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“El futuro tiene muchos nombres. Para los débiles es lo inalcan-
zable. Para los temerosos, lo desconocido. Para los valientes es la
oportunidad.” (Victor Hugo).

A lo que me permito anadir que para alcanzar el futuro se necesi-
ta de una estrategia. Ese binomio futuro-estrategia ha levantado
muchas pasiones y ha hecho correr rios de tinta. De entre esa
efervescencia, me quedo con un par de citas:

-La primera de Woody Allen: “Me interesa el futuro porque es el
sitio en el que voy a pasar el resto de mi vida.”

-Y la segunda de Peter Drucker: “La mejor manera de predecir el
futuro es crearlo.”






Sr. Rector Magnifico de la Universidad de Huelva, con su venia.
Excelentisimas e Ilustrisimas autoridades.

Estimados y estimadas colegas.

Apreciado personal de administracion y servicios.

Querido alumnado.

Respetado piiblico que nos acompana.

Permitanme que antes de empezar propiamente la leccién, titulada
“UNA NUEVA TEORIA ESTRATEGICA PARA EL SIGLO XXI” (que
aclaro no va dirigida exclusivamente a los negocios, como podria pensarse
dada mi extraccién académica, sino que tiene un cardcter general), y con
subtitulo “TAMBIEN PARA EL TURISMO?, agradezca a todos los presen-
tes el hecho de estar aqui, y también a quienes aun no pudiendo estar, sé que
igualmente lo hacen desde la distancia. Asi como que dedique esta leccidn
a mi padre (a quien la Universidad de Huelva le ofrecié en su senectud la
oportunidad de ir a la universidad a través del Aula de la Experiencia) y a mi
esposa: sin ellos no serfa nada, ni tan siquiera podria estar aqui.

1. INTRODUCCION

La capacidad de estrategar, de concebir y poner en préctica estrategias, es
una de las caracteristicas del ser humano. Se dice que la primera estrategia
fue la de aquellos hombres primitivos que fueron capaces de organizarse para
cazar a uno de los enormes y feroces animales de entonces, algo fuera del al-
cance de cada uno de ellos individualmente. Hicieron de la necesidad virtud,
y comprendieron que s6lo a través de un trabajo colectivo bien disefiado, en
el que cada cual desempefara la tarea cierta, podian ganar todos. Claro estd,
alguien tuvo que tomar la iniciativa, convencer al resto y organizar ese traba-
jo colectivo: es a eso a lo que denominamos liderazgo. Sabian lo que querian
y cémo conseguirlo.
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Estamos hablando, pues, de un concepto muy antiguo, tanto como el
homo sapiens. Se trata de una capacidad que aplicamos continuamente en to-
dos los érdenes de la vida, aunque a menudo no seamos conscientes de ello.
Unos la asociardn con el “arte de dirigir las operaciones militares”, como dice
la primera acepcidn del Diccionario de la Lengua Espanola’, desde el famoso
tratado “El Arte de la Guerra” del general chino Sun Tzu, aproximadamente
500 afos antes de Cristo. Otros con la idea, también proporcionada por
nuestro diccionario, de las trazas de que nos valemos para dirigir o mane-
jar los asuntos. También desde las matemdticas se habla de estrategia, como
“conjunto de las reglas que aseguran una decisién 6ptima en cada momen-
to”, en un proceso regulable.

También puede parecer que este concepto ha sido “secuestrado”, con sus
sesgos?, por las escuelas de negocios, donde ha sido abordado desde diversos
enfoques y ha tenido un gran predicamento y desarrollo desde la originaria
disciplina de “Politica de la Empresa”. Sin embargo, en realidad se aplica,
se escucha hablar de estrategias, en dmbitos tan dispares como la politica, la
educacién, los deportes, etc. Esta constatacién nos debe hacer entender que
precisamos avanzar hacia un marco teérico que, atn sin olvidarlos, trascien-
da los supuestos militares, empresariales u otros para dar respuesta a los retos
que el siglo XXI presenta en todos los 6rdenes sociales.

Estamos en tiempos de cambios muy profundos, y no sélo en lo econd-
mico; dirfa que en el trdnsito hacia un nuevo orden socio-politico, que los
mds jévenes van a pilotar, pero necesitan, necesitamos, de un nuevo soporte
de pensamiento estratégico, de una nueva teorfa estratégica.

Sin 4nimo de exhaustividad, algunos vectores fundamentales para enten-
der ese cambio son los siguientes:

* Laglobalizacién y la crisis financiera internacional, con la consiguien-
te intensificacién de la competencia, la deslocalizacién masiva de in-
versiones, la presién de los mercados (calificada en ocasiones como
irracional) sobre las deudas soberanas (como ha sufrido la espafola,
entre otras), la inestabilidad de las divisas (como el euro)..., todo ello

1 hetp://www.rae.es/

2 Tales como: el sesgo economicista; el sesgo derivado de una concepcidn estdtica y estructural
de la estrategia; el sesgo consecuencia de una concepcion de la estrategia centrada en el conflicto y los
juegos de suma nula; el sesgo hacia lo tecnolégico y la consiguiente pérdida de vista de su dimensién
humana, relegada a un plano marginal o secundario.
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preludio de severas disputas comerciales con manipulaciones cambia-
rias, medidas proteccionistas, estancamiento econémico e incluso re-
cesiones recurrentes, mayores desequilibrios territoriales (en términos
de desempleo, por ejemplo), etc.

e Un nuevo orden geopolitico mundial, con un multilateralismo ain

en ciernes.

* Lapobrezay lalucha por los recursos naturales y energéticos, es decir,

el problema de la sostenibilidad.

*  Guerras, terrorismo, propagacién de nuevas enfermedades.

* Corrupcidn, escdndalos corporativos, crisis (o ausencia) de valores.

sEstamos en la era de la incredulidad?

No cabe duda que la crisis financiera desatada en los tltimos afios (inevi-
tablemente contagiada al tejido productivo) ha lastrado, sobre todo, a la ma-
yoria de los paises del hasta ahora llamado “primer mundo”, fruto de los erro-
res cometidos por dirigentes politicos y empresariales, cuya larga sombra ha
arrastrado a muchos ciudadanos comunes. Con todo, y sin perjuicio de ello,
lo mds trascendente para mi, desde una perspectiva de largo alcance, es el
ritmo de crecimiento de las inversiones en capital humano y tecnoldgico que
estd teniendo lugar en las economias emergentes y en desarrollo (no hay més
que observar como se estdn moviendo sus sistemas de educacién superior),
que constituyen la mejor apuesta estratégica para avanzar en productividad,
competitividad y convergencia real. El exponente mds espectacular es China,
donde tienen claro que, a largo plazo, la competitividad de su economia no
se puede sostener exclusivamente en costes salariales muy bajos, y que han de
ir (estdn) transitando hacia producciones de mayor valor afadido: del Made
in China al Invented in China.

Con todo, los desequilibrios son una amenaza latente de grandes pro-
porciones. Las encontramos especialmente patentes en el gigante chino, con
desigualdades tremendas entre las zonas urbanas en expansién y las rurales
ancladas en la precariedad ancestral; con un capitalismo salvaje y una des-
humanizacién terrible sin instituciones democrdticas. Algunos analistas de la
politica internacional vaticinan que el desafio mayor que encara la humani-
dad es el de China, con enormes problemas de contaminacién del aire y del
agua fruto de su inusitado crecimiento industrial, con desequilibrios brutales
entre su poblacién (entre hombres y mujeres y con una poblacién progresiva-
mente envejecida), con el fin del bajo coste (hoy en dia los precios mds bajos
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ya no se encuentran en China), y con una amenazante burbuja inmobiliaria
cuya potencial explosidn afectarfa a la economia mundial.

Y ello en el marco de una globalizacién econémico-financiera sin institu-
ciones politicas globales que puedan controlar con eficacia sus excesos:

e ;A alguien le cabe duda que el modelo actual de las Naciones Unidas,
heredado de la segunda guerra mundial, estd mds que caduco? Pero atn
no hemos sido capaces de crear otro. Ahi estdn, por ejemplo, los llamados
paises BRICS (Brasil, Rusia, India, China y Sudéfrica) o ahora los MINT
(México, Indonesia, Nigeria y Turquia), que ejemplifican el poder de las
economias emergentes y que reclaman su sitio en la arena geopolitica
mundial, lo que permite aventurar un nuevo orden multilateral.

* ;A alguien le cabe duda que la Unién Europea es todavia una entele-
quia politica, incapaz de tener una presencia unitaria y efectiva en la
arena global? Hemos creado un mastodonte que, con su maquinaria
extraordinariamente pesada, atin no ha encontrado la fé6rmula para
moverse con la agilidad que requiere el dinamismo de hoy, y cuya
eficacia y eficiencia, como resultado, estd cada vez mds en cuestién.

En este contexto global, sin embargo, las diferencias siguen importando,
y los desequilibrios siguen siendo enormes. Pankaj Ghemawat (2007) ha
denominado a esta situacién “globaloney”. En su libro “Redefiniendo la Glo-
balizacién” (subtitulado “La Importancia de las Diferencias en un Mundo
Globalizado”), afirma que “el futuro de la globalizacién es mds frégil de lo
que pensamos’, de forma que: “Los directivos que creen en el bombo de un
mundo plano lo hacen bajo su propia responsabilidad. Las fronteras naciona-
les todavia son muy importantes para los estrategas de negocios”.

Estas asimetrias, como sabemos, son fuente de oportunidades para las
empresas, del mismo modo que, tal y como nos ensefa la fisica, la ruptura
de la simetria entre la materia y la antimateria dio origen a la creacién de algo
tan asombroso como el universo.

Con todo, permitanme tres primeras notas para la reflexién colectiva que
les propongo, apoydndome en tres citas:

-La primera es del bidlogo chileno Francisco Varela®: “La nocién de que
el mundo y nuestro universo estd compuesto por cosas separadas es una ilu-
sion y lleva a una confusién constante”. ;Somos conscientes, pues, de las

3 Citado por Rafael Alberto Pérez en “Las 7 sefias de identidad de la nueva teorfa estratégica”. V
Encuentro Iberoamericano sobre Estrategias de Comunicacién. Faro, 2007.
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interrelaciones y consecuencias a que dan lugar nuestras decisiones? ;Hasta
qué punto podemos controlarlas?

-La segunda es de Heinz Von Foerster (1996), cibernetista austriaco: “Re-
sulta complejo conocer, porque tratamos con objetos que, en realidad, son
procesos”. En consecuencia, ;somos capaces de entender la realidad como
algo fluido, donde nada permanece quicto y todo se mueve?

-Y la tercera y tltima de este apartado, de alguien del campo al que dedico
casi todos mis esfuerzos de investigacién aplicada, el turismo, es de Michele
McKenzie*, Presidente y CEO de la Canadian Tourism Commission. Dice asi:
“El tiempo es un lujo del que ya no disponemos. Soliamos decir: espera a que
esta crisis termine y todo vuelva a la normalidad, pero eso ya no sucedera.
Debemos ser animales del cambio”. Por tanto, shemos asimilado, de verdad,
esa necesidad de cambio, de renovacidn, de ideas nuevas en nuestras respec-
tivas organizaciones? ;Hemos puesto los mecanismos necesarios para que este
proceso renovador fructifique, superando las inercias que inevitablemente
estdn ah{? ;Estamos sabiendo entender lo que esperan de nosotros aquellos a
quienes nos debemos, y dando los pasos necesarios para dar respuesta a esa
necesidad de cambio? Todo esto es aplicable a la empresa, pero también a la
politica, a la educacidn, a cualquier aspecto de nuestra vida ciudadana.

Adicionalmente, la recuperacién del elemento humano como ser social y
depositario de valores es, para quien suscribe, un elemento esencial para jus-
tificar una nueva aproximacion estratégica a los problemas de nuestro tiem-
po, siendo la crisis de valores una dimensién muy sefialada de la situacién
presente. En un mundo tan tecnificado, sse nos olvidd, quizds, que sdlo las
personas son quienes nos pueden conducir a la excelencia?

El sistema de libre mercado ha de estar sometido a ciertos controles, y
estos estdn ahora en tela de juicio (particularmente en el sistema financiero),
pero una parte de ese control, el autocontrol, es el que se produce en funcién
de los valores y principios de las personas. Es preciso recuperar el sentido de
lo ético, que incluye la ética en el trabajo (llamémosle deontologia) y de la
empresa (llamémosle responsabilidad social corporativa). A lo que estamos
asistiendo no es en realidad a una crisis econdmico-financiera. Esta es sélo la
punta del iceberg: ese es el fruto putrefacto de un drbol que hemos hecho cre-
cer torcido, pues el problema tltimo estd en las raices del mismo: los valores
individuales y colectivos; o la ausencia de ciertos valores. ;En qué creen (o no

4 IBM Institute for Business Value e IBM Strategy & Change (2010), p. 21.
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creen) las nuevas generaciones? ;Por qué la creciente desafeccion a la politica
en un sistema democritico, de libertades?

2. Hacia una Nueva Teoria Estratécica (NTE)

En una red social, concretamente en un foro sobre el documento titulado
“Does Strategy Really Matter Anymore” (;La estrategia realmente importa
ya?), del European Business Forum (2001), uno de los participantes, identi-
ficado como Eric Mulenga’, describié su importancia de una manera muy
gréfica: “Emprender algo sin una estrategia es como ir a pescar sin una red, o
en su lugar ir con una pequefia red cuando se espera una enorme captura...
la estrategia es esa red que permite al usuario estimar lo grande que puede ser
la captura. Concuerda, elocuentemente, con el establecimiento de metas y
no puede ser sustituida, pues se trata de un ingrediente esencial de cualquier
esfuerzo exitoso” (traduccidn propia).

Su mensaje es nitido: claro que importa, pues necesitamos alinear qué
queremos capturar y qué tipo de red usar, desde una honesta evaluacién
de nuestros recursos; en definitiva, adénde queremos llegar y cdmo, tenien-
do en cuenta nuestros recursos actuales y futuros, que hemos de asignar de
forma consistente sabiendo que serdn necesarios ajustes para ser capaces de
dar respuesta al dinamismo del entorno actual. Junto a las diez escuelas de
pensamiento (prescriptivas, descriptivas y configuracional) compiladas por
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999)¢, otros enfoques han ido surgiendo
para dar respuesta al acelerado cambio que marca nuestro tiempo.

La Prof. Rosabeth Moss Kanter, por ejemplo, promueve el que denomi-
na “modelo de improvisacién”, para distinguirlo del modelo tradicional de
estrategia como planificacién de acuerdo a un guién (similar al teatro tradi-
cional). Siguiendo el simil teatral, la estrategia surge de la exploracién de las
nuevas posibilidades que se crean al interactuar los actores con el ptiblico’. La

5 https://www.facebook.com/giftric2006/posts/253414118091050

6 Desde la escuela racionalista de la planificacién a largo plazo ex ante capitaneada por Ansoff y
Drucker hasta la escuela emergente liderada por Mintzberg. En concreto:

-Escuelas prescriptivas: del disefo, de la planificacién y del posicionamiento.

-Escuelas descriptivas: del emprendimiento, cognitiva, del aprendizaje, del poder, cultural y del
entorno.

-Escuela configuracional.

7 Como veremos, este aspecto de la interaccién, de la relacidn, serd clave para entender el plan-
teamiento de la Nueva Teorfa Estratégica que serd detallado mds abajo.
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planificacién estratégica tradicional, con la consiguiente asignacién de recur-
sos, funciona bien en actividades que tienen lugar en ambientes con altas do-
sis de certidumbre. Pero en dreas caracterizadas por la incertidumbre -cuando
los modelos atin no estdn claros, el entorno competitivo estd cambiando, y
los acontecimientos y las tecnologias disruptivas plantean nuevos retos- la
improvisacién proyecto a proyecto hace posible reinventar la organizacion
constantemente, sin el trauma de una agitacién revolucionaria. Claro que los
lideres siguen necesitando establecer metas, identificar prioridades y evaluar
los resultados, sembrar nuevos proyectos y escardar otros. Pero en lugar de
confiar en el guién, facultan a los actores a inventar respuestas acordes a las
circunstancias cambiantes. Al fin y a la postre, hoy en dia la respuesta rdpida
es mds importante que alcanzar la perfeccién (si es que ello fuera posible)
antes que otros.

En realidad, pocas cosas son nitidamente blancas o negras, de modo que
hemos de dirigir las organizaciones aceptando la existencia de fenémenos
contradictorios, sin tratar de resolverlos. A partir de esta constatacién, la
estrategia puede describirse como un proceso que podriamos definir como
de “oportunismo 16gico”. Ldgica (pensamiento) y oportunismo (accién)
no son opuestos. Necesitamos el {Vamos!” del liderazgo, pero también el
‘Espera un minuto’ de un consejo frio. Por tanto, necesitamos paciencia e
impaciencia a la vez®.

La estrategia -entendida como las decisiones a mds largo plazo que una
empresa toma relacionadas con el tipo de cliente al que se dirige, la propues-
ta de valor que le ofrece, y las actividades que debe realizar- es un concepto
universal. Por tanto, claro que necesitamos de una buena estrategia, pero ain
mds, sostiene el Prof. Richard Whittington, necesitamos de buenos estrategas.
El dinamismo del entorno actual obliga a que las estrategias sean reevaluadas
cada vez mds frecuentemente, y construidas cada vez mds cerca de las raices de
la organizacién. La estrategia ya no es el asunto de una determinada persona,
sino que debe involucrar al conjunto de la organizacién. Consiguientemen-
te, cualquiera puede ser un estratega, o contribuir al proceso estratégico. No
obstante, muchas companias han elegido ignorar este hecho y encomendar el
desarrollo de la estrategia a departamentos especificos, bajo denominaciones
diversas. Este enfoque ha sido y sigue siendo eficaz para muchas empresas, si

8 Lo que en Vargas Sdnchez (2000) se definié como gestién de la paradoja, como parte de la
estrategia actual.
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bien en entornos muy dindmicos y menos predecibles este enfoque puede re-
ducir la velocidad de una organizacién para responder y limitar su flexibilidad,
negando la posibilidad e incluso necesidad, a menudo de junior managers o
intra-emprendedores, de tomar decisiones sobre el futuro.

Y en tiempos de crisis como los actuales, ;por qué la estrategia es impor-
tante? El Prof. Porter alude a que en tiempos dificiles la estrategia no sélo
da una visién sobre como tratar con los negocios en curso, sino también de
las oportunidades tnicas e imprevistas que siempre surgen en un entorno
en recesién. Los lideres estdn mds abiertos a tomar decisiones que podrian
aliviar temporalmente el impacto de la misma y reconfigurar una industria
para su crecimiento futuro. Con otras palabras, en un contexto de circuns-
tancias frecuentemente cambiantes, la cuestion no es como llegar a la estra-
tegia correcta, porque eso es, por definicién, imposible, dado que todas las
estrategias son efimeras. Mds bien, deberiamos preguntarnos cémo hacerlas
evolucionar para adaptarlas a nuestro nuevo estado de cosas. O dicho de otra
forma, c6émo mantener el impulso cuando nuestras estrategias cambian o
fallan. El proceso de ocho pasos que propone el Prof. Kotter (2012), entre
los cuales la creacidn de un sentido de la urgencia es citado en primer lugar,
nos puede servir para articular soluciones en contextos manos proclives (o
mds resistentes) al cambio.

Cuando el panorama competitivo cambia, lo cual sucede sin cesar,
las estrategias tienen que cambiar al unisono para cumplir con un nuevo
conjunto de realidades a menudo radicalmente diferentes a las anteriores.
Saber a dénde vas, conociendo profundamente tu negocio y cudles son
tus valores esenciales, son los elementos mds importantes para afrontar el
desafio -todos ellos se refieren a la visién de la empresa y a la estrategia
como el medio para llegar hasta donde deseas-. Los riesgos y baches que
inexorablemente aparecen en cualquier viaje de este tipo en estos dias -algo
de lo que sabemos mds ahora que antes- significa que es mds importante
que nunca que las estrategias tengan libertad para cambiar, pero que la
vision sigua siendo la misma.

