de los estudios de
futuro al diferenciar las corrientes de pensamiento que guian este tipo de estudios, asi como

las principales herramientas que se utilizan en ellos.

Se distinguio la diferencia entre los modelos de negocios tradicionales turisticos y los
innovadores, asi como la forma en que las agencias de viajes operan hoy en dia, con un

modelo hibrido entre el tradicional y el online, y algunas, las mas nuevas, solamente online.

Se logré identificar las variables claves que serviran de guia para la planeacion estratégica
de las agencias de viajes. La segmentacion de mercados, el servicio al cliente, el portafolio
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de productos son algunas y en las cuales hay que priorizar todos los esfuerzos que se hagan
en la empresa, identificando las areas de oportunidad para crecer y ser mejores. Se deben
fijar en las necesidades especificas y particulares de cada uno de los consumidores, brindar
servicios especializados y personalizados, asi como crear productos y servicios innovadores
que verdaderamente satisfagan los requerimientos de los turistas cada vez mas exigentes e
informados. La competencia es feroz y por lo tanto hay que ser arriesgado y valiente para

seguir siendo una opcién cuando se piense en la compra de un viaje.

Es asi como también se puede concluir, que las AAVV que se adapten y adopten las TIC, los
cambios tecnoldgicos que supone la Internet y las tecnologias emergentes, tales como la
inteligencia artificial o la realidad virtual y aumentada para la promocion y operacion de sus
paquetes, estaran en posicion de competir en el mercado. Los dispositivos moviles seran de
suma importancia para la comercializacion y venta de los productos y servicios a través de

las aplicaciones que se tienen en estos.

Como futura linea de investigacion, sirve de base para que posteriormente se pudieran llevar
a cabo los métodos como MACTOR y SMIC vy asi identificar los escenarios mas probables

de ocurrir en un futuro.

El reto es grande, pero con la ayuda de herramientas como la prospectiva estratégica sera
mas sencillo identificar los desafios que traerd consigo el porvenir y con la intencion de
renovarse y ser mejores cada dia se podra conquistar el mercado con productos y servicios
innovadores hechos a la medida de los consumidores para enfrentar al futuro pero con bases

firmes.
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