El Prof. Rafael Alberto Pérez, en el marco de la Citedra Itinerante sobre
la Nueva Teorfa Estratégica, de la que me honro formar parte como aca-
démico de honor, ha elaborado un decdlogo de la misma’, que reproduzco
seguidamente a modo de sintesis:

9 http://www.tendencias21.net/estrategar/Decalogo-de-Rafael-Alberto-Perez_a319.html
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Primer Principio. La vida es relacion

La vida es relacién (la accién no existe, lo que existe es la interaccion).
Y nos hacemos a nosotros mismos en esa relacién dindmica. Somos mucho
mis fenoma (adaptacién) y menos genoma (programa) de lo que hoy se suele
pensar.

Segundo principio. La estrategia: un fendmeno bioldgico

La estrategia es un fenémeno biolégico. Y juegan un papel clave en la
relacién, que es la vida. Para las ciencias de la vida las estrategias son las
respuestas homeostdticas con las que (todos) los seres vivos reaccionan a las
oportunidades (sexo, comida) y a los peligros (depredadores, cambios climd-
ticos, catdstrofes naturales) que los cambios de sus entornos les generan y, de
esta forma, poder sobrevivir.

Tercer principio. Heredamos un sistema estratégico, pero también lo modifi-
camos con nuevas capacidades

A medida que avanzamos filogenéticamente el sistema estratégico va in-
corporando las nuevas capacidades emergentes y haciendo mds sofisticadas
esas respuestas. Fue asi como los humanos hemos heredado el sistema es-
tratégico de nuestros antecesores pero lo hemos modificado incorporando
aquellas capacidades de nuevo cufio que acompafian la emergencia de lo hu-
mano: semdntica, hermeneusis, teoria de la mente, imaginacién, prospectiva,
cdlculo ad futurum, etc.

Cuarto principio. El sistema estratégico humano aspira a un mejor vivir

Gracias a este peculiar sistema estratégico los seres humanos somos los
tnicos seres vivos que tenemos en cuenta el futuro (y no solo el presente y
el pasado); que elegimos (y no solo decidimos); que transformamos (y no
solo nos adaptamos); y que aspiramos a “mejorvivir” (y no nos conformamos
con sobrevivir). Todo eso afecta al estrategar, a la forma en que concebimos
nuestras estrategias.

Mientras nuestros antecesores se limitaban a escanear el entorno en busca
de posibles discontinuidades, nosotros somos capaces de: (1) imaginarnos el
abanico de futuros posibles (futuribles); (2) anticiparnos antes de que estos
sobrevengan (ya sea para alcanzarlos o para evitarlos); (3) seleccionar entre di-
chos futuribles aquel que entendemos nos conviene mds (al que convertiremos
en nuestra meta); (4) imaginarnos diferentes rutas alternativas para alcanzarlo
(tantas como se nos ocurran); (5) elegir una de esas rutas alternativas; (6) reco-
rrerla y ejecutarla; (7) evaluar los resultados y aprender de la experiencia.

19



Quinto principio. El objeto de toda estrategia es la configuracion de una
trama de relaciones

Si el objetivo de toda estrategia es alcanzar un futurible (aquel que hemos
convertido en meta) el objeto de toda estrategia (aquello que queremos trans-
formar para poder alcanzar esa meta) son las relaciones (la configuracién de
red). Lo que buscamos es otra configuracién de nuestra trama relacional mds
propicia para el logro de nuestras intenciones, propdsitos y metas.

Sexto principio. La estrategia no es una férmula

Ningtin experto, ni ninguna estrategia por buena que sea, pueden garan-
tizarnos el logro de nuestras metas. No hay ruta segura del éxito. El famoso
“one way to succeed” y “las 7 (o las que sean) férmulas seguras del éxito”
son sencillamente una estafa. Si Vd. quiere cambiar el futuro o influir en
él, tiene que asumir que va a penetrar en un territorio donde domina la
incertidumbre estructurada. La explicacién es simple: el resultado, esa trama
relacional que queremos reconfigurar no depende solo de nosotros (también
intervienen otras personas, fuerzas, sistemas, sin olvidar el azar) que con su
actuacién pueden modificar el resultado. Entonces ;Para qué hacer estrate-
gias? Pues porque es mejor hacerlas que prescindir de ellas. Y a pesar de que
nuestra capacidad de transformacidn sea limitada hay que intentarlo pues ese
es nuestro margen de maniobra. Lo contrario seria volver al fatalismo y dejar
nuestras vidas en manos de los dioses.

Séptimo principio. La estrategia debe generar sorpresa y subversion

Aqui surgen algunas contradicciones, pero la vida humana estd llena de
ellas. La estrategia es hija de la imaginacién y ha de generar sorpresa y sub-
versién. Pero a su vez se apoya en el cdlculo y se ordena en la planificacién.

Calculamos por lo menos 6 cosas: (1) la probabilidad de que una deter-
minada discontinuidad o un futurible se produzca; (2) Las consecuencias
que esa discontinuidad o futurible tendria para nosotros; (3) las intenciones
de los demds (teoria de la mente), sus posibles intervenciones y sus eventua-
les consecuencias; (4) las consecuencias probables de nuestras alternativas;
(5) la probabilidad de que nuestras alternativas generen ciertas reacciones;
(6) las consecuencias probables de esas reacciones. Como consecuencia de
todo ello evaluamos la probabilidad global que tenemos de alcanzar las metas
asignadas.

Como el lector puede ver lo que muchas veces llamamos racionalidad no
es sino un simple cdlculo de probabilidades. Pero a pesar de tanto célculo lo
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cierto es que la estrategia desborda a la teoria de las probabilidades (algo que
sabfa muy bien John von Neumann) porque si bien la teoria de las probabi-
lidades nos permite anticipar con pequefios mérgenes de error las conductas
colectivas (la audiencia de la Radio o la TV, por ejemplo), no nos permite
calcular ni anticipar el comportamiento ni la estrategia de una persona singu-
lar. Y son esas voluntades individuales (el ser amado, el director de RR.HH.
que dirige nuestra seleccién al puesto al que aspiramos; el directivo que de-
cide si compra o no nuestra empresa; el conductor del coche de enfrente con
el que podemos chocar, etc.) quienes muchas veces marcan el resultado final.

Octavo principio. Los criterios de las estrategias humanas

Las estrategias humanas pueden ser de muchos tipos. Cabe sistematizar-
las utilizando seis criterios:

1. Reactivas o proactivas.

2. Adaptativas o transformadoras.

3. Arriesgadas/optimistas, incrementales/prudentes o conservadoras/pe-

simistas.

4. Innovadoras, correctoras o mds de lo mismo.

5. Para cambiarnos a nosotros mismos (evolucién estructural o personal)

o para cambiar/transformar lo de fuera (los otros, la relacién) fisicas,
quimicas o simbdlica.

6. Articuladoras o confrontativas.

Noveno principio. La estrategia hoy

El tipo de estrategias aplicables a nuestra realidad actual deben ser:

* Anticipativas mds que reactivas.

* Mejor (y mds fécil y controlable) cambiarse a uno mismo (mejorar

nuestros productos y servicios, etc.) que tratar de cambiar a los demds.

* Mejor transformar la relacién que intentar cambiar al otro.

Siempre preferiré las estrategias articuladoras y cooperativas a las confron-
tativas. El enfoque de la estrategia que precede a la Nueva Teoria Estratégica
fue conflictivo y excluyente. Para la Nueva Teoria Estratégica, sin embargo,
la finalidad dltima de toda estrategia es la articulacion, y nos ensefia a aceptar
la pluralidad y al otro. En vez de rechazar al otro se trata de enriquecernos de
ély de sus diferencias.

Décimo principio. Somos lo que elegimos

Hemos comenzado diciendo que nos hacemos en la relacién. Ahora es el
momento de afadir que, en la medida en que la estrategia modifica las rela-
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ciones, terminamos siendo lo que elegimos: nos hacemos a nosotros mismos
a base de elecciones. Y nos hacemos en un doble sentido: (1) re-afirmativo de
una parte pero (2) excluyente por la otra. Cada vez que elegimos una opcidn
estamos podando del drbol de nuestra vida, otras opciones y caminos que ya
no podremos transitar (el devenir).

Siempre me impresiond el grito que da la Yerma de Lorca después de matar
a Juan, su marido: {He matado a mi hijo! Al matar a su marido, Yerma, mujer
fiel, habia podado la posibilidad de tener hijos y eliminado ese futuro de su vida.

En términos pricticos, todo esto nos debe llevar a hacernos algunas pre-
guntas cuando nos enfrentamos a la tarea de estrategar, que nos suelen sacar
de los esquemas al uso:

-;Somos conscientes y conocedores de la malla nodular de la que for-
mamos parte, y de que nos hacemos a nosotros mismos en la medida en
que modificamos nuestras relaciones en la misma? ;Nos preguntamos cémo
podemos cambiar esa trama de relaciones para mejorar nuestra posicion me-
diante una nueva configuracién de la misma?

-;Nos ocupamos de valorar las interacciones a que dardn lugar nuestras
decisiones dentro de esa estructura reticular?

-;Cudl es nuestra capacidad de adaptacién a los cambios? ;Monitoreamos
nuestro entorno para anticipar esos cambios, identificar posibles escenarios
futuros y acciones a emprender?

-Aunque el futuro no depende sélo de nosotros, sino de los otros agentes
que conforman la red e incluso del azar, stenemos la conviccién de que tener
una estrategia es mejor que no tenerla, porque al menos eso nos da un mar-
gen para influir sobre nuestro propio destino?

-Caso de tenerla, jes nuestra estrategia mds anticipativa que reactiva? ;No
serfa mejor tratar de cambiar uno mismo que tratar de cambiar a los demds?
:No serfa mejor, también, transformar la relacién que mantenemos con otro
que intentar cambiar a ese otro?

-;Estd nuestra estrategia orientada a la confrontacién (al rechazo) o a la
cooperacion (es decir, a un trabajo colaborativo que nos enriquezca mutua-
mente)?

En definitiva, no se trata de hacer estrategias periédicamente, sino de
vivir estratégicamente: escanee y vigile su entorno, diagnostique con doble
hélice (es decir, con un pre-diagnéstico de urgencia y un posterior diagnésti-
co mds fiable), imagine alternativas, elija y corrija en tiempo real.
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Ademds, tengamos presente que ese proceso no es lineal, pues en cada
operacién puede haber un feed-back a otras anteriores o un feed-forward a
algunas que tedricamente estarfan hacia el final del proceso. La mayoria de
las personas cuando se enfrentan a un problema lo primero que hacen ins-
tintivamente es buscar soluciones, saltdndose todas las supuestas operaciones
intermedias.

Y somos as{ porque somos humanos, por mucho que se empefien en
volvernos “operadores racionales”. Debemos cambiar y trabajar con modelos
que reconozcan y no nieguen esa humanidad, con el consiguiente espacio
para la intuicién y para la emocién.

Todo ello, lleva al referido autor, Rafael Alberto Pérez, a proponer una
serie de cambios (siete en concreto) conformadores de esa Nueva Teorfa Es-
tratégica (NTE)'":

1° cambio: en el paradigma’ central. De la fragmentacion a la complejidad

La NTE sostiene que la causa del fallo de muchas de nuestras estrate-
gias radica en la inadecuacién de nuestros mapas mentales. La explicacién es
simple: toda estrategia aspira a transformar la realidad (fisica y social) pero
esa realidad no es tan objetiva ni tan exterior como se pensaba sino que estd
reconstruida en nuestra mente y condicionada por las visiones del mundo
que nos proporcionan las teorfas, modelos y paradigmas en que hemos sido
educados. Por lo que si queremos aproximarnos mejor al objeto de nuestra
transformacion estamos obligados a revisar y actualizar esas visiones y esos
paradigmas.

Pues bien, hoy sabemos que la realidad es compleja, multidimensional,
fluida y a veces cadtica, pero lo cierto es que la mayorfa de los operadores
estratégicos piensa (y piensa sus estrategias) de forma dual, fragmentaria,
unidimensional, estdtica, causal y lineal, ligada a lo cuantitativo (dinero, ne-
gocio, cuota de mercado, etc.) y - lo que es mds grave- en términos confron-
tativos y antagénicos. Pues bien, todo indica que la sociedad estd reclamando
justamente lo contrario. El problema es que nuestros lideres se han formado
en el viejo paradigma cartesiano-newtoniano y les faltan las pautas para ac-

10 hetp://www.tendencias21.net/estrategar/Los-7-cambios-de-la-Nueva-Teoria-Estrategica_a212.html
11 Esta palabra, que serd repetidamente usada en este texto, por serlo igualmente en el 4mbi-
to cientifico,, significa, segtin su etimologfa griega, “modelo”, “muestra”, “patrén”, “ejemplo”: en
alusién a algo (o alguien) ejemplificante, en suma. Seria Thomas Kuhn (1962) quien la pondria de
moda: hablaba de cambio de paradigma en referencia a una nueva explicacién mds abarcadora que

sustituye a la anterior.
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tuar en el nuevo escenario. Trabajan sobre mapas equivocados hechos para
otros fines, lo que genera, la mayor parte de las veces, que no cuenten con un
mapa del territorio ni con un modelo del proceso de transformacién al que
especificamente se enfrentan.

Otras disciplinas ya se han ajustado a los nuevos paradigmas y se han
actualizado. La Estrategia todavia no. El Foro Iberoamericano sobre Estrate-
gias de Comunicacién (FISEC) reclama ese cambio, pues entiende que es un
paso previo necesario para la construccion de una Nueva Teorfa de la Estra-
tegia (NTE) mds adecuada a los nuevos contextos. Se trata de estudiar juntos
si desde nuestro “oficio de cartdgrafos” podemos trazar mapas mejores.

La NTE nos propone pensar la realidad como una trama de procesos flui-
dos, complejos y (a veces) cadticos. Ese, y no otro, es, para la NTE el campo
de intervencién de toda estrategia.

2° cambio: en el sujeto. Del actor racional al hombre relacional

Llevamos viviendo un largo proceso en el que las diversas disciplinas han
ido sustituyendo al hombre por sus componentes. La Estrategia, que se estd
ensefiando en las Escuelas de Negocios y divulgando a través de una cierta
literatura exitosa, no es ajena a esa tendencia y también ha excluido al ser
humano, sustituyéndolo por constructos y categorias reduccionistas (homo
oeconomicus, actor racional, jugador, consumidor, cliente, zarger group, elec-
tor, etc.). Y estd disefiada sobre el supuesto de que estos entes operan con una
agencialidad propia de un sujeto real, pero dotados de una racionalidad que
no se da en la vida real. Lejos de esos planeamientos al uso, sostenemos que
el ser humano es la pieza clave necesaria para que las explicaciones y modelos
estratégicos aterricen, se encarnen y cobren otra forma mds il pese a lo cual
ha venido siendo el eslabén perdido de la teoria estratégica.

A la pregunta, ;de qué ser humano hablamos?, nuestra respuesta es: aquel
que nos indique la ciencia en cada momento, de forma que los hallazgos de las
ciencias neurocognitivas, la genética y la antropologia cultural, entre otras disci-
plinas, dejan en pie poco, muy poco, de la llamada teorfa de la decision racional.

El mero hecho de reconocer que las estrategias son tomadas por auténti-
cos seres humanos- y en cuanto tales sujetos relacionales con sus razones y sus
emociones, pero también con sus incoherencias y contradicciones- y no por
entes artificiosos, y que son también seres humanos (y no meros ntimeros y
estadisticas) los que pueden beneficiarse de dichas estrategias- o sufrirlas en
sus propias carnes- modifica sustancialmente la explicacién de la Estrategia
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con la que venimos trabajando. Esta recuperacién de lo humano, representa
uno de los aspectos clave de la Nueva Teorfa Estratégica.

Si las tesis de la NTE prosperan, al “hombre econémico” le habria sali-
do un duro competidor: “el hombre humano”. Mintzberg y Quinn no son
ajenos a esta idea cuando dicen: “One of our main goals is to integrate a
variety of views, rather than allow strategy to be fragmented into just human
issues and economic issues”?. Y no es casual tampoco que algunos expertos
del management hayan querido rectificar acudiendo a una visién bi-discipli-
nar como la de la llamada neuro-economia, que complementa las carencias
notables de la Economia para abordar los procesos estratégicos con las nuevas
aportaciones de las Ciencias Neurocognitivas. Un esfuerzo que elogiamos
pero que nos parece insuficiente. O bien asumimos la multidimensionalidad
de la estrategia o no. Y si la asumimos por qué quedarnos a medio camino en
vez de buscar una visién verdaderamente transdisciplinar.

Frente a una estrategia que ha excluido al ser humano remplazdndolo
por constructos reduccionistas, la NTE propugna su reintegracién en una
disciplina de la que nunca debi estar ausente. Se trata de vernos a nosotros
mismos y a los demds como seres relacionales, abiertos, dindmicos y comple-
jos insertos en una o varias tramas sociales en las que participamos (a veces
estratégicamente) transformdndolas y al mismo tiempo transformdndonos.

37 cambio: en la organizacién. De unidad de produccion a nédulo de inno-
vacién y de significacién

La organizacién es el gran sujeto colectivo de la estrategia. Los hombres
se asocian para alcanzar ciertas metas que de forma individual dificilmente
podrian cumplir. La aspiracién de las organizaciones a ser eficientes y a per-
petuarse en el tiempo, les lleva a asumir objetivos a medio/largo plazo y para
cumplirlos suelen adoptar estrategias que marquen su camino al conjunto de
sus miembros y faciliten el logro de dichas metas. Todo ello les confiere una
especial importancia como actores estratégicos. De hecho un gran porcentaje
de la literatura sobre estrategia estd referida implicita o explicitamente a las
organizaciones.

Pero ya a mediados de los anos 70 comienza a fraguarse la idea de que los
estudios sobre las organizaciones habian tenido una “partida en falso” y que
los esquemas simplificadores y ultra-racionalistas heredados eran claramente

12 Citado por Rafael Alberto Pérez en “Estrategar. El fenémeno perdido de la teorfa estratégica”.
III Encuentro Iberoamericano sobre Estrategias de Comunicacién. Ciudad de México, 2005.
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insatisfactorios. Y si bien en las Gltimas décadas han surgido nuevos enfoques
tedricos, ello no ha impedido que, todavia hoy, muchos supuestos propios
del viejo paradigma organizacional (entre ellos, la racionalidad econémica y
del trabajo, la propia organizacién entendida como una estructura de gobier-
no jerdrquica y centralizada, el pragmatismo teleoldgico, un funcionalismo
que solo piensa en términos de eficacia, etc.) sigan iluminando la mirada de
muchos de nuestros profesionales y directivos. Ya no hablan de cronéme-
tros, es cierto, pero en sus conversaciones siguen siendo recurrentes las viejas
metdforas mecanicistas como es el caso de la ingenierfa y la re-ingenierfa
empresarial. Lo que hace que las respuestas de las organizaciones a las crisis
no sean el resultado de reajustes revisionistas para no incurrir en los ante-
riores errores, sino que se limitan a solicitar un expediente de regulacién de
empleo (ERE) y... a despedir. ;Ah!, me olvidaba: a eso es a lo que llaman
“reingenierfa”.

La cuestién entonces pasa a ser ;como vamos a hacer buenas estrategias
organizacionales, corporativas, si trabajamos pensando en las organizaciones
con categorias inadecuadas o simplemente desfasadas? O peor atn, si traba-
jamos teniendo en mente organizaciones equivocadas.

Ante esta situacién nos preguntamos: ;qué tendriamos que cambiar? Y la
respuesta fue contundente; hay que trabajar con una nueva concepcién de
la organizacién: sistémica, co-evolucionista, innovadora, conectiva, significa-
tiva y socialmente responsable. No se trata de una organizacién ideal, sino
posible. Eso si, exige una nueva forma de dirigir.

Vedmoslo con un ejemplo bien actual: la tan cacareada “innovacién”. La
innovacién no es algo que se pueda pedir y obtener por comanda: {Marchan-
do dos de innovacién! Toda innovacién es fruto de procesos no lineales y
de aquellas increibles conexiones de que nos hablaba en su dia Poincaré. La
innovacién emerge- nos hace ver Blas Lara'- cuando las circunstancias son
adecuadas. Una vez entendido esto, los directivos sélo tienen que crear las
condiciones para que esa emergencia pueda producirse.

Pero ;Cémo saber qué circunstancias son las adecuadas? La NTE nos
dice que para conseguir un nuevo orden hace falta generar primero un cierto
desorden (“the order from noise” de Heinz Von Foerster'* y el “caos ordena-

13 Ver: http://www.tendencias21.net/negociacion/Estrategias-animales-y-estrategias-humanas_
a35.html
14 Von Foerster, H. (1960). On self-organizing systems and their environments. Self-organizing
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do” o “chaords” de Dee Hock", fundador y ex CEO de VISA) y también un
alto grado de “conectividad”. Si esto es asi la nueva tarea directiva ya no serd
“ordenar” (imponer orden) sino (a) saber gestionar espacios de “inestabilidad
relativa” y (b) potenciar lo que Pierre Laffitte, el padre de los parques tecno-
légicos (Vivar, Abuin y Vinader, 2013, p. 17), bautizé como la “fertilizacion
cruzada”'® y Derrick de Kerckhoven (1997) como la “inteligencia conectiva’.

DINAMICAS DE CAMBIO NO LINEALES

CAUSA % EFECTO

N

CAUSA EFECTO

~_

Fuente: elaboracién propia.

La cuestion pasa entonces a ser otra: ;como conseguir interconectar las
aportaciones de los distintos individuos que trabajan en la organizacién y
provocar sinergias entre ellos? Responde FISEC potenciando la comunica-
cién, haciendo que la comunicacién pase a ocupar un papel constituyente
y no meramente instrumental en la organizacién (como actualmente sucede
en el mejor de los casos). Constituyente también de las relaciones con sus
publicos externos. Se trata de generar espacios compartidos de sentido y vin-
culos estables. Todo ello en un mundo que fluye (de ahi la importancia de
aplicar los principios de la co-evolucién). En este contexto, establecer cémo

systems (pp. 31-50). En: http://e1020.pbworks.com/f/fulltext.pdf
15 Ver: http://w.zampellagroup.com/resources/articles/Vision%200{%20Dec%20Hock. pdf
16 Ver: http://sistemamid.com/preview.php?a=83721
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mejorar el patrén de conectividad y generar la significacién adecuada, se con-
vierte en la gran estrategia que debe guiar a una organizacion. Para ello, cada
empresa deberd definir la conectividad y la significacién que quiere adoptar
como factor diferencial de su identidad.

La propuesta de la NTE es ver a las organizaciones como sistemas com-
plejos'” que co-evolucionan. Se trata de fijarnos en sus interconexiones, sus
flujos y sus redes para potenciarlas y generar la significacién adecuada. Desde
esta nueva vision podremos disefiar estrategias que potencien la innovacién
y el bienestar social.

4° cambio: en el enfoque. De ciencia del conflicto a ciencia de la articulacion

La idea del conflicto como duelo y del mercado como un campo de ba-
talla estd hondamente arraigada en nuestro lenguaje y en nuestra cultura.
Una sociedad esencialmente dialéctica que tiende a una gestién belicosa del
conflicto. Una cultura que se traduce en una omnipresente atmdsfera de hos-
tilidad que nos insta a enfrentarnos al mundo en un marco mental adverso.
Una cultura que ha fomentado la idea de que la confrontacién es un método
eficaz para resolver todo tipo de conflictos.

Algo alo que no han sido ajenos los expertos. Si las primeras teorfas mili-
tares surgieron en contextos de guerra, las nuevas teorfas cientificas también
tomaron por modelo otra confrontacién, aunque esta vez menos violenta: el
péquer. Sobre esta analogia John von Neumann y Morgestern concibieron la
teorfa de los juegos, que —hay que recordarlo— en sus primeros modelos solo
trabajaba con juegos de suma cero, lo que volvia a perpetuar el modelo del
duelo. Todo ello terminé propiciando que una gran parte de la literatura de
los dos primeros tercios del siglo XX se refiriese a la estrategia como la ciencia
del conflicto y al estratega como un resolutor de conflictos: un ser que inten-
ta alcanzar sus metas y para ello debe resolver los distintos conflictos que la
vida le presenta adoptando un conjunto de decisiones-clecciones en funcién
de sus finalidades.

La buena noticia es que el cambio que la NTE propugna de un enfoque
conflictivo a otro més comprensivo y dialogante ya lleva afios manifestdndose
tanto en la teorfa como en la vida real de nuestras sociedades. Se trata de una
verdadera revolucién con respecto a la forma tradicional occidental de enfo-
car los conflictos. Por una parte hemos aprendido que la dialéctica del con-

17 Se entiende por tal: “Un sistema que se compone de un gran nimero de entidades que mues-
tran un alto nivel de interactividad no lineal” (Richardson y Cilliers, 2001).
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flicto puede ser aprovechada de modo positivo para generar nuevas técnicas
de consenso, de encuentro y de comprensién. Y, por otra parte, los estrategas
comenzaron a sentir las ventajas de tratar las situaciones como si de juegos de
suma distinta de cero se tratase. Situaciones en las que el conflicto va unido
a interdependencias entre los jugadores (ruptura entre socios, divorcios con
hijos, conflictos laborales, etc.) y en las que la cooperacidn y la negociacidn
pueden dar mejores resultados que la confrontacién. La puerta estaba abierta
a la solucién negociada de los conflictos. En general, se puede decir que el
nuevo enfoque tedrico nos remite a conductas articuladoras, que tienen que
ver con escuchar y armonizar y sobre todo con reconducir a un cauce comtin
posiciones que inicialmente se presentan como incompatibles. Lo que nos
aleja de la confrontacién abierta y nos lleva a modelos estratégicos basados
fuertemente en la comunicacién y el didlogo. Algunos de ellos, como los de
la comunicacién participativa, se estdn aplicando con indudable éxito en
Latinoamérica en el campo del desarrollo. Las estrategias de algunas ONG’s
son buenos ejemplos de ese cambio de tendencia.

La Nueva Teoria Estratégica simpatiza con estas aproximaciones, pero va
mds lejos al ofrecernos una propuesta original. Parte de entender que esta-
mos enganchados en la trama relacional de nuestras propias vidas. Y que por
ello nuestras estrategias deberfan encaminarse a reconfigurar esa trama de la
forma mds acorde a nuestras metas individuales y organizacionales. ;Cémo?
Articulando las percepciones plurales que existen sobre una misma situacién
de modo que no entorpezcan el logro de dichas metas. Enfoque que —en sus
supuestos— no es sino una traduccién al campo estratégico del paradigma de
la complejidad del mundo, y de la teorfa de redes.

Frente a una estrategia desorientada, la NTE propone una reformulacién
que tenga por objeto de estudio los procesos humanos de eleccién de estrate-
gias: lo que llamamos el estrategar. Y frente a un enfoque conflictivo propone
otro dialogante mediante la articulacién de las percepciones plurales de los
sujetos involucrados.

59 cambio: en la matriz de estudio. De la economia a la comunicacion

Este cambio reviste una especial importancia porque afecta a la viabilidad
de los cuatro anteriores. Y se enfrenta a las dos preguntas mds inquietantes
sEs posible llevarlos a la practica? ;Y si es posible como hacerlo? La NTE en-
tiende que si es posible. Pero ello requiere una reformulacién de la estrategia
como campo de conocimiento. Frente a una estrategia que en sus actuales
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formulaciones se intenta adaptar a las exigencias cambiantes de los entornos,
la NTE propugna una teorfa de la Estrategia que integre los entornos en
sus formulaciones, de forma que sea el operador estratégico el que haga los
necesarios reajustes contextuales. Entre sus ventajas destacariamos el hecho
de superar las limitaciones del paradigma managerial/econémico, lo que le
permitird abrir su foco a otros dmbitos de accién mds alld de los meramente
empresariales. Y el poder disponer de modelos y reglas estables que incluyen
la adaprabilidad como parte del proceso.

Pero todavia queda una importante pregunta pendiente ;cémo hacerlo?
sCémo disenar una teoria estratégica compleja, relacional, que genere inno-
vacién y significacién y que de ciencia del conflicto pase a ser a ciencia de la
oportunidad y de la articulacién? La férmula que FISEC propone es volcar
todos los conocimientos que nos aportan las distintas disciplinas sobre el
fenémeno estratégico en una matriz unitaria de estudio.

La cuestién entonces pasa a ser cudl es el mejor sistema unitario para es-
tudiar una disciplina como la estrategia que se produce entre actores sociales,
o mejor entre seres humanos relacionales. Sabemos que el arte militar fue
una opcidn, cuando se trataba de situaciones urgentes y apremiantes de las
que dependia la supervivencia, y por tanto necesitadas de inteligencia, pero
evidentemente era un enfoque restrictivo, acotaba la estrategia a un aspecto
de la vida muy préximo a su limite: la guerra. Incluso cuando ese conflicto
se ampli6 a otras situaciones sin violencia necesaria, segufa siendo limitativo.
La matemadtica fue otra opcién, tenfa la virtud de ser un enfoque general y
abstracto valido para todas las situaciones del vivir, pero su inconveniente
es evidente: una teorfa matemdtica de la estrategia es reduccionista también
aunque lo sea de otra forma, pues pierde de vista todo lo que hay de cuali-
tativo en la existencia humana, que no es poco ni es secundario. Puestas asi
las cosas la Economia se presenté como una buena opcién: trata sobre los
intercambios entre las personas, organizaciones e instituciones. La Economia
trabaja con una matriz relacional. Pero a pesar de estas cualidades la Econo-
mia también es limitativa; al considerar el comportamiento humano como
una relacién entre fines dados y medios escasos, acota su dmbito de atencién
a los intercambios econémicos. Una limitacién que se agrava cuando se le
afade el pragmatismo teleoldgico y el funcionalismo propios del paradig-
ma econdémico/managerial. La gran cuestién es ;por qué limitarse? ;Por qué
afadir acotaciones extrafas y adicionales a un campo cuyo objeto de estudio
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la capacidad estratégica humana es universal? Es entonces cuando surge la
opcién de la Comunicacién en cuanto corpus tedrico que nos ofrece una
matriz social, relacional, sin otras limitaciones que las humanas, pues, no
s6lo nos sirve para describir las relaciones ficticas sino también las posibles,
las imaginadas, las que todavia estdn en nuestros pensamientos y deseos. No
solo las interacciones simbdlicas sino también otros espacios de hibridacién
y encuentro.

Es importante destacar aqui que el concepto de comunicacién, tal y
como lo utilizamos nosotros, incluye todos los procesos a través de los cuales
la gente se relaciona e influye reciprocamente. Esta concepcidn estd basada
en la premisa de que todas las acciones y sucesos adquieren aspectos comu-
nicativos desde que son percibidos significativamente por un ser humano.
Con el giro lingiiistico hoy se piensa que vivimos en el lenguaje y que el
mundo exterior es reconstruido por la experiencia del sujeto, lo mismo que
este es “re-producido” permanentemente en esa interaccion. Es este proce-
so reconstructivo-hermenéutico el que le permite a una persona anticiparse
estratégicamente para afrontar ciertos sucesos con cierto éxito. Llegamos asi
a la conclusién de que la comunicacién es el sistema unitario que mejor per-
mite explicar los aspectos fisicos, intrapersonales, interpersonales y culturales
de las relaciones humanas.

Es importante que se entienda que lo que la NTE propone no es sustituir
el enfoque de la Economia por el enfoque de la Comunicacién, sino que la
comunicacién sea el sistema unitario que dé sentido al conjunto de conoci-
mientos procedentes de diferentes disciplinas, sobre el comportamiento es-
tratégico y los procesos mentales que involucra. La NTE nos propone que la
comunicacién sea la matriz unitaria desde la cual repensar y reformular una
Teorfa General de la Estrategia.

6° cambio y 7° cambio: en el método y en la metodologia

La mayoria de los métodos e instrumentos que todavia hoy se usan en el
disefio de estrategias fueron concebidos en una época en la que se pensaba
que la mejor forma de conocer la realidad era fragmentdndola y que el futu-
ro era planificable y domesticable. Muchos de esos métodos son herederos
del paradigma cartesiano-newtoniano y del aparato metodoldégico matricial
y cuantitativo de la Economia. Recuerde el lector el éxito de los métodos
matriciales del Boston Consulting Group en los anos ochenta.

En direccién contraria, las nuevas herramientas que se derivan de la Nue-
va Teorfa Estratégica han sido concebidas para trabajar en un mundo fluido,
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complejo, a veces cadtico, multidimensional y en red. Proceden de la dind-
mica de sistemas, las matemadticas de los sistemas no-lineales, la teoria de
redes, las neurociencias incluida la neurolingiifstica, la comunicacién y la
hermenéutica.

De poco servirfa cambiar la mirada si no fuésemos capaces de trasladarla
a otra manera mejor de hacer. Un mundo complejo necesita de métodos
capaces de describir esa complejidad, esas intersecciones, esos flujos, esos
sorprendentes movimientos de los sistemas no lineales, esas relaciones en red.
La buena noticia es que ya existen.

3. NADA PERMANECE QUIETO: TODO SE MUEVE. COLOQUEMOS LA
INNOVACION EN EL CENTRO DE LA ARQUITECTURA ESTRATEGICA

Es ampliamente aceptado que nuestra competitividad, nuestra supervi-
vencia en una economia global, el mantenimiento de los niveles de bienestar
alcanzados, depende, fundamentalmente, de nuestra capacidad como pais
para impulsar la innovacién y, a su través, el cambio: de pasar de ser un blan-
co fijo a un blanco en permanente movimiento, que va por delante. De desa-
rrollar en la mayor medida posible una economia basada en el conocimiento,
transitando desde una economia soportada en la mano de obra (generadora
de costes inasumibles) a una nueva soportada en el cerebro de obra (gene-
radora de soluciones y productos de alto valor afiadido). Por tanto, hemos
de colocar la innovacién en el centro de nuestro andamiaje social'®: en las
empresas, por supuesto, pero también en la educacién, como valor social de
primer orden. Ha de ser un discurso transversal, aprovechando la necesidad
innata del ser humano por innovar, de que hablaba Schumpeter.

Ahora bien, la innovacién en las organizaciones (generadoras de las lla-
madas rentas schumpeterianas®, al hilo de la cita anterior) no suele ser es-

18 Algunos indices que nos alertan de esta necesidad son:

-El que elabora Bloomberg sobre los paises mds innovadores del mundo en 2014 sittia a Espana
en el puesto 32, sobre 115 analizados: http://www.bloomberg.com/news/2014-01-22/in-global-
innovation-race-taiwan-is-tops-in-patents-israel-leads-in-r-d.html

-El de la World Intellectual Property Organization (WIPO), con su Global Innovation Index (GII),
nos coloca dentro del ranking en el puesto 27, sobre 143 paises evaluados: http://globalinnovationin-
dex.org/content.aspx?page=data-analysis

No son, ciertamente, datos halagiiefios para una de las mayores economias del mundo.

19 Diferentes a las rentas ricardianas, fruto de las barreras a la imitacién, y las rentas de mono-
polio, producto de las barreras de entrada a una determinada actividad.
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pontdnea, sino el resultado de un proceso complejo que es preciso gestionar
bien, apoydndose en un pensamiento o enfoque sistémico, en la conectividad
(redes, alianzas) y en las técnicas de gestién del conocimiento (con sus in-
ductores).

Con la metodologia sistémica (a la que responde la Nueva Teoria Es-
tratégica) se trata de propiciar nuevas formas de encontrar soluciones tras-
cendiendo la habitual metodologia analitica, parceladora, diseccionadora
de la realidad. Mediante la aprehension holistica de la complejidad de esa
realidad (sistema), con sus elementos e interacciones entre ellos y con el
entorno, nos orientaremos hacia una innovacién que tiene en cuenta no
s6lo los elementos en juego (internos y externos), sino las interrelaciones
entre los mismos. Rara vez la innovacién proviene de destellos de inspira-
cidn, bien al contrario.

El método analitico se orienta a describir c6mo es la realidad, y es re-
duccionista: pretende encontrar una causa independiente y suficiente para
explicarla. El método sistémico, sin embargo, asume la realidad con toda su
complejidad, en la que los elementos afectan al todo y éste influye sobre cada
elemento: trata de entender por qué el fenémeno objeto de estudio funciona
de un determinado modo. Como expresa Coronado Velasco (2002), “genera
comprensién, ademds de conocimiento”.

En suma, no se trata de renunciar al método analitico, sino de asimilar
que, como expresa Ramos Herndndez (2006), “el fenémeno serd mejor com-
prendido si alternamos el zoom del anélisis con el landscape de la sintesis”.

Ademds de al método cientifico, quisiera dedicar unas lineas a dos con-
ceptos intimamente ligados a la innovacién, y que, por ello, no podemos
dejar de mencionar: la creatividad y la gestién del conocimiento.

-Por un lado, la creatividad, como proceso mental que ayuda a generar
ideas y extrae aquellas que son novedosas, es la antesala de la innovacidn, y
mucho se ha escrito acerca de sus condicionantes y de técnicas para estimu-
larla. La ciencia, guiada por el proceso légico convencional, suele llevarnos a
un pensamiento dominante (paradigma) que debe ser puesto en tela de jui-
cio. A tal fin, De Bono (1967) se refiri6 al pensamiento lateral como via para
encontrar nuevas respuestas eludiendo la limitacién de abordar un problema
de una manera tnica.

En un reciente documento de la Asociacién Espafiola de Contabilidad
y Administracién de Empresas (AECA, 2010) titulado “Dirigir Via Induc-
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cién”, se proponen acciones novedosas como desarrollar la intuicién y culti-
var las emociones positivas. Se indica en dicho documento que la creatividad:

* Es consecuencia de procesos cognitivos y reflexivos basados en la

observacién y la experiencia; requiere conocimientos, motivacion y
accion, y se manifiesta via intuicién, improvisacién, invencién y ta-
lento. Y afade: “Cualquiera de estas manifestaciones necesita impres-
cindiblemente de un estadio de preparacién, de trabajo racional pre-
vio, intenso y consciente, que se alimenta del pensamiento racional.
A continuacién, se produce una fase de incubacién en la que la mente
se desvia para permitir que el subconsciente resuelva el problema para
que finalmente aparezcan las soluciones.”

* Depende de la genética y sobre todo de la trayectoria educativa y del

ambiente.

* Esun don innato que responde a cualidades del cerebro, pero se pue-

de ensefar y aprender.

-Y el conocimiento por otro (sea interno -individual, grupal y organi-
zacional- o externo), siendo su gestién la base de la innovacién, a partir de
la generacién de conocimiento nuevo. En gracia a la brevedad, no insistiré
demasiado en este aspecto, aunque si vale la pena recordar que las tres pers-
pectivas (complementarias) desde las que se puede observar el fenémeno del
aprendizaje (tecnoldgica, estructural y humana) nos permiten identificar los
inductores o facilitadores del mismo, aglutinados en el acrénimo THALEC,
propuesto en la Universidad de Huelva por Moreno Dominguez (2003) en
su tesis doctoral: Tecnologias de la informacién y las comunicaciones; di-
reccién de los recursos Humanos; Ambiente o clima de trabajo; Liderazgo;
Estructura o disefio organizativo; y Cultura organizacional.

Jiménez Jiménez y Sanz Valle (2004), en su estudio acerca de los determi-
nantes del éxito de la innovacidn, identifican una serie de factores internos
que se ajustan bastante a esa triple perspectiva: ademds de una estrategia
adecuada, se necesita una determinada estructura organizativa y, ademds de
otros factores (entre los que se incluye la tecnologia), una serie de condi-
cionantes humanos (que refleja como direccion/liderazgo y gestién de los
recursos humanos).

En un tejido empresarial como el nuestro -de micro, pequenias y media-
nas empresas-, el factor humano adquiere una especial significacién, apoyado
en un tamafio que facilita la fluidez de la comunicacién, la coordinacién/
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cohesién del grupo y la rapidez en las respuestas. Sobre esta realidad empre-
sarial, la articulacién de mecanismos de cooperacidn es clave para su compe-
titividad y supervivencia. Mediante la cooperacién se trata de aprovechar las
sinergias con clientes, proveedores, competidores y otras organizaciones para
crear alianzas y redes que potencien la innovacién; es la Gnica manera de que
estas pymes (o incluso microempresas) no pierdan este tren.

Ahora bien, cooperar exige la definicion clara de unas reglas de funciona-
miento, de unos objetivos comunes y de las tareas y aportaciones a realizar
por cada parte. Ademds, debe asumirse que aunque se mantenga la indepen-
dencia de cada una de ellas, la contrapartida de la cooperacién es una cierta
merma de autonomia. Por tltimo, cabe hablar de unos prerrequisitos para
el éxito de la cooperacién: conocimiento mutuo, clima de confianza, trans-
parencia y complementariedad entre los agentes implicados, que permitan
desarrollar una estrategia ganar-ganar. En este sentido, la importancia de la
comunicacién, como herramienta indispensable para establecer y consolidar
relaciones, es evidente, pues sélo desde una comunicacién eficaz puede exis-
tir conocimiento mutuo, transparencia y conflanza.

Es importante senalar, finalmente, que este trabajo colaborativo entre
personas con bagajes diversos genera un caldo de cultivo apropiado para,
a través de procesos de hibridacién —de interconexién de mentes con claves
de funcionamiento distintas-, generar innovaciones de forma sistemdtica.
Cuanto més diversos sean esos backgrounds més posibilidades habrd de que
esa innovacién sea disruptiva (radical) en lugar de evolutiva, siguiendo la
terminologia de Christensen (1997).

“Ingenuidad y locura es seguir haciendo lo mismo de siempre y esperar
resultados distintos de los logrados hasta ahora”. Esta cita atribuida a Albert
Einstein nos alerta, en definitiva, acerca de la necesidad de gestionar el cam-
bio. Las grandes innovaciones surgen del didlogo, de la conversacién con
los clientes, actuales y potenciales, de ahi la trascendencia de mantener una
relacién permanente y fluida con ellos.

4. SISTEMICA, CONECTIVIDAD E INNOVACION EN UN CONTEXTO DE
COMPLEJIDAD: {QUE PAPEL ESTAN LLAMADOS A JUGAR EN EL DE-
SARROLLO DE UNA NTE:

Dirfamos, como respuesta a la pregunta que acaba de ser formulada, que
el papel de configuradores de un paradigma de comportamiento estratégico
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que, desde una visidn sistémica de la realidad objeto de estudio, promueve
la innovacién sobre la base de una mayor conectividad entre los elementos
del sistema y entre sistemas (redes/alianzas), facilitadora de una gestién mds
eficaz del conocimiento compartido.

Sin duda que sistema e interrelaciones son conceptos clave para abordar
la complejidad y para entender el proceso estratégico y su funcionamiento
de forma mds cercana a la realidad, con modelos mds préximos a los que
verdaderamente usamos cuando concebimos y disefiamos estrategias. Esa
aproximacién a modelos mds realistas y, por tanto, mds complejos, significa
alejarnos de la simplificacién y artificiosidad que impregnan los modelos pre-
dominantes hasta ahora, como los fundamentados en la estricta racionalidad
del “hombre econémico”, o la falacia de la competencia en un mercado per-
fecto, que se han mostrado claramente incapaces para dar respuestas adecua-
das a los desafios (oportunidades y amenazas) actuales, dadas las limitaciones
de sus supuestos de partida y su consiguiente debilidad tedrica.

Como sefalan Pérez y Massoni (2009): “Trabajar con seres humanos (y,
como tales, relaciones) y no con actores (racionales) conduce a una orientacién
mds consensual y cultural de la estrategia. Si la realidad es una trama, y el hom-
bre?® un nodo de la misma, la estrategia pasa a ser una forma de tejer o desen-
tramar esa red en busca de otra configuracién mds propicia para nuestro deve-
nir como seres humanos y para nuestras metas y ambiciones. Mejorar nuestro
patrdén de conectividad se convierte asi en la tarea principal de toda estrategia”.
En efecto, ese patrén de conectividad es el que hemos sefialado como clave a
la hora de propiciar la innovacién e incluso de construir un nuevo marketing.

Esto nos lleva, también, a la necesidad de redisefar las organizaciones,
evolucionando hacia: un énfasis en la coordinacién, mds que en el control;
objetivos multiples de rendimiento ligados a la relacién con sus mualtiples
stakeholders; una toma de decisiones localizada donde se encuentra el cono-
cimiento relevante, es decir, descentralizada; una autoridad difusa, pero con
responsabilidades claras para cada persona; formas de auto-organizacién u
organizaciones informales.

Pautas evolutivas que acrecientan la complejidad interna de las empresas,
que unida a la complejidad del entorno (de los mercados, de la sociedad en
general) nos sittia ante nuevos desafios en el pilotaje de las mismas. Hace ya
mds de una década que los describi como los desafios inherentes a la gestion

20 Cada uno de nosotros.
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de la paradoja y de la diversidad, fruto de un mundo crecientemente paradé-
jico y diverso (Vargas Sdnchez, 2000).

-Ah{ sigue estando, y cada vez mds acentuada como consecuencia de la
globalizacién y la movilidad, la diversidad cultural (entendida como fuente
de un rico capital intelectual), asi como la diversidad tecnolégica, origen de
extraordinarias oportunidades de negocio gracias a la integracién de tecno-
logias inicialmente no relacionadas. En suma, la gestién de la diversidad (en
general) se ha convertido en uno de los temas mds candentes de la direccidon
estratégica contempordnea, con conceptos tan potentes como el de hibrida-
cién, de tanta utilidad en la gestién de la innovacién.

-Y ahi siguen las paradojas, que también han de ser gestionadas: lo global vs
lo local; la competencia vs la cooperacidn; el crecimiento econémico vs la con-
servacién del medio ambiente; el corto plazo vs el largo plazo; la centralizacién
vs la descentralizacién; lo formal vs lo informal; lo deliberado vs lo emergente; el
orden vs el desorden; etc. Conceptos aparentemente contradictorios o incompa-
tibles pero que coexisten en la misma realidad, haciéndola mds compleja.

Ante este escenario, el sentido del equilibrio, el pensamiento sistémico,
y el manejo de los recursos estratégicos necesarios para afrontar tales desa-
fios (en especial el recurso intangible conocimiento) se convierten en pilares
esenciales de la conduccién de las organizaciones:

-El sentido del equilibrio que debe adornar a todo buen gobernante se
hace cada vez mds necesario en un contexto de cambio acelerado, lo que
significa incertidumbre creciente y, por tanto, equilibrios cada vez mds ines-
tables (efimeros). Lo simbolicé con la metdfora del directivo equilibrista.

-El pensamiento sistémico (holistico) es el que nos permite aproximarnos a la
complejidad en su dimensién mds auténtica y; a su través, disefiar estrategias para
afrontarla. Por ejemplo, en lo que se refiere al proceso estratégico, los estudios exis-
tentes acreditan que los principales problemas se presentan en la fase de implanta-
cién de las estrategias, mas que en su formulacién, dejando patente que individuos
y organizaciones son nodos de una trama de interrelaciones en movimiento (conec-
tividad dindmica), que es preciso alinear sobre la base de unos objetivos comunes
que provean de sentido a cada uno de ellos y sean inspiradores de la accién.

-Es en el pilar referido en dltimo lugar (pero no por ello menos impor-
tante), o sea en el manejo de los recursos y capacidades estratégicos, donde
nos volvemos a topar con el recurso conocimiento y su gestién, inductores
de la innovacién en las organizaciones. Nuevamente aqui las teorfas de la
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comunicacién son de indudable valor y deben ser integradas: en la gestién
del conocimiento la comunicacién, con su modelo humano-relacional, juega
un papel imprescindible para el manejo de la referida trama.

La comprensién de la complejidad nos cambia la visién del mundo; y el
paradigma “humano relacional cambia la visién de todo posible estratega que
aspire a intervenir en ese mundo y sus dindmicas. Frente a una estrategia que
ha excluido al ser humano reemplazdndolo por constructos reduccionistas, la
Nueva Teorfa propugna su reintegracién en una disciplina de la que nunca
debid estar ausente” (Pérez y Massoni, 2009). Se refieren estos autores al trdn-
sito desde la racionalidad a la relacionalidad (o capacidad de relacién) del ser
humano. De esta forma, proponen no sélo un cambio de paradigma cientifico
(de la fragmentacién de René Descartes al pensamiento complejo de Edgar
Morin), sino también del paradigma especifico disciplinar de la estrategia, do-
minado hasta ahora por la racionalidad econémica -un pragmatismo teleolégi-
co de corte funcionalista- y por un enfoque de las relaciones sociales basado en
el conflicto, sustituyéndolo por un paradigma humano-relacional.

Ademds de los antedichos, adaptamos en la tabla siguiente la propuesta
de Pérez y Massoni (2009), que han conseguido completar con nuevas he-
rramientas y nuevos modelos, para los cuales nos remitimos a la propia obra
referenciada:

DE A
La fragmentacién La complejidad
Actor racional (propio de la Actor relacional (caracteristico de la Co-
Economia) municacién)
La unidad de produccién La red de innovacién y de significaciéon’
Ciencia del conflicto Ciencia de la articulacién™

* “Ya no es vélido pensar en organizaciones como estructuras de gobierno jerdrquicas donde
frios directivos adoptan decisiones centralizadas siguiendo secuencias pre-establecidas. En cambio, s
nos vale pensar en un conjunto de flujos y de elementos que se auto-producen y reconfiguran, que
co-evolucionan junto con la sociedad, siguiendo procesos no siempre lineales, para lograr su sosteni-
bilidad y su competencia. Es desde esta nueva visién que podremos disefar estrategias innovadoras
y transformadoras” (p. 116).

** “Frente a una estrategia que se ha desorientado respecto a su objeto de estudio, la NTE
propone una reformulacién que tenga por objeto de estudio los procesos humanos de eleccién de
estrategias. A partir de este modelo bdsico descriptivo estaremos en condiciones de proponer mode-
los normativos més realistas y eficientes. Y frente a un enfoque conflictivo propone otro dialogante
mediante la articulacién adecuada de las percepciones plurales de los sujetos involucrados” (p. 119).
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Como sabemos por Thomas Kuhn (1962), una teoria nueva surge
como una necesidad ante la aparicién de nuevos problemas y nuevas prio-
ridades; ante el cambio en las bases culturales desde las que se afrontan
los problemas (diversidad, paradoja, complejidad); y ante la aparicién de
“excepciones” que quedan fuera de la explicacién de las teorias anteriores
(como ocurre con aquellas sustentadas en los estercotipos irreales con los
que trabaja). En palabras de Pérez y Massoni (2009): “Entendemos que
en estrategia se dan las tres circunstancias: (a) tenemos problemas de nue-
vo cufio; (b) la sociedad actual aspira a soluciones mds negociadas; y (c)
cada dia son mds frecuentes las excepciones no cubiertas por los supuestos
tedricos que hemos heredado...A todo ello hay que afiadir que la revolu-
cién cientifica del siglo XX y comienzos del XXI ya ha llevado a cabo esa
mudanza de paradigmas, abandonando el cartesiano-newtoniano heredado
del siglo XVII, por los nuevos paradigmas de la complejidad, lo fluido y lo
cadtico que tienen su origen en la nueva fisica”.

Para concluir este apartado, una tltima observacién acerca de esa refe-
rida y necesaria recuperacién de la centralidad del elemento humano como
ser social. Llevada al contexto actual de crisis profunda, eso significa la
recuperacién de unos valores que los paradigmas econdémicos dominantes
durante las tltimas décadas habian desterrado: personas con una excelente
formacién técnica a la par que una conciencia sobre el comportamiento
ético. Repensar el modo de conducir una economia, y de dirigir una em-
presa, para salir fortalecidos de la crisis con liderazgos mds responsables.
Un dato para la autocritica, en palabras de Borja Durdn (presidente de
Chartered Financial Analysts-Spain): “Apenas un 5% de las grandes escue-
las de negocios y universidades ensefia ética, pero el cien por cien ensefia
marketing. En un entorno como el actual, con un renovado interés por
alcanzar altos estdndares éticos, es un problema muy serio. Esto deberia
llevarnos a una reflexién sobre los contenidos, no sélo técnicos, sino tam-
bién personales, que deben impartir las escuelas de negocios.”?' Podriamos
aplicdrnoslo a nosotros mismos, como han hecho algunos compafero bajo
otra denominacidén: “docencia con conciencia’.

21 Expansién, 5-11-10: http://www.expansion.com/2010/11/05/empleo/desarrollo-de-carre-
1a/1288976073.html
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4.1. EL ENFOQUE DE LA COMPLEJIDAD Y EL CAOS COMO SOPORTE DE UNA NTE

Nada hay mds prictico que una buena teoria; o mds dafino para la praxis
que una mala teorfa. Es como el mapa que nos ayuda a explorar un determi-
nado territorio, que nos sirve de guia para no perdernos, que nos proporcio-
na el soporte bdsico para elegir y seguir el camino que nos llevard a nuestro
destino. Ahora bien, como el mapa (modelo) no es el territorio (realidad), si
nuestro mapa es erroneo nos pasard como a D. Cristobal Colén, que crey6
haber llegado adonde en realidad no habia llegado, y murié sin saber que
habia descubierto un continente hasta entonces ignoto (asumiendo que no
hubo precursores).

Hoy, tras varios afios, seguimos viviendo en estado de shock, de perple-
jidad, ante las convulsiones econémico-financieras, politicas y sociales en
general (llamémosles crisis??) que estamos sufriendo y que atin no sabemos
dimensionar y explicar con la suficiente propiedad: ya no digamos mensurar
sus consecuencias y atajarlas. No serd porque expertos de todo el mundo no
estén empefados en ello (rios de tinta se han vertido y se seguirdn vertiendo
en forma de articulos, libros, etc.), pero su calado y la falta de antecedentes
claros que nos permitan tomar referencias y tirar de manual, nos sitia ante
un escenario nuevo en el que las recetas del pasado no estdn funcionando:
el mapa que tenfamos se nos ha quedado antiguo y ya no nos sirve para des-
envolvernos en una situacién que, por ser nueva, no conocemos. Es como
cuando volvemos a una ciudad después de unos afos y constatamos que
ésta cambid y el mapa que habfamos conservado ya no nos vale: nos vemos
obligados a cambiarlo, actualizindolo. Y en esas justamente estamos, en el
proceso de dibujar un nuevo mapa que se ajuste mejor a una realidad dife-
rente. En tiempos de cambio necesitamos renovar los paradigmas, sabiendo
que el contexto influye en la construccién de nuevas teorfas.

En efecto, la complejidad® (externa e interna) y la incertidumbre (ex6-
gena y enddgena) son rasgos muy marcados que no nos permiten abarcar
y entender ciertos fenémenos contempordneos, si los seguimos observando
bajo el prisma de marcos teéricos que, pese a su predicamento en el pasado,

22 En palabras de Herndndez Rojas Valderrama y Rivas Tovar (2008), “las crisis ponen de ma-
nifiesto un estado excepcional del sistema en el que lo normal es precisamente lo no permitido, lo
no necesario. En las crisis se puede hacer lo desacostumbrado: cambiar estructuras en situaciones en
que normalmente no se cambiarfan”.

23 Complejo es, etimoldgicamente, “lo que estd tejido junto”.
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han ido perdiendo vigencia hasta quedar obsoletos, por sus asunciones de-
masiado simplistas para la realidad de hoy?*. El pasado predetermina cada vez
menos el futuro y, por tanto, muchas explicaciones heredadas dejan de fun-
cionar en un contexto caracterizado por la hiper-conectividad, tan favorecida
por las nuevas tecnologias y la globalizacién.

Precisamente el concepto clave para comprender la raiz de la incertidum-
bre respecto a las consecuencias de nuestras decisiones y acciones es el de
complejidad, entendida como “el estudio de los principios y las pautas que
explican el comportamiento de un fenémeno natural o social desde la pers-
pectiva de la totalidad” (Rivas Tovar, 2008). “Es una teoria de la importancia
del todo” (Herndndez Rojas Valderrama y Rivas Tovar, 2008), lo que obliga
a recoger ¢ integrar las aportaciones de varias disciplinas, que, desde su diver-
sidad, se complementan.

La comprension de los fenémenos complejos exige, pues, que pensemos
de manera holista o sistémica, en contraste con el enfoque analitico que, al
descomponer el todo en sus partes, suele llevarnos a considerar sélo los ele-
mentos del sistema, sin tener en consideracién sus interconexiones y propie-
dades emergentes. La nocién de complejidad conduce, en esta posicién ted-
rica, a la aparicién de propiedades emergentes provenientes de la interaccién
local de un ndmero discreto de componentes. La complejidad no se concibe
a través de una mera sumatoria de variables o partes, sino de sus diversas in-
teracciones. Siendo as, resulta coherente que el actor racional, predominante
en nuestras teorfas y modelos mentales (pese a la evidente simplificacién de la
complejidad del ser humano que supone, ya referida més arriba) sea reempla-
zado por otro tipo de actor, concretamente de cardcter relacional.

Por ello, cientificos de campos diversos insisten en la conveniencia de adop-
tar nuevos modelos tedricos, metodolédgicos y, por ende, una nueva epistemo-
logfa, que permita a la comunidad cientifica elaborar teorfas mds ajustadas
a la realidad, que posibiliten, al mismo tiempo, disefiar y poner en prictica
modelos de intervencidn (social, sanitaria, educativa, politica, econdmica, am-
biental, cultural, etc.) mds eficaces que ayuden a pilotar y regular las acciones
individuales y colectivas. Subyace en esta actitud reformista un firme intento

24 Por ¢jemplo, no podemos admitir que somos puramente racionales, como en la cldsica figura
del homo economicus, guiados solamente por nuestros propios intereses. De igual modo, hemos de
asumir nuestras limitaciones en la capacidad de seguir y corregir la trayectoria de una estrategia, e
incluso de impedir reacciones negativas causadas por una decision.
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de modificar la racionalidad sobre la que la ciencia y la tecnologia se han veni-
do apoyando. Esta actitud reformista afecta indistintamente tanto a las ciencias
empirico-naturales como a las ciencias sociales y humanas.

En este sentido, el paradigma de la complejidad y el caos se nos presenta
como la via para superar la fragmentacién y el reduccionismo de la ciencia
positiva predominante hasta ahora, vilido para sistemas simples pero estéril
cuando se aplica a sistemas complejos™. Postula la necesidad de organizar el
conocimiento cientifico desde la interdisciplinariedad (en referencia a aque-
llo que se sitda entre disciplinas diversas), la pluridisciplinariedad (a través
de varias disciplinas) y la transdisciplinariedad (mds alld de las disciplinas),
con la finalidad de comprender el mundo presente a partir de la unidad del
conocimiento. Unidad que opera integrando la pluralidad, la diversidad, las
propiedades emergentes de la realidad como consecuencia de la interaccién
de sus elementos, asumiendo que las partes no se pueden entender si no
dentro del todo que integran. En esta filosofia se inspira el norteamericano
(Nuevo México, EE.UU.) Santa Fe Institute®®, creado en 1984 como incuba-
dora para un nuevo movimiento de investigacion, que ha sentado las bases de
la teorfa de los sistemas complejos (Holland, 1995; Kauffman, 1993, 1995).
Aunque la teorfa estd atin lejos de su madurez, ha sido objeto de mucha aten-
cién y tiene muchas aplicaciones en diversos campos, entre ellos la economia
(Arthur, Durlauf'y Lane, 1997).

Dentro de las ciencias sociales, la ciencia de la gestién o management
es reconocida, no sélo por su capacidad para integrar aportaciones de la
economia, la sociologia, la psicologia, la ciencia politica para describir, ex-
plicar e incluso predecir mejor el comportamiento de las organizaciones,
sino por estar inmersa en un proceso de ruptura epistemolédgica® auspicia-
da por el desarrollo de nuevas teorias cientificas procedentes de las Mate-
madticas (con René Thom vy la teorfa de las catdstrofes), la Fisica Cudntica
(con el «atractor» de Lorenz y los «fractales» de Mandelbrot), la Biologia

25 Para Arthur, Durlauf y Lane (1997), las caracteristicas que definen a los sistemas complejos
son seis: 1.-existe interaccién dispersa entre agentes heterogéneos que actiian localmente entre ellos
en algtin espacio; 2.-no existe un controlador global; 3.-hay una organizacién jerdrquica transversal;
4.-los agentes se adaptan continuamente mediante procesos de aprendizaje y evolucién; 5.-existe
innovacién permanente; 6.-las dindmicas por fuera del equilibrio son clave, con la posibilidad de
equilibrios multiples o ausencia de equilibrio.

26 htep://www.santafe.edu/

27 La denominada “Econophysics” es buena prueba de ello.
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(con la «autopoiesis» de Maturana y Varela), la Quimica (con los «sistemas
disipativos» de Prigogine), la Cibernética de segunda generacion de Heinz
Von Foerster, todas ellas interesadas en explorar los procesos que explican
la emergencia de estructuras de mayor complejidad, que no pueden ex-
plicarse a partir de la mera agregaciéon de propiedades de los elementos o
tipologfas organizativas previamente alcanzadas por los sistemas, sino por
las interrelaciones que se establecen entre sistema y entorno y los elementos
que los constituyen.

Esta nueva forma de pensar (ni unidimensional ni lineal) y hacer cien-
cia desde la Complejidad y el Caos®® constituye el modelo del que se estdn
nutriendo cientificos de diversas 4reas, entre ellas la estrategia, dentro de la
economia empresarial. En esta filosofia se inspira el referido Instituto Santa Fe,
segtin el cual la complejidad tiene que ver con la naturaleza de la emergencia,
la innovacién, el aprendizaje y la adaptacidn, tépicos todos ellos que estdn en la
vanguardia del management y la estrategia de las organizaciones del siglo XXI.

El reto hoy en dia estd, pues, en comprender la complejidad (las relacio-
nes dindmicas del todo con las partes, entre éstas y los intercambios con el
medio, asi como la ausencia de equilibrio) y lo caético (es decir, el compor-
tamiento impredecible del sistema, pero que responde, no obstante, a un
orden subyacente). En realidad, la mayoria de los fenémenos sociales parece
mostrar una pauta de delicado equilibrio entre orden y desorden.

Las evidencias de los sistemas cadticos se encuentran por doquier: desde
el clima y los electroencefalogramas, hasta los mercados de valores y la eco-
nomia en general, pasando por la mayoria de los sistemas sociales, entre ellos
los organizacionales.

Segtn Holland (1995), reconocido como el padre de los sistemas com-
plejos adaptativos®, la complejidad es el resultado de la adapracién (por de-

28 Por lo general se reconoce que la complejidad incluye una variedad de ramas, entre ellas la
teorfa del caos (Suteanu, 2005).

29 Westley et al. (2006) proporcionan analogfas ttiles para diferentes tipos de sistemas:

-hornear un pastel para un sistema simple;

-enviar un cohete a la luna para un sistema complicado;

-criar a un nifio para un sistema complejo adaptativo.

“Complejo” y “complicado” a menudo se utilizan indistintamente para indicar algo que incluye
varios elementos entrelazados que se convierten asi en algo lejos de ser simple, dificil de compren-
der, no ficil de analizar (Alhadeff-Jones, 2008). “Complejidad”, por el contrario, se centra en las
propiedades dindmicas y la transformacion estructural de los sistemas no-lineales y lejos de estar en
equilibrio (Martin y Sunley, 2007).
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finicién incesante e inacabada) de los sistemas, de los procesos auto-organi-
zativos que en ellos tienen lugar. En realidad, la complejidad no es mds que
una medida del nimero de posibilidades de interaccién de los elementos de
un sistema, entre ellos y con el todo, asi como con su entorno. Los sistemas
complejos son no lineales, diferencidndose entre aquellos en que sus elemen-
tos no tienen un fin o propdsito (sistemas cadticos) y aquellos otros en que
sus elementos sf tienen un fin. Esta finalidad o adaptacién es el resultado de
los ajustes continuos de sus elementos entre si y con su entorno.

De hecho, el estudio de los sistemas complejos estd tomando una cre-
ciente importancia en el estudio de la economia y la empresa, debido a que:

-Las organizaciones pueden ser consideradas como sistemas con capaci-
dad de adapracion (Gell-Mann, 1994; Stacey, 1996).

-Cada vez se da mds importancia al enfoque dindmico de las organiza-
ciones, el cual considera coémo surgen y cambian sus capacidades, limites y
procesos (Cohen, 1999).

Los sistemas sociales se encuentran entre los de mayor complejidad debi-
do a la cantidad de variables e interacciones que ocurren en ellos, asi como
a su dinamismo. Los agentes (personas) que lo forman se interconectan par-
ticipando en redes con capacidad auto-organizativa que continuamente estd
dando origen a un orden o desorden emergente, cuyo patrén de comporta-
miento puede ir de lo estable y predecible a lo cadtico e impredecible.

Siguiendo de nuevo a Holland (1995), gran parte de las adecuaciones
que sufren los sistemas complejos en sus procesos adaptativos son producto
del ajuste de cada agente con respecto a los demds dentro del mismo sistema.
En este sentido, cada uno de ellos tiene un mecanismo de anticipacién y
prediccién que le permite manejar su conducta y responder a otros agentes,
es decir, una estrategia. Este mecanismo de anticipacién se modifica confor-
me el individuo descubre la eficacia de las decisiones y acciones tomadas, a
manera de prueba y error (aprendizaje).

Segtin Harrison (20006), diversidad (multiplicidad de funciones asignadas
a distintos componentes del sistema) y descentralizacién (mayor grado de

Por tltimo, los sistemas complejos adaptativos, como casos especiales de sistemas complejos,
se distinguen por poseer ciertas caracteristicas adicionales, en concreto: su capacidad para adaptar-
se dando lugar a propiedades emergentes, para co-evolucionar y para auto-organizarse. Son, pues,
adaptativos por su capacidad de aprender y cambiar a partir de la experiencia (Rotmans, Loorbach
y Kemp, 2012).
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autonomia de los elementos) incrementan la complejidad. Incluso el simple
paso del tiempo puede aumentarla, teniendo en cuenta, adicionalmente, que
cada agente es distinto a los demds y se comporta de manera diferente, con su
propio patrén (estrategia) para tomar decisiones, por lo que el sistema puede
ser sumamente heterogéneo: las organizaciones humanas son mds complejas
en tanto mayores “grados de libertad” tienen. En este sentido, cabe senalar
lo que Morin (2014)* considera como una de las paradojas légicas de la
complejidad, en virtud de la cual la autonomia viene siempre acompafada
por la dependencia: la auto-organizacién (autonomia) no es posible sin los
necesarios inputs que provienen del entorno (dependencia).

Ademds, los sistemas complejos son no lineales y, por lo tanto, poco pre-
decibles: la no linealidad (propiedad en virtud de la cual no hay una relacién
clara/sencilla entre causa y efecto, patente a través del popularizado como
efecto mariposa) y la autonomia de los agentes actuando en funcién de sus
propios intereses (recordemos con Gallego (2007) que “la auto-organizacion
emerge como consecuencia de las interacciones locales”) introduce la posibi-
lidad de cambios dramdticos que pueden alterar sustancialmente los resulta-
dos previstos. La tabla siguiente nos ofrece una descripcion més detallada de
las diferencias entre las relaciones lineales y las no lineales.

Caracteristicas de la linealidad

-Grandes cambios en las causas producen grandes cambios en los efectos.
-Las mismas causas siempre producen los mismos efectos.
-Proporcionalidad entre causas y efectos.

Caracteristicas de la no linealidad

-Pequenos causas pueden producir grandes efectos y viceversa.

-Igual causa puede producir cualitativamente diferentes tipos de efectos en
circunstancias especificas (sin necesidad de proporcionalidad entre causas y
efectos).

-Niveles individuales y estadisticos de andlisis no son equivalentes.

-Los efectos del sistema no resultan de la simple adicién de los componentes
individuales.

Fuente: Law y Urry (2004).

30 Ver también los trabajos previos: Morin (1988, 1994, 1999 y 2001).

45



. = NSO ' L . L < >
= 2 WP W 2 W WP W I
S - & . S . S . € .

Hemos de aprender, por tanto, a gestionar la incertidumbre, pero para
ello hemos de comprendetla, lo cual exige asumir una racionalidad distin-
ta a aquella que apunta hacia el control de los fendmenos. Los fenémenos
complejos son dificilmente controlables, y la comprensién de esto implica
que la accién debe orientarse hacia cémo aprovechar la complejidad y cémo
participar de ella®'.

En suma, y con base en los principios del pensamiento complejo®:

-La teorfa del caos®® (que bien podria definirse, sintéticamente, como la
teorfa sobre el desorden ordenado) y la comprensién de los sistemas auto-
organizados nos dan pautas para entender mejor el comportamiento cre-
cientemente complejo y la emergencia de nuevas estrategias y estructuras
organizativas como consecuencia de un equilibrio inestable.

-El andlisis de la autopoiesis** (o autoproduccién) es particularmente
relevante para entender dos temas fundamentales en la empresa actual: el
cambio y la comunicacién. Centrdndonos en el primero, Maturana y Varela,
con base en su concepto de autopoiesis, sostienen que el cambio en los seres
vivos se produce desde dentro: los individuos, y por extensién las organiza-

31 Ya Herbert Simon, con su teorfa de la racionalidad limitada, nos hizo ver que las condiciones
de cambio de un sistema no se podfan anticipar en su totalidad, ya que ello supondria conocer todas
las variables con algtin efecto sobre ¢, lo cual es imposible.

32 Ver Paiva (2004):

1.-Principio sistémico: es imposible conocer las partes sin conocer el todo, y viceversa.

2.-Principio hologrdmico: el todo estd escrito en las partes, como una especie de reflejo.

3.-Principio del bucle retroactivo (retroalimentacion): la causa acttia sobre el efecto y el efecto
sobre la causa.

4.-Principio del bucle recursivo (recursividad): consiste en la autoproduccién y la autoorganiza-
cién; se es producto y productor a la vez.

5.-Principio de autonomia/dependencia: los organismos autoorganizadores se autoproducen
constantemente, gastando energfa para mantener su autonomifa (dependencia de su medio). Hemos
de tener presente, ademds, que a mayor complejidad mayor consumo de energfa.

6.-Principio dialdgico: permite asumir racionalmente la inseparabilidad de nociones contradic-
torias/antagdnicas para concebir un mismo fenémeno complejo (p.e. orden y desorden).

7.-Principio de reintroduccién del que conoce en todo conocimiento: todo conocimiento es
una reconstruccion/traduccién que lleva a cabo una persona, de acuerdo a una cultura y tiempo
especificos.

33 Las aplicaciones de esta corriente de la nueva fisica al campo de las ciencias sociales son
numerosas, pese a las obvias dificultades y cautelas que entrana la transposicion de estos conceptos a
dominios cientificos diferentes. La econofisica de Edgar Peters es un ejemplo. También se ha acufiado
el término “bioeconomia”, que alude al estudio de la economia con base en teorfas del comporta-
miento social que tienen su fundamento en la seleccién natural.
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ciones, se auto-producen: “Sélo si yo cambio cambia mi circunstancia, y mi
circunstancia cambia sélo si yo cambio” (Maturana, 1997). Es fundamental,
pues, focalizarnos en la naturaleza de la relacién, en el cambio relacional;
profundizar en las interconexiones y sus dindmicas.

-Como consecuencia directa de toda esta complejidad, el disefio de las
organizaciones estd transitando de estructuras verticales a modelos colabo-
rativos. Se buscan estructuras basadas en redes que persiguen un equilibrio
entre control y aprendizaje, entre jerarquia y red. Todo ello orientado al dise-
fio de una organizacién mds flexible e inteligente (sobre este concepto de la
inteligencia volveremos mds adelante).

Pérez y Massoni (2009), a partir de una concepcién de la realidad como
una trama de procesos fluidos, complejos y, a veces, cadticos, reflexionan
acerca de las consecuencias de este cambio de paradigma, que supone decir
adiés:

-A la fragmentacién y el reduccionismo, aplicando formas de pensar y
comprender la realidad sin necesidad de romperla, trocearla, detenerla.

-Al pensamiento disyuntivo (que separa), dando la bienvenida al pensa-
miento complejo (que compatibiliza)®, siendo que éste no significa negar
aquél. Precisamente porque el pensamiento es complejo, en él cabe también
el anterior.

El desarrollo de las organizaciones hemos de contextualizarlo, por tanto,
dentro de un mundo dindmico definido por sus discontinuidades, no lineal,
conflictivo, paradéjico; es decir, dentro de una manera de pensar superadora
del mecanicismo y determinismo de planteamientos pretéritos. Lo que antes
funcionaba bien (la receta, la férmula) ahora ya no funciona. Lo que ayer era

34 Significa autoproduccién: un sistema autopoiético es, a la vez, el productor y el producto.
Aunque un sistema autopoiético se mantiene en desequilibrio puede conservar una permanencia es-
tructural, siendo dicha estructura la que muestra la forma en que las partes se interconectan. El hecho
de que los seres vivos estdn sometidos al determinismo estructural no significa que los mismos sean
previsibles. En otras palabras, estdn determinados, pero esto no significa que estén predeterminados.
(Maturana y Varela, 1980). Como dice Battram (2001), todos somos de alguna manera conscientes
de la autopoiesis. Cuando se dice: “sélo oyes lo que quieres ofr” se estd reconociendo su poder. Algu-
nos directivos se basan en ideas del tipo: “hazles pensar que ha sido idea suya”. Cuando se dice a un
amigo: “yo en tu lugar...”, se estd intentando influir en un sistema autopoiético.

35 Los tedricos sociales han adoptado / adaptado el lenguaje de la complejidad de las ciencias
naturales, como la fisica, la quimica y la biologfa. La complejidad es un pensamiento multidiscipli-
nar, preocupado por las relaciones y los procesos de trayectorias impredecibles (emergentes), que
generan una tensién entre la estructura / orden y la falta de estructura / caos.
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seguro, hoy no lo es: la relacién de las organizaciones con su entorno ya no es
la misma. Nos sumamos a quienes entienden que los disefios estratégicos del
siglo XXI (a nivel de empresas, organizaciones en general y territorios) van
a estar marcados por visiones enraizadas en el paradigma de la complejidad,
sustentadas, por tanto, en un pensamiento que prioriza la comprension de
las relaciones (entre el todo y las partes, asi como entre las partes entre si, y
con el entorno) y los procesos de cambio (las organizaciones humanas son
sistemas complejos adaptativos que, como tales, evolucionan; en este senti-
do, hemos de tomar la iniciativa del cambio y liderarlo para co-evolucionar,
para producir un nuevo orden como salida de la crisis).

Lo cierto es, 2 modo de corolario, que:

-La idea de complejidad nos lleva a comprender que no podremos esca-
par jamds de la incertidumbre, y que jamds tendremos un saber total. Supone
una cura de humildad frente a la arrogancia cientifica.

-“La complejidad no debe ser vista como una carga a evitar, sino como un
catalizador y un acelerador para innovar y crear nuevas formas de proporcio-
nar valor”, haciendo nuestras las palabras de Juan Ramén Alaix, presidente
de Pfizer Salud Animal®.

5. DESCENDAMOS A LO CONCRETO: EL SISTEMA TUR{STICO

5. 1. ALGUNAS CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE EL SECTOR TURISTICO
Y SUS DINAMICAS

No es objeto de esta leccidn extenderse en este punto, pero si al menos
dar algunas pinceladas a modo de necesario marco general en el que incar-
dinar la seccién siguiente, que si es la que genuinamente conecta con el hilo
conductor de la misma y précticamente la culmina.

En Vargas Sdnchez (2013) se enumeran, a modo de decélogo, las princi-
pales tendencias de evolucién y cambio en el perfil del turista:

1. Ladesintermediacién y el consiguiente declive de los paquetes turis-

ticos tradicionales (aunque la crisis econémica ulterior los ha vuelto
a reavivar). El cliente se disefia a medida su propio viaje, contactando
directamente con los operadores turisticos (hoteles, compafias de
transporte, de alquiler de vehiculos, etc.).

36 IBM Institute for Business Value e IBM Strategy & Change (2010), p. 8.
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2. Lacomponente tecnolégica y la primacia de las TICs , en la linea de
lo que se estd dando en llamar destinos turisticos inteligentes. Quien
no estd en Internet, de forma planificada y potente, no existe. Este
desarrollo tecnolégico ha facilitado enormemente el fenémeno de la
desintermediacién referido mds arriba.

3. El turista estd cada vez mds informado y, por tanto, es més exigente.
El acceso a la informacién que proporciona Internet y el fenémeno
de las redes sociales virtuales son factores que han revolucionado el
sector. El turista es, cada vez mds, un turista mévil, que demanda y
genera una gran cantidad de datos.

4. El turista es cada vez mds infiel. La fidelizacién del cliente es cada vez
mis dificil. Los destinos han de reinventarse cada vez mds deprisa,
para provocar la repeticién. La satisfaccién del turista no conduce
necesariamente a su fidelizacién.

5. DProgresiva sofisticacién del turista. El mercado turistico es cada vez
mds heterogéneo. La microsegmentacién gana terreno (hasta la per-
sonalizacién del producto).

6. Labusqueda de lo auténtico, la progresiva huida de lo estdndar y de
la masificacién, el declive del turismo de masas.

7. El boom de las compaiias aéreas de bajo coste. Esto ha hecho que
el gasto del turista se reoriente: menos en el transporte y més en el
destino.

8. El turista no busca un destino sin mds, sino una experiencia memo-
rable, inolvidable, un suefio hecho realidad. El turismo experiencial
avanza y seguird haciéndolo. La calidad no es un concepto frio y
aséptico: se trata de ilusionar, entusiasmar, sorprender.

9. La llamada (seguramente mal) oferta complementaria es cada vez
mds importante en el proceso de eleccién de un destino.

10. La incertidumbre en el mundo hace que la seguridad sea un factor
cada vez mds apreciado por los turistas. El avance hacia la considera-
cién de un destino “seguro” serd cada vez mds valorado.

Planificar con base en estas tendencias configuradoras de los escenarios
a largo plazo es bdsico para consolidar un destino mirando al futuro y no
sustentado en rasgos de un modelo que pronto quedaria caduco.

En suma, se trata de leer bien el futuro, sus tendencias de cambio, e ir
por delante; o cuando menos estar bien orientados y preparados para lo que
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viene®. La cuestidon es que nada de esto se improvisa: requiere de estructuras
de inteligencia competitiva y de planes de accién. En este sentido, el desarrollo
turfstico (también, cémo no, de la provincia de Huelva) deberfa estar guiado
por aquellos valores que contribuyan a configurar una propuesta de valor tinica
y atractiva, con base en nuestros recursos y en las tendencias que estdn mar-
cando las visiones a largo plazo (2020) a nivel europeo y espanol. En concreto:

*La calidad por encima de la cantidad, coherente con la no masificacién,
la personalizacién de los servicios y las experiencias tnicas.

*El acercamiento de culturas, a través de la interaccién con las comuni-
dades locales.

*La sostenibilidad (social, ambiental y econémica). La ética de una ac-
cién empresarial responsable con base en las 3 Ps: people (personas), planet
(planeta), profit (beneficio).

*La solidaridad, entendida como la capacidad de extender los beneficios
de esta actividad econdémica a comarcas tradicionalmente apartadas de los
flujos turisticos.

*La visién a largo plazo de los agentes implicados.

La crisis sigue domindndolo todo, pero la vida volverd a florecer con vi-
gor, aunque de forma diferente. El andlisis no puede ser simplista: hemos de

37 Existen distintos informes que nos pueden orientar al respecto. Como botén de muestra,
citamos el denominado genéricamente “TREND: conocimiento estratégico para crecer efectivamen-
te”, elaborado por STRATEGA Business Development Services, En el correspondiente a “Global
Tourism Trends” se puede leer lo siguiente (traduccién propia): “...es vital prestar atencién a las
tendencias de viaje en 2014 con el fin de maximizar el beneficio econémico del turismo. 2014 serd
un afio importante para el turismo y los viajes, con las siguientes tendencias:

e La importancia de la generacién del milenio (*) y de la tercera edad sigue subiendo.

* Los medios de comunicacidn social y la presencia virtual es vital.

* El lujo y todo lo ‘eco’ se convierten en factores cada vez mds relevantes.

* Los viajeros han comenzado a valorar la calidad por encima del ahorro.

* La salud es el factor con mds influencia en las decisiones de viaje.

* El creciente segmento de los Panks (tias profesionales sin nifios; o sea, las tias que viajan con
sus sobrinos)

* Méds viajes multi-generacionales.”

(*) Se entiende por generacién del milenio, o generacién Y, como aquella que ha sucedido a la
generacién X. Respecto a esta tltima, “aunque no existe un rango universal con fechas exactas, el
término suele incluir a las personas nacidas entre los afios 1965 y 1976.” (Fuente: Wikipedia). Por
tanto, a partir de ahi, las fechas de nacimiento de los “millennials” van, aproximadamente desde 1980
hasta 2000, segin la misma fuente. Lo trascendente es que piensan y viven de manera diferente, lo
cual afecta también a aquello que buscan para emplear su tiempo de ocio o vacacional.
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estar bien preparados, para lo cual anadimos nuevas referencias, en este caso
las que propone el Profesor estadounidense Dr. David L. Edgell Sr., de la
East Carolina University, que identifica los diez temas mds importantes para
el mundo del turismo en 2015 (Julio, 2014):

1. El impacto en la industria de los viajes y el turismo de la desacelera-

cién econémica mundial.

2. La preocupacién por la seguridad; la seguridad sigue siendo un tema

importante para la industria de viajes y turismo.

3. Mantener la sostenibilidad de un destino con respecto a los recursos

sociales, culturales, naturales y construidos.

4. Lanecesidad de un mayor liderazgo nacional/regional/local en la po-

litica turistica y la planificacidn estratégica.

5. Resolver las barreras para viajar: visados, aumentos de precio del com-

bustible, tasas de aerolinea/transporte y demoras de las aerolineas.

6. Educar a los usuarios sobre la optimizacién de la aplicacién de las

nuevas tecnologias en el sector turistico.

7. Comprender el efecto transformador que los viajes y el turismo tie-

nen sobre el progreso socio-econémico mundial.

8. El efecto sobre los viajes y el turismo de los desastres naturales o

inducidos por el hombre y las perturbaciones politicas mundiales.

9. Dar respuesta al creciente interés en las posibles consecuencias a lar-

go plazo de los impactos del cambio climdtico en el turismo.

10. Los cambios en la demanda turistica que resulten del aumento de los

viajes procedentes de los paises emergentes.

Finalmente, resulta interesante recoger la dindmica que estd movilizando
a este sector desde lo que se conoce como turismo sélido hasta el nuevo con-
cepto de turismo liquido. En palabras de Eduardo William™:

-Se entiende por turismo sélido el turismo “empaquetado”, donde al-
guien nos trae a los clientes por medio de “catdlogos”. Yo no vendo, sino
que me venden. Esto me convierte en un “empleado” o “centro de costes”
de quien me vende: el touroperador. No importa si al cliente no se le cuida,
como de hecho pasa, pues quien me lo trae y seguird trayendo es otro®. Es
decir, es un modelo sdlido, sin adaptacién y sin conexién con el cliente.

38 http://www.juanferrer.es/turismo-solido-vs-turismo-liquido/
39Y al estar précticamente cautivos de ¢él, en cada oportunidad apretard las tuercas para reducir
los mérgenes, me atrevo a afadir.
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-En el modelo de turismo liquido, yo soy quien busca, contacta, trae y se
adapta al cliente. Es decir, yo desarrollo el producto por mi mismo y para ello
tengo que generar una actitud proactiva. Ya no me lo traen. Yo voy a buscarlo
y defino mi producto y mi precio.

Por ejemplo, Con el turismo sélido son 12 millones de turistas para un
solo producto. Con el turismo liquido son 12 millones de turistas para 12
millones de productos.

En suma, entre las preferencias del cliente estd cada vez menos la de con-
sumir un producto estdndar, repetitivo y sélidamente inmutable: los nuevos
viajeros ya no quieren hacer eso.

En el articulo “La creacién de clusters en un entorno 2.0”, publicado
en Hosteltur el 31-3-09, el propio Sr. William defiende que la industria ha
de pasar de un sistema de distribucién de embudo, donde la oferta se debe
canalizar segin las necesidades de los intermediarios y no de los viajeros, a
uno de plataforma en el que los distintos actores tengan una relacién mds
colaborativa, distributiva y en la que la gestién de la abundancia se gestione
de un modo cooperativo. El destino pasa a entenderse como una suma de
clusters o agregados empresariales, en los que la colaboracién no es incom-
patible con la competencia (el concepto de “co-opetition”, popularizada
por dos autores estadounidenses en el afio 1996: Adam Brandenburger y
Barry Nalebuff).

Un modelo de c/uster colaborativo es para William el modelo apropiado y
mds adaptado a las nuevas particularidades y realidades propias de un entor-
no 2.0 donde el cliente microsegmenta sus necesidades y donde se hace mds
necesaria una estrategia que sume esfuerzos. Esto no deberfa ser una barrera
en la industria turistica, puesto que el turismo genera por si mismo de forma
natural una estructura relacional.

Lo interesante de los clusters, argumenta, es que rompe las barreras de
la colaboracién y permite la creacién de estructuras especificas en torno a
la innovacién. Sin embargo, los beneficios apreciables de la constitucién de
un cluster son siempre a medio y largo plazo, pues afectan a la naturaleza
misma del destino, lo que implica la necesidad de un cambio y asenta-
miento de las estructuras mentales y las metodologias de actuacién. Es
importante por eso desarrollar microacciones dentro del mismo que tengan
resultados visibles, que sigan el espiritu colaborativo propio de la natura-
leza del nuevo tipo de gestién e incentiven la participacién de todos los
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actores en un nuevo entorno y en la asuncién de un cambio de paradigma.
Se trata, en definitiva, de integrar la gestién turistica dentro de la filosofia
colaborativa y distributiva del 2.0.

5.2. L4 RaproGrAFiA ANALITICA DEL PATRON DE CONECTIVIDAD EN EL
SISTEMA TURISTICO ONUBENSE

El desafio que tenemos por delante, como traté de fundamentar mds arri-
ba, es el de analizar una determinada realidad (por ejemplo una empresa pri-
vada o un ente publico, la Universidad de Huelva o el sistema universitario
andaluz, el sector turistico de la capital o de la provincia, etc.) sin necesidad
de trocearla y perder su visidn sistémica, es decir, lo que estd tejido entre sus
varios elementos. Fragmentar y estudiar las partes por separado es el método
que heredamos de René Descartes, y del que todavia somos tributarios a to-
dos los niveles. El conocimiento del todo (la empresa, por ejemplo) no es el
resultado de la mera adicién del conocimiento de cada uno de sus elementos
(el departamento financiero por un lado, el de marketing por otro y asi su-
cesivamente). Mds bien hemos de pensar de forma inversa: es imposible co-
nocer las partes sin conocer el todo. Esta es la razén de que precisemos de la
sistémica: sistema y complejidad son dos conceptos clave en esta propuesta.

El propio Von Bertalanfty (1976) ya alerté que la aplicacién del método
analitico cartesiano dependia de que no hubiese interconexiones entre las
partes o de que las mismas fuesen lineales, condiciones que, obviamente, no
cumplen los sistemas sociales. Por tanto, habrd que encontrar otros métodos
que se adapten mejor a este tipo de sistemas, tal y como pretende la referida
Nueva Teorfa Estratégica, que compatibiliza la complejidad con la concep-
cién sistémica (en la que hunde sus raices), poniendo el foco en las relaciones
0 conexiones.

El Prof. Rafael Alberto Pérez propone el método que denota con el acré-
nimo RAPC (Radiografia Analitica del Patrén de Conectividad), concebido
para proporcionar la imagen mds fiel posible de las interconexiones y flujos
que emanan de las relaciones de una organizacién con sus grupos de interés
(stakeholders) y en su interior (entre sus subsistemas).

Se compone de tres fases (radiografia, diagnéstico y tratamiento), que
pretendemos aplicar al sector turistico provincial.

El siguiente esquema desglosa las etapas a recorrer.
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FASE A:
RADIOGRAFIA

FASE B:
DIAGNOSTICO

FASE C:
TRATAMIENTO

1.-Concretar el sistema
en el que vamos a ope-
rar, sus limites y dind-
micas. Su objetivo es,
pues, delimitar el siste-
ma objeto de estudio.

5.-Analizar si el conjunto
global de las dindmicas or-
ganizacionales se mueven en
la direccién correcta y con la
masa critica adecuada. Con
una visién global, se trata
de verificar si las dindmicas
de la organizacién son o no
adecuadas, si se mueven a la
velocidad que se requeriria,
y si favorecen o no el cum-
plimiento de la misién y de
las metas organizacionales.

7.-Recomendaciones
acerca de las dind-
micas y patrén de
conectividad
convenientes

mds
para
la organizacién. Se
trata de determinar
si deben introducirse
cambios en nuestra
trama relacional y en
qué sentido.

w
<
2.-Ubicar la organi-
zacién en su sistema
~

y establecer sus dind-
micas bdsicas. Se trata,
pues, de identificar los
<C | principales subsistemas
de la organizacién y
conocer sus dindmicas,
| tanto aquellas a las que
aspira como las reales.

6.-Verificar si se han tenido
en cuenta todos los grupos
de interés, si estamos conec-
tados con todos aquellos que
son relevantes y si la intensi-
dad y la calidad de los inter-
cambios de cada flujo son los
correctos.

3.-Incorporar todos los
M | ptblicos que intervie-
nen en el sistema, ten-
gamos 0 no conexion
con ellos.

4.-Establecer el patrén
de conectividad, visua-
lizando el conjunto de
interacciones que se
producen, presentando
el todo a través de los
flujos que unen las par-
tes que lo integran.

Fuente: Elaboracién propia con base en Pérez y Massoni, 2009, pp. 343-351.
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Fase A. La radiografia

Conforme a lo expresado, esta fase nos aportard informacién a tres ni-
veles:

-Sobre las dindmicas que se dan en el sistema.

-Sobre las dindmicas dentro de la propia organizacion (deseadas y reales).

-La imagen del patrén de conectividad de la organizacién dentro del sis-
tema del que forma parte.

A tal fin, seguiremos las etapas expuestas.

1.-Delimitar el sistema objeto de estudio

Hemos seleccionado como aplicacion la provincia de Huelva como desti-
no turistico, del que incluimos tres gréficos para dar una idea de su evolucién
en los dltimos 33 afios.

Ne total de viajeros en establecimientos hoteleros (miles).
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200 e M
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818283840858687 5854899091 9293 949596979899 0 1 2 3 4 5 6 7 & 9 10111213
Afio

—— Provincia de Huelva

Fuente: INE
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Ne total de pernoctaciones en establecimientos hoteleros (miles).
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25000

20000

15000

10000

5000

Ne total de plazas en establecimientos hoteleros (miles).
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f\/*/
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Afio

‘—o— Provincia de Huelva ‘

Fuente: INE

Un destino turistico (admitamos que la provincia de Huelva ha alcan-
zado ese status en la mente del cliente) puede ser concebido como un gran
mosaico integrado por multitud de piezas encarnadas en los diversos agentes
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publicos y privados que se mueven en este sector econémico. O atin mejor,
como una malla en la que cada uno de esos agentes puede ser visto como un
nodo dentro de la misma, en la que las interacciones se multiplican hasta lo
incontrolable. La percepcién de calidad, la imagen que un turista se lleva
consigo tras su visita es el resultado del conjunto y, por tanto, al conjunto
debe interesar, porque al conjunto perjudica o beneficia: més alld de su pro-
pio desempeno, cada nodo de la red se ve influido por la accién del resto. En
otras palabras, la articulacién de toda esa reticula resulta fundamental, y para
ello se necesita de algiin ente (lo que se denomina una DMO -Destination
Management Organization-) que estimule las relaciones entre esos nodos e
introduzca mecanismos para su alineamiento en torno a valores esenciales
para la imagen que se desee proyectar como destino y dentro del modelo de
desarrollo que se haya definido para el mismo.

En este sentido, mds alld de la labor de promocién (encomendada al Pa-
tronato Provincial de Turismo, muy de la mano de la Consejerfa de Turismo
de la Junta de Andalucfa), el destino Huelva, como veremos, no estd sufi-
cientemente vertebrado. La promocién es necesaria pero no suficiente. Son
muchas mds las variables y grupos de interés que deben entrar en juego. Con
todo, y a nuestros efectos, situaremos en el centro de ese entramado al Pa-
tronato Provincial de Turismo, asimilable a la figura conocida en la literatura
como Destination Marketing Organization.

Para hacernos una idea de lo que significa la vastedad de un destino tu-
ristico, no tenemos mds que irnos a la Guia Profesional del Turismo de la
Provincia de Huelva, editada por el Patronato Provincial de Turismo, cuya
tultima edicién es de 2012. Cuando se habla de turismo no sélo se alude a los
tipos de empresas turisticas que estdn en el registro oficial -agencias de via-
jes, establecimientos de alojamiento (hotelero y extrahotelero), empresas de
servicios turfsticos (restauracidn, etc.) y turismo activo, etc.-, sino también
a oficinas de turismo/puntos de informacién turistica, palacios y centros de
congresos, campos de golf, puertos deportivos, empresas de alquiler de vehi-
culos, de guias turisticos, organizadoras de eventos, etc.; también industrias
visitables (como las bodegas, las de derivados del cerdo ibérico, las conser-
veras y salazoneras, entre otras), el comercio local y un sin fin de entidades
ligadas al ocio en general. No es nuestro propdsito entrar en el debate acerca
de cémo definir el turismo, si atendiendo a la oferta o en funcién del turista
y sus necesidades (es decir, de la demanda), pero si mostrar su complejidad;
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complejidad que se define no sélo por el ndmero de agentes intervinientes y
su diversidad, sino por las interacciones entre ellos y la enorme dificultad de
controlar el resultado final. De ah{ la trascendencia de contar con esa DMO
y con unos principios rectores, emanados de ella, que eviten que esa comple-
jidad conduzca a un comportamiento cadtico del sistema turistico.

2.-La organizacion, sus subsistemas y sus dindmicas

Siendo la organizacién, como se acaba de decir més arriba, el Patronato
Provincial de Turismo, entendido como Destination Marketing Organization,
sus subsistemas pueden vincularse a los integrantes del mismo, que estable-
cen sus Estatutos, concretamente en su articulo segundo™:

-Diputacién Provincial de Huelva.

-El Organismo Provincial con competencias estatales en materia de tu-
rismo.

-El Organismo Provincial con competencias autondmicas en materia de
turismo.

-Ayuntamiento de Huelva.

-Cdmara de Comercio, Industria y Navegacién de Huelva.

-Federacién Onubense de Empresarios (FOE)*".

-Centrales Sindicales representativas (UGT y CCOO).

40 Estatutos Refundidos del Patronato Provincial de Turismo de Huelva, de 24 de julio de 2003
(Boletin Oficial de la Provincia de 7 de noviembre de dicho afio, n° 256, pp. 8308-8311).

41 La diversidad genera complejidad. Como botén de muestra, en el Consejo Empresarial de
Turismo de la FOE convergen las siguientes agrupaciones sectoriales y territoriales:

-Asociacion Provincial de Agencias de Viajes.

-Asociacion Provincial de Hoteles.

-Asociacion Provincial de Empresarios de Campings y Ciudades Vacacionales.

-Asociacion Provincial de Hostelerfa.

-Asociacién Provincial de Campos de Golf.

-Asociacién Provincial de Salas de Fiestas y Discotecas.

-Asociacién Provincial de Servicios Turisticos (en constitucién en el momento de redactar este
documento).

-Asociacion de Bares y Cafeterfas de Huelva capital.

-Asociacién de Chiringuitos de Isla Canela.

-Asociacién de Concesionarios de Chiringuitos de la Playa de Matalascafias.

-Asociacién de Hoteleros y Empresarios Turisticos de Matalascanas.

-Asociacion de Hoteles, Restaurantes y Cafeterfas de Lepe.

-Asociacién de Empresas Turisticas del Parque Natural Sierra de Aracena y Picos de Aroche.

-Asociacién de Empresarios Turisticos del Bajo Guadiana.

En el Consejo tienen también cabida los Promotores Inmobiliarios con vocacién turistica.
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-Mancomunidad Turistica de la Sierra.

-Municipios de la Provincia.

-Ayuntamientos asociados a titulo personal.

Podriamos decir que estos serian los grupos de interés internos (aunque
dejando fuera a su propio personal).

En cuanto a sus dindmicas (al menos las aspiraciones del ente), basta
con leer los articulos primero y tercero de sus Estatutos, relativos al objeto
(“coordinar la actividad de las organizaciones publicas y privadas interesadas
en el desarrollo turistico de la provincia”) y a sus fines:

1. Realizacién de actos encaminados a la atraccién del turismo.

2. Intensificacién de acciones y gestiones ante los organismos oficiales y

particulares, tendentes a mejorar la imagen turistica de la provincia.

3. DPreparacién de publicaciones, folletos, carteles, iniciativas, en orden
a mejorar la informacién sobre los valores turisticos provinciales.

4. Promover el estudio y desarrollo de las peculiaridades de la provincia
en el orden turistico potenciando sus factores basicos.

5.  Coordinar la labor con otras instituciones de la provincia o de fuera de
ella, inclusive del extranjero, tendentes al cumplimiento de los fines del
Patronato.

6. En general, cuantos asuntos relacionados con el turismo le sean so-
metidos a su consideracién.

Las preguntas son inmediatas: ;Se corresponden estas dindmicas con las
que se constatan realmente? ;En qué medida se cumplen dichas aspiraciones?
sQué “gaps” existen? ;Cémo son las relaciones con los elementos integrantes
del sistema y las interrelaciones entre ellos?

3.-Incorporar todos los agentes que intervienen en el sistema

A los referidos grupos de interés internos habria que agregar muchos
otros (llamémosles externos) para completar el elenco de agentes intervi-
nientes, a partir del cual construir el patrén de conectividad que se da en el
sistema turistico provincial. Ah{ estarfan:

-Las empresas locales no representadas en la FOE.

-Cdmara de Comercio, Industria y Navegacién de Ayamonte.

-Los empleados del sector no representados por las organizaciones sindi-
cales integradas en el Patronato.

-El resto de Mancomunidades de municipios, que también operan en sus
territorios a nivel turistico.
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-Destinos competidores o complementarios (con los que podria llegar a
articularse acciones de cooperacion®).

-Empresas/cadenas hoteleras nacionales e internacionales.

-Tour operadores.

-Espacios Naturales (como Dofiana, Sierra de Aracena y Picos de Aroche,
Marismas del Odiel).

-Autoridad Portuaria (que ha comenzado a explorar las posibilidades del
turismo de cruceros).

-Empresas de transporte (ferroviario, por carretera, fluvial y maritimo),
no incluidas, por su cardcter no local, en los grupos anteriores.

-Grupos activistas (entendidos en sentido amplio, incluyendo grupos
conservacionistas desde el punto de vista ambiental -como ONGs-, medios
de comunicacién -sobre todo los especializados-, etc.).

-Agentes del conocimiento (en especial investigadores de la Universidad de
Huelva) y centros de formacién vinculados al turismo (formacién profesional).

-Cuerpos y fuerzas de seguridad (Policia Nacional, Policia Local, Guardia
Civil).

-Residentes en las comunidades locales receptoras de los flujos turisticos.

-Visitantes (turistas y excursionistas).

Grificamente de forma sintética:

ACTORES EXTERNOS

Destination Marketing
Organization
(Patronato Provincial
de Turismo)

ACTORES EXTERNOS

Fuente: elaboracién propia.

42 De hecho, se intentd, aunque con escaso éxito, con los destinos vecinos de la region del
Algarve y la provincia de Sevilla.
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4.-Establecer el patron de conectividad dentro de la red que forma el sistema

La pregunta de fondo serfa: ;Contamos con un sector adecuadamente
vertebrado, organizado, con mecanismos para interactuar, cooperar, gestio-
nar y co-crear el futuro? Aunque la respuesta a esta pregunta requeriria de
una investigacién especifica que individualizara las interacciones con y entre
los numerosos actores identificados, el conocimiento adquirido nos ha lleva-
do a concluir en otros trabajos (Vargas Sdnchez, 2013) que la tarea por hacer
es atin ardua, en el sentido de reconfigurar la malla actual por otra mucho
mids tupida y que coadyuve en mayor medida a ganar eficacia en los procesos
y aspiraciones que son propios del sistema.

Podriamos, eventualmente, cruzar las dindmicas que se corresponden con
los fines a alcanzar con cada uno de los agentes implicados, que valorarfan
(de forma positiva o negativa) el desempefo de cada una de ellas conforme
a la relacién que han mantenido con cada dindmica, midiéndolo dentro de
una escala sencilla pero que a la vez contribuirfa a adquirir esa visién de con-
junto que no debemos perder.
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VALORACION DE LOS GRUPOS
DINAMICAS DE INTERES
A B C

1.-Realizacién de actos encamina-
dos a la atraccién del turismo.

2.-Intensificacién de acciones y ges-
tiones ante los organismos oficiales
y particulares, tendentes a mejorar
la imagen turistica de la provincia.

3.-Preparacién de publicaciones, fo-
lletos, carteles, iniciativas, en orden
a mejorar la informacién sobre los
valores turisticos provinciales.

4.-Promover el estudio y desarrollo
de las peculiaridades de la provincia
en el orden turistico potenciando
sus factores bdsicos.

5.-Coordinar la labor con otras
instituciones de la provincia o de
fuera de ella, inclusive del extran-
jero, tendentes al cumplimiento de
los fines del Patronato.

6.-En general, cuantos asuntos re-
lacionados con el turismo le sean
sometidos a su consideracién.

Nota. Donde A podrian ser los empresarios locales del sector, B los sindi-
catos, C la Universidad de Huelva, etc.; que realizarfan una valoracién, por
ejemplo, en una escala de 1 (muy negativa) a 5 (muy positiva). 0 = no sabe/
no contesta.
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Fase B. El diagnéstico

5.-;Son adecuadas las dindmicas de la organizacion?

Entramos, pues, en la fase de diagnéstico del problema relacional que
pueda existir en este sistema. Debe subrayarse que la realidad que vamos a
diagnosticar es el conjunto del sistema, no elementos aislados del mismo, es
decir, el entramado dindmico que fluye dentro del mismo.

Se tratarfa de verificar, por un lado, la existencia de coincidencia o de
desfase entre las dindmicas propias del sistema objeto de estudio y, en este
caso, las del mercado turistico; y por otro de identificar si todos los actores
de nuestra trama relacional se estdn moviendo en la misma direccién y a la
misma “velocidad de crucero”. También de evaluar en qué grado se estdn
alcanzando los fines o aspiraciones expresados y, sobre esta base, impulsar los
cambios que se estimaran pertinentes.

Para ello se propone, en primer lugar, la elaboracién de un cuadro de
mando anual vertebrado sobre dos perspectivas (Vargas Sdnchez, 2013):
competitividad y calidad de vida, con sus correspondientes indicadores (ver
anexo). La tabla siguiente lo sintetiza:
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Cuadro de Mando del destino Huelva (correspondiente al afio )

INDICADORES DE COMPETITIVIDAD (*)

GESTION DEL
DESTINO

MERCADOS

PRODUCTOS Y
RECURSOS

1.-Oferta reglada, por
modalidades: n° de es-
tablecimientos, plazas y
personal empleado; n° de
establecimientos con la Q
de calidad turistica (po-
drfan anadirse otras certi-
ficaciones de calidad).
2.-Demanda: n° de via-
jeros, pernoctaciones y
estancia media (hotelera y
extrahotelera).

3.-Presién territorial (pla-
zas hoteleras por mil ha-

bitantes).
4.-Presién  demografica
(pernoctaciones por ha-
bitante).

5.-Estacionalidad: distri-
bucién mensual del n° de
viajeros, pernoctaciones y
estancia media (totales, de
residentes y de extranje-
ros). Amplitud Estacional
y Tasa de Estacionalidad.
6.-Indice sintético de per-
cepcién del turista (des-
agregado en sus compo-
nentes).

7.-Diversidad de mer-
cados de origen, a nivel
nacional e internacional.
Grado de concentracién
de la demanda.
8.-Ajuste de la capaci-
dad del destino a la de-
manda del mercado.
9.-Rentabilidad:  ocu-
pacién, ADR, RevPAR,
gasto medio diario, gas-
to total.

10.-Turismo de sol y pla-
ya: indicadores de oferta
y demanda en la Costa
de la Luz (hoteles y cam-
pings); porcentaje de pla-
yas con bandera azul.
11.-Turismo de golf: n°
de hoyos por cada mil
habitantes y por cada mil
plazas hoteleras.
12.-Turismo ndutico: n°
de amarres por cada mil
habitantes; n® de puertos
con bandera azul.
13.-Turismo rural: indi-
cadores de oferta y de-
manda en el Parque Na-
tural Sierra de Aracena y
Picos de Aroche.
14.-Turismo
mico: n°® de restauran-

gastrono-

tes recomendados en la

Guia Michelin.

INDICADORES DE CALIDAD DE VIDA

15.-Peso del turismo en la economia (en términos de VAB y de empleo).
16.-Satisfaccién con la comunidad (encuesta).
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Notas:

(*) La propuesta de indicadores de competitividad se estructura a pat-
tir de una adaptacién del trabajo de Perna, Custédio, Gouveia y Oliveira
(2013).

1.-Para hoteles, campings, apartamentos turisticos y establecimientos de
turismo rural. Fuente: INE.

2.-Para hoteles, campings, apartamentos turisticos y establecimientos de
turismo rural. Fuente: INE.

3, 4y 5.-Elaboracién propia con datos del INE.

6.-IECA.

7y 8.-Elaboracién propia con datos del INE.

9.-Fuentes: INE, IECA, Exceltur.

10.-Fuentes: INE y ADEAC*.

11.-Real Federacién Andaluza de Golf* e INE.

12.-ADEAC y APPA®

13.-INE.

14.-Guia Michelin.

15.-Servicio Andaluz de Empleo®.

16.-Encuesta propia.

43 Asociacién de Educacion Ambiental y del Consumidor, encargada de desarrollar, en su cali-
dad de Operador Nacional de la Fundacién de Educacién Ambiental (FEE), programas internacio-
nales como el Blue Flag (Bandera Azul). Més en: http://www.adeac.es/

44 huep://rfga.org/es/clubesdegolf/huelva

45 Agencia Publica de Puertos de Andalucia: http://www.eppa.es/es/puertos-deportivos

46 huep://www.juntadeandalucia.es/servicioandaluzdeempleo/web/websae/portal/es/informacion/
observatorioMercadoLaboral/
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Se incluye, incluso, la ficha en la que podria presentarse cada uno de los
indicadores.

Identificacién del indicador

Tendencia deseada / Valor a
alcanzar

Unidad de medida
Ultimo dato disponible

Fecha del tltimo dato disponible

Fuente
Periodicidad
Otra informacién relevante
2008 2009 2010 2011 2012 2013

GRAFICO/S

Fuente: elaboracién propia.

Como fue sefalado en un trabajo reciente (Vargas Sdnchez, 2013), no
hay hoja de ruta para traccionar a los agentes sectoriales de forma que se pue-
dan unificar criterios y establecer una estrategia a largo plazo. La “velocidad
de crucero” del sector tampoco es la adecuada, por cuanto:

-Muestra un nivel de gasto y estancia media sensiblemente inferiores a la
media andaluza, brecha que ha aumentado durante la crisis.
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-Con el mayor grado de estacionalidad a nivel de las provincias andaluzas
(el indice de Gini también lo muestra), y con tendencia a aumentar?’. Un
problema, pues, que se agrava.

-En cémputo anual, la actividad estd cada vez mds concentrada en la
costa.

-En general, con menores tasas de ocupacién que la media regional.

-En el que puede decirse que la inica motivacién es la vacacional. Otros
motivos para viajar a un destino, como los negocios y la asistencia a ferias,
congresos y convenciones, estdn pricticamente ausentes en el caso de Huel-
va, aun siendo bastante remuneradores.

-Con una percepcién de calidad/satisfaccién, medida a través del indice
sintético que ofrece la Encuesta de Coyuntura Turistica de Andalucfa, siste-
madticamente por debajo de la media andaluza; brecha que tiende a aumentar.
Tan sélo estamos claramente por encima de dicha media en infraestructura
para la prictica del golf. En los siguientes aspectos, por el contrario, la pro-
vincia de Huelva se sitda nitidamente por debajo de la misma: restauracién;
ocio-diversién; paisajes, parques naturales; seguridad ciudadana; atencién y
trato; limpieza; patrimonio cultural.

-Con un marcado cardcter doméstico, siendo que el turismo extranjero
llegé a representar el 47% de las pernoctaciones totales en 1985. Durante la
crisis, la afluencia desde los dos principales mercados emisores, Alemania y
Reino Unido, ha caido considerablemente.

En consecuencia, si las dindmicas deseadas no estdn funcionando en tér-
minos de resultados, es obvio que han de introducirse cambios. Si confron-
taremos la estrategia que ha seguido el destino Huelva en los dltimos afios
(desde 2008) con la prueba de los nimeros (es decir, con los resultados), cabe
traer a colacion esta célebre cita del genial fisico Albert Einstein®:

“No pretendamos que las cosas cambien si seguimos haciendo lo mismo.
La crisis es la mejor bendicién que puede sucederle a personas y paises porque
la crisis trae progresos. La creatividad nace de la angustia como el dia nace de
la noche oscura. Es en la crisis que nace la inventiva, los descubrimientos y
las grandes estrategias. Quien supera la crisis se supera a si mismo sin quedar

47 Para casos de este tipo se ha acuniado la denominacién de destinos “ni-ni”: ni vuelos ni oferta
abierta en invierno.

48 Revista Namaste, 10 febrero 2009: http://www.revistanamaste.com/quien-supera-la-crisis-
se-supera-a-si-mismo/

67



‘superado’. Quien atribuye a la crisis sus fracasos y penurias violenta su pro-
pio talento y respeta mds a los problemas que a las soluciones. La verdadera
crisis es la crisis de la incompetencia. El inconveniente de las personas y los
paises es la pereza para encontrar las salidas y soluciones. Sin crisis no hay
desafios, sin desafios la vida es una rutina, una lenta agonia. Sin crisis no hay
méritos. Es en la crisis donde aflora lo mejor de cada uno, porque sin crisis
todo viento es caricia. Hablar de crisis es promoverla, y callar en la crisis es
exaltar el conformismo. En vez de esto trabajemos duro. Acabemos de una
vez con la Unica crisis amenazadora que es la tragedia de no querer luchar
por superarla.”

6.-Verificar si estamos conectados con todos los grupos de interés, asi como la
intensidad y calidad de los intercambios

A tal efecto podrian cruzarse los grupos de interés entre si, para mensurar
el grado (fuerte o débil) en que interacttian entre ellos para el buen fin de
las referidas dindmicas. No podemos pasar por alto que estos procesos se
ven afectados por factores externos que marcan cambios en las tendencias
de diverso tipo que les pueden afectar, sean de cardcter politico, econémico,
socio-cultural, tecnolégico, ambiental o legal (agrupadas en la literatura bajo
el conocido acrénimo PESTEL). Por tanto, hay que tomar con la debida
cautela la foto fija referida a un determinado momento.
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Nota: Los nodos de la malla conformada por el sistema turistico de la
provincia de Huelva serfan:

1.
2.

aw

8.
9.

Patronato Provincial de Turismo & Convention Bureau.

Diputacién Provincial de Huelva (que también interviene en el sec-
tor turistico a través de su Area de Desarrollo Local).

Organismo Provincial con competencias estatales en materia de tu-
rismo.

Organismo Provincial con competencias autonémicas en materia de
turismo.

Mancomunidades.

Municipios.

Cémara de Comercio, Industria y Navegacién de Huelva (a la que
podria unirse la de Ayamonte).

Federacién Onubense de Empresarios.

Centrales Sindicales representativas en el sector.

10. Destinos competidores o complementarios.
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11. Empresas/cadenas hoteleras nacionales e internacionales.

12. Tour operadores.

13. Espacios Naturales.

14. Autoridad Portuaria.

15. Empresas de transporte no incluidas, por su cardcter no local, en los
grupos anteriores.

16. Grupos ecologistas.

17. Medios de comunicacidn.

18. Centros educativos y de investigacién ligados al turismo (Universi-
dad de Huelva y ED).

19. Cuerpos y fuerzas de seguridad.

20. Residentes en las comunidades locales receptoras de los flujos turis-
ticos.

21. Visitantes (turistas y excursionistas).

Por ejemplo, teniendo en cuenta las referidas dindmicas a las que se as-
pira, ;cémo valorarfamos la interrelacién entre el Patronato Provincial de
Turismo (1) y la Diputacién Provincial (2)? Cabria una escala de diferencial
semdntico de 0 a 3, para este binomio y para cualquier otro, que fuera la
siguiente: 0 = nula; 1 = muy débil; 2 = fuerte; 3 = muy fuerte.

En este caso, la valorarfamos como 3, pues el Patronato ostenta el estatuto
juridico de Organismo Auténomo Local dependiente de la Diputacién Pro-
vincial y de ella proviene la mayor parte de su financiacién y de las politicas
a seguir.

Por irnos al polo opuesto, la conexién de esta misma entidad con la Uni-
versidad de Huelva a nivel de apoyo en materia de estudio/investigacién es
hoy por hoy nula (valoracién 0), si bien hubo una época (periodo 2004-
2008) en que fue todo lo contrario, con una direccién en el Patronato dis-
tinta.

Del mismo modo irfamos valorando todas las interrelaciones hasta esta-
blecer el mapa completo de conectividad en este sector.

Con esta informacién podremos dimensionar las brechas existentes en
la trama relacional estudiada y, en consecuencia, su idoneidad. Es un paso
importante para la ulterior propuesta de alternativas de mejora, ya sea en los
mecanismos de conexidn existentes o en cémo articularlos caso de no existir.

En este sentido, siguiendo a Mitchell, Agle y Wood (1997), deben tenerse
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en cuenta las tres caracteristicas que dichos autores sefialan para identificar
a los stakeholders més relevantes: urgencia, legitimidad y poder. Siendo asi,
las puntuaciones obtenidas de la tabla precedente podrian ponderarse en
funcién de la relevancia que se le atribuya a cada actor en la malla relacional,
teniendo en cuenta adonde quiere llegar el sistema (si es que esto estd defini-
do, lo que no ocurre en este caso)

En este apartado, Rafael Alberto Pérez se hace algunas preguntas que
considero de especial relieve para esta aplicacién: ;estamos creando la sig-
nificacién adecuada?; ;son los contenidos los adecuados? En este caso el
elemento crucial es la marca del destino, HUELVA LA LUZ, que deberia
ser respaldada por todos los elementos del sistema. En su diagnéstico,
Vargas Sdnchez (2013) habla de la devaluacién de la misma, que parece
estar envuelta en una de esas profecias que se auto-cumplen: como no
apostamos por ella de verdad (desde el ente encargado de su promo-
cién®) y se le achaca que no da los resultados apetecidos, poco a poco
se la va dejando morir, sin nutrirla de argumentos cientificos, técnicos y
artisticos que desarrollen el potencial significado con el que nacié, hasta
ir sustituyéndola también poco a poco. La resultante es que el destino no
transmite una imagen (significacién) nitida, lo que juega en perjuicio del
mismo.

Originalmente, a través de dicha marca (la tnica con la que ha conta-
do el destino hasta ahora, lanzada en 2005), se trataba de vender Huelva
como la luz de la salud (pensando en ese segmento turistico de alto cre-
cimiento); como la luz de la vida y la diversidad, que nos abria la puerta
al turismo de naturaleza (Dofana, etc.); como una luz diferente, para
reforzar nuestros rasgos diferenciales, aquellos que nos hacen tnicos;
como la luz del arte, para contribuir a penetrar en el turismo cultural;
como la luz de la antigiiedad, de nuestros ancestros, como via para poner
en valor toda nuestra impresionante historia, con tantas civilizaciones a
nuestras espaldas y su correspondiente legado (como los monumentos
megaliticos, entre otros); etc. Una marca que nacié a partir de un concep-
to potente, con mucha versatilidad, pero al que no se ha sabido o querido
sacar todo su potencial. No se ha trabajado para que todos los agentes del
sistema hicieran suya la marca.

49 No encuentro mds razones que las politicas.
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Fase C. El tratamiento

7.-Recomendar cambios

Con toda la informacién que proporciona este ejercicio, junto al cuadro
de mando que figura como anexo a este documento, y a modo de resumen
ejecutivo, se trata de aproximarnos a posibles cambios en su trama relacio-
nal para mejorar las dindmicas del sistema, conforme a la misién y visién
a alcanzar. Asi, entendemos que el patrén de conectividad, el modelo de
organizacion y funcionamiento del sistema, habria de ser sustancialmente
alterado de forma que:

-Permita elevar el nivel de gasto del turista y alargar su estancia. No es una
cuestién sélo de cantidad de turistas, sino de tipos de turistas; es un proble-
ma de segmentacién del mercado y de la oferta.

-Cree nuevas motivaciones (por ejemplo la de las ferias, congresos, con-
venciones) y potencie productos (como el golf o el turismo “outdoor”, en
contacto con la naturaleza) que contribuyan a ir reduciendo progresivamente
la estacionalidad y, por tanto, a generar actividad fuera de los meses de vera-
no, algo que no hemos conseguido en absoluto hasta el momento.

-Posibilite que las comarcas del interior se beneficien en mayor medida de
los flujos turisticos, con un modelo menos desequilibrado territorialmente.

En otras palabras, es una cuestién de modelo porque atin tenemos pen-
diente, en la realidad del turismo del siglo XXI, definir explicitamente:

-Quiénes queremos que sean nuestros clientes. A la pregunta ;cudl es
nuestro mercado? (y siempre hablo globalmente, como destino, indepen-
dientemente de las estrategias particulares de cada empresa), la respuesta no
puede ser que nos vale cualquier tipo de turista o simplemente que vengan
cuantos mds mejor. Fijémonos en lo que ha ocurrido y sigue ocurriendo en
ciertos destinos espafioles, en los que otros han tomado la decisién por ellos
y de lo cual no se sienten orgullosos precisamente. ;Es esto lo que mds nos
conviene?

-Qué vendemos, cudl es nuestra propuesta de valor, en qué nos diferen-
ciamos de la competencia. Parto de la base de que aspiramos a no ser per-
cibidos como un destino indiferenciado, en el que la clave principal en la
decisién de compra es el precio. ;Cudnto estardn nuestros clientes dispuestos
a pagar por aquello que le ofrecemos? ;Somos un destino caro o barato?

-Qué recursos, de todo tipo, necesitamos para que esa propuesta de valor
tenga éxito. No podemos construir castillos en el aire, sino propuestas rea-
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listas. Qué duda cabe que uno de esos recursos son las tan traidas y llevadas
infraestructuras de transporte; dependiendo del modelo que decidamos unas
seran mas prioritarias que otras.

Y complementariamente es una cuestidn de organizacién y coordinacidn,
porque necesitamos:

-Mejorar nuestra oferta en aspectos como la restauracion, las actividades
complementarias que llenen el tiempo de ocio de quienes nos visitan, etc.

-Mejorar servicios publicos como la seguridad, la limpieza, los transpor-
tes (movilidad dentro de la provincia), etc.

-Profesionalizar los servicios para mejorar el nivel de atencién y trato.

-Involucrar a las comunidades locales, que son parte indispensable para la
generacién de experiencias auténticas.

-Pedir a las autoridades de la Universidad de Huelva que tomen una pos-
tura proactiva en el sentido de organizar y poner en juego sus mejores recur-
sos (sobre todo humanos), poniéndolos al servicio de la generacién de un
conocimiento aplicado al servicio del sector.

-Etc.

sExiste alguna instancia capaz de liderar la compleja tarea de encajar to-
das las piezas de este gran mosaico? Evidentemente es una pregunta retd-
rica, pues la respuesta es obvia. Necesitamos avanzar hacia la creacién de
un ente gestor del destino (Destination Management Organization) desde la
colaboracién publico-privada, que, entre otras tareas, se encargue también de
coordinar los dispersos esfuerzos promocionales que se llevan a cabo desde
distintas instancias, buscando la maxima eficacia en el empleo de los recursos
disponibles, ahora mds escasos que nunca. Ese ente gestor tendrfa la misidn
de poner orden en el laberinto turistico, y de liderar, en primer lugar, el nece-
sario debate que nos lleve a la definicién explicita del modelo turistico al que
aspiramos, y que, a continuacion, provea de la necesaria hoja de ruta (con
medidas a corto, medio y largo plazo) con la que avanzar en ese camino. Al
mismo tiempo, estos procesos solo podrdn acometerse con rigor si se cuenta
con la necesaria informacién con la cual tomar decisiones, a la par que reque-
rird, ahora mds que nunca, de propuestas imbuidas de un espiritu innovador;
por tanto, la incorporacién a ese ente de los agentes del conocimiento (prin-
cipalmente los investigadores universitarios) resulta una obviedad, aunque a
menudo este papel se pase por alto.
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Admito que no es algo fécil de ejecutar, pero se ha perdido mucho tiem-
po, quizds demasiado. El mundo se mueve muy deprisa, cambia cada vez
mds répidamente, pero nosotros... Dificilmente los distintos agentes, espe-
cialmente los publicos, van a ceder capacidad de decisién a un ente gestor
sin un retorno politico, en el sentido de pérdida de autonomia. Ademds, en
la medida en que el sector supere la crisis® y se recupere mds improbable
(algunos podrian decir ingenuo) serd. Ello puede llevar a concluir que es
una alternativa poco realista, de dificil encaje en nuestra realidad publico-
empresarial (de quienes se erigen como representantes de las empresas, no
de muchas empresas que estando fuera de esta 6rbita si que apuestan por el
sector). Si éste es el plan A, habria que pensar también en un plan B: quizds
sea la Universidad de Huelva, desde su declarada, pero a veces no tan cla-
ra, vocacién de motor del desarrollo socioeconémico de la provincia, quien
tiene que apostar decidida y definitivamente por este sector estratégico de la
provincia, articulando y presentando a la sociedad un Centro de Investiga-
cién o Citedra en Turismo que, desde la multidisciplinariedad, pusiera en
juego a sus mds cualificados y especializados recursos humanos, curricula en
mano, segin el principio universitario del mérito y la capacidad acreditados.

Consiguientemente, finalizamos este apartado con una serie de propues-
tas en positivo.

Aparte de lo que reiteradamente se demanda desde el sector, es decir, de
la mejora de su accesibilidad y movilidad interna (infraestructuras de trans-
porte y comunicaciones’') y de un esfuerzo comercial mayor acorde con su
condicién periférica y la posicién de Huelva en la curva del ciclo de vida,
aun lejos de la madurez (en buena medida atn es un destino por descubrir
y explotar), cabe anadir otras medidas que vendrian a revitalizar el sector
turfstico provincial:

-Poner en marcha un ente gestor del destino con un cardcter ampliamen-
te participativo y un sustrato publico-privado, que defina las reglas del “jue-
go” sobre la base de la cogestién. Dicho ente (patronato, asociacién o similar)
asumirfa de forma consorciada, como parte de su mision, llevar a cabo las
actuaciones que se desgranan a continuacién, con el apoyo de un Centro de

50 Aunque sea por efecto de los ciclos econémicos, mds que por la accién propia.

51 Las prioridades en esta materia vendrdn determinadas por el modelo turistico que se defina
para la provincia. Por ejemplo, un turismo de masas al estilo de otros destinos del mediterrineo
requerirfa prioritariamente de un aeropuerto, aunque se disefie s6lo pensando en vuelos chérter.
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Estrategia Turistica que, desde la investigacién cientifica, daria respuesta a las
necesidades de estudio e informacién que en cada momento se requieran’®.

-Definir explicitamente las lineas maestras del modelo turistico al que
aspiramos, por entender, colectivamente, que es el mas adecuado para la pro-
vincia y la competitividad del sector. La propuesta de visién 2020 que hemos
presentado® va en esa linea: la de esclarecer nuestro perfil diferenciador.

-Retomar los trabajos para desarrollar argumentos comercializables en
torno a la marca “Huelva la Luz”, con una base cientifica, técnica o artistica.
El posicionamiento de la marca y la promocién del destino han de ser con-
gruentes con los valores y principios que inspiran el modelo turistico al que
se hacia referencia en el punto precedente.

-Dentro de la combinacién offline-online que debe tener el mix promo-
cional de la provincia, desarrollar mucho més la presencia en las redes socia-
les y el uso, en general, de las nuevas tecnologias de Internet (fijas y méviles).
La gestién de la reputacién online es cada vez mds importante.

52 Proponemos la creacién del Centro de Estrategia Turistica ‘Huelva La Luz, cuya misién
(razdén de ser) serfa la de contribuir al desarrollo sostenible de la provincia de Huelva como destino
turistico desde la investigacion, el andlisis y el asesoramiento en la formulacién, implantacién y
control de estrategias. Se concibe como un Centro Gestor del Conocimiento y laboratorio de ideas
sobre el destino y la marca “Huelva La Luz”, con una vision abierta permanentemente a la proyeccién
nacional e internacional de sus objetivos, proyectos y realizaciones.

La situacion en la que se encuentra el sector justifica sobradamente, a nuestro juicio, la creacién
de un centro de investigacién (CI) como el que proponemos. Al tener por objeto la investigacién y la
transferencia efectiva de sus resultados al sector turistico, pilar fundamental de la economia andaluza,
se tratarfa, que conozcamos, del primer centro andaluz de estas caracteristicas en el marco del Sistema
Andaluz del Conocimiento (regulado, por tanto, por el Decreto 254/2009), de ahi su singularidad.
Este CI promoverfa, liderarfa y desarrollarfa lineas de investigacién, procesos de transformacion del
conocimiento, prestacién de servicios de cardcter tecnoldgico, acciones que propicien la creacién de
empresas spin-off, de base tecnolégica y, en general actuaciones que favorezcan y con posterioridad
apoyen el emprendimiento y el desarrollo de acciones formativas, todas ellas relacionadas con el tu-
rismo, desde una perspectiva transversal y a partir del conocimiento generado por sus investigadores.

El resultado final de estas actividades deberfa hacer del Centro una herramienta eficaz para
generar y transferir el conocimiento generado en un sentido integral, comprensivo de las dimensio-
nes econémico-empresarial, social y ambiental del turismo, con aplicacién preferente, aunque no
exclusiva, en la provincia de Huelva.

Serfa algo asf como la paciente “gota malaya” que nos podria llevar desde el plan B al plan A, en
la medida en que ese Centro sea el eje que comience a traccionar a los agentes sectoriales, proponga
criterios uniformes, sefiale estrategias. ..

53 Ver: http://alfonsovargassanchez.blogspot.com.es/2012/04/la-provincia-de-huelva-como-des-
tino.html
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-Estimular la interaccién entre los agentes del sector a través del fomento
de clusters turisticos™, sean territoriales y/o sectoriales.

-Promover la innovacién a todos los niveles de la gestién turistica, as
como el apoyo a los emprendedores que pongan en marcha proyectos marca-
dos por su cardcter innovador.

Lo expuesto se resume en cuatro pilares:

-Una estrategia explicita a largo plazo, sabiendo lo que buscamos y por
qué y para qué actuamos en un determinado sentido. Repensar lo que veni-
mos haciendo a la luz de nuestra realidad particular y de las tendencias que
marcan el turismo contempordneo. Planificar, alejéndonos de los impulsos
asistemdticos: el ejemplo de los intentos por atraer el turismo de cruceros es
un ¢jemplo claro; de no hacerlo defraudaremos las expectativas y fracasard.

-Capacidad de organizacién para ejecutar y revisar periédicamente la
hoja de ruta trazada (plan), asi como coordinar los esfuerzos de los actores
implicados.

-Una actitud proactiva para inocular en los agentes del sector pautas de
actuacién fundamentales para incrementar nuestra competitividad (como
el trabajo colaborativo, la inteligencia competitiva a partir de la monito-
rizacién de los mercados, la innovacién en un sentido amplio —no sélo
tecnolégico-, etc.).

-Un apoyo permanente en los agentes del conocimiento.

Visto desde fuera, todo esto transmitirfa una imagen de destino serio,
organizado y que sabe lo que quiere; y eso ayuda a convencer a que inverso-

54 Véase, como referencia, el Cluster de Turismo de las Islas Canarias: http://clusterturismo.
ning.com/notes/Antecedentes_y_presentaci%C3%B3n

Se trata de un modelo basado en la red, en la colaboracién flexible y adaptable (cada uno cola-
bora en lo que le interesa y en lo que puede ser til), de modo que los servicios y el producto se va
configurando (co-creando) como resultado de la interrelacién entre el viajero y aquellos componen-
tes del tejido social y empresarial que entran en contacto con el visitante cada vez que reclama una
experiencia. Y todo ello partiendo de un estudio previo de las potencialidades y posibles servicios y
productos que puede ofrecer el destino y el tejido social y empresarial que lo compone.

Para ello, es preciso asumir un nuevo modelo de gestidn, en el que parte del poder y la infor-
macioén de la propia empresa se pone en comin para beneficio del destino, ha de partir de un claro
convencimiento propio y no derivado de instituciones administrativas superiores.

El paso del turismo sélido al turismo liquido es el paso de un enfoque monolitico, de con-
cepcién push del destino a un concepto que ni siquiera es pu// porque va més alld, de modo que su
cardcter poliédrico lo hace inimitable y inico. Con este tipo de enfoques no puede haber dos destinos
similares, puesto que su configuracion depende de su naturaleza (ver el articulo “Del turismo sélido
al turismo liquido”, publicado en Hosteltur el 23-4-09).
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res potenciales terminen siendo inversores reales, a que las potencialidades
se transformen, progresivamente, en realidades; esas realidades que generan
empleo y mayor bienestar.

Pero todo esto, ahora, es inexistente (o casi). Y es ahi donde encontra-
remos respuestas a preguntas como: ;qué nos estd pasando?; ;por qué no
terminamos de arrancar, si tenemos mimbres para hacer un buen y com-
petitivo cesto? Pues que nos faltan todas estas cosas, que dependen, sobre
todo, de la voluntad de nuestras élites (politicas, empresariales y sociales en
general). Esa voluntad se puede cambiar desde abajo, y con esa finalidad, no
lo oculto, estdn escritas estas pdginas, porque, mucho mds alld de la crisis,
Huelva necesita un cambio profundo en las instituciones de todo tipo que la
estructuran. De acuerdo con Acemoglu y Robinson (2012), la gente necesita
saber que cuentan con unas instituciones sanas y en las que poder confiar,
porque funcionan satisfactoriamente. S6lo asi los riesgos serdn mds asumibles
y la actividad se multiplicard.

5.3. Hacia un DestiNo Turistico INTELIGENTE (DTI)

En realidad, esta es otra de esas propuestas en positivo, que por su enver-
gadura hemos querido separar y darle una visibilidad especial.

La globalizacién, la interdependencia y movilidad que caracterizan a las
sociedades actuales, asi como los continuos avances que llegan de la mano
de la tecnologia y la innovacién, son sustantivos factores de cambio, que han
afectado a la actividad turistica y seguirdn haciéndolo con mayor intensidad
en el inmediato futuro.

Estos cambios evidentes se reflejan en la conducta y valores de los viajeros,
en los procesos de toma de decisién de estos, en los servicios que reclaman
y reciben (en la “experiencia turistica”), y en los modelos de negocio de las
empresas. Pero igualmente, los 6rganos de gestién de los destinos turisticos
(Destination Management Organizations -DMOs-) estdn interpelados para
revisar sus modelos y sistemas y herramientas de funcionamiento, asi como
los servicios que proporcionan, para adaptarse al nuevo escenario turistico y
con ello al nuevo turista. Uno de sus desafios principales es y serd cémo go-
bernarse en esta coyuntura y cdmo superar sus evidentes disfuncionalidades.

La figura emergente de los “Destinos Turisticos Inteligentes” surge como
una respuesta —todavia de perfiles difusos— a los formidables cambios antes
citados, siendo probablemente una respuesta inspirada en el fenémeno mds
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general y de mayor recorrido denominado “Smart Cities” (Ciudades Inteli-
gentes).

Paises lideres en el concierto turistico mundial han comenzado a referirse
recientemente a esta nueva creacién en sus estrategias de politica turistica.
Asi, en Espana, el vigente Plan Nacional e Integral de Turismo (PNIT 2012-
2015) adopta esta figura como prioridad estratégica, y en China se desarrolla
la iniciativa gubernamental “Smart Tourism Destination”, cuyo objetivo es
revolucionar la creacién de la experiencia turistica asi como las précticas de
marketing de empresas y destinos. En realidad, hay que precisar que no pue-
de haber un destino inteligente sin servicios y organizaciones inteligentes, lo
que exige de la colaboracién publico-privada.

SEGITTUR (Sociedad Estatal para la Innovacién y Tecnologia Turisti-
cas), ha avanzado una definicién de DTT en los términos siguientes: “Un des-
tino turistico innovador, consolidado sobre una infraestructura tecnoldgica
de vanguardia, que garantiza el desarrollo sostenible del territorio turistico,
accesible para todos, que facilita la interaccion e integracién del visitante con
el entorno e incrementa la calidad de su experiencia en el destino y mejora la
calidad de vida de los residentes”.

Los conceptos que han sido expuestos someramente relacionados con la
sistémica, la conectividad y la innovacién en un contexto de complejidad se
ajustan como un guante a esta manera de entender un destino turistico que
se ha dado en llamar “Smart Destination”, como traslacién del antecedente
de la “Smart City” al turismo y al turista. La Internet de las cosas (Srivastava,
2005) es una realidad y el turismo estd empezando a aprovechar todos esos
desarrollos tecnoldgicos para convertirlos en servicios de valor afiadido. Es
obvio que Huelva debe subirse a este tren lo antes posible (ya son bastantes
las iniciativas o planes existentes en nuestro pais®), pero de forma ordenada,
con una hoja de ruta marcada que nos saque de los habituales movimientos
sin mds base que impulsos espasmddicos.

La malla turistica, como hemos visto, es un sistema complejo adaprati-
vo™, de fronteras difusas, que evoluciona a partir de las incontables interac-

55 En Madrid, Palma de Mallorca, Costa Brava, Galicia, Barcelona, etc. Ademds, a través de
AENOR se estd desarrollando la primera norma mundial sobre DTTs.

56 Los sistemas complejos adaptativos son casos especiales de sistemas complejos. Son adaptati-
vos en el sentido de que tienen la capacidad de cambiar y aprender de la experiencia. Formulado de
otra manera, son capaces de responder y adaptarse a los cambios en su entorno. Lo que hace especial
un sistema de este tipo es el conjunto de relaciones no lineales a las que se adapta constantemente.

78



ciones entre sus elementos y su entorno, al ser un sistema abierto; en el que
el todo influye en cada una de sus partes, del mismo modo que cada una de
ellas tiene capacidad para afectar el todo. Que sigue el principio de la auto-
poiesis, de forma tal que es producto y productor a la vez: el entorno influye
sobre el comportamiento del sistema turistico, pero éste y sus elementos (pri-
vados y publicos), con sus estrategias, también determinan el entorno. En el
que las relaciones no son lineales: las causas y los efectos se retroalimentan
entre si con bucles de tipo feed-back y feed-forward.

Ese intrincado mosaico puede ser mejor gestionado evitando la tendencia
a la entropia, a comportamientos cadticos que deterioren la sostenibilidad
del destino, la calidad del servicio y la satisfaccidén del cliente, construyendo
un DTI, cuya planificacién, desde el enfoque que se adopta en este docu-
mento, es vista como un proceso que trata de dar forma a las trayectorias
futuras del sistema, teniendo en cuenta que su cardcter complejo implica
el surgimiento de propiedades emergentes. En otras palabras, no podemos
comprender la naturaleza del mismo (de su pasado, presente y potenciales
trayectorias futuras) a través de un proceso analitico en el que conceptual-
mente reducimos el sistema a sus elementos, modelizdndolo solamente con
base en los mismos (Byrne, 2012).

En este sentido, la teoria de la complejidad desafia las formas de go-
bernanza (en este caso de un destino turistico) basadas en el supuesto mo-
dernista de previsibilidad y capacidad de control. El gobierno de sistemas
complejos adaptativos, como los referidos ligados al turismo, requiere una
especial atencién a las dindmicas no lineales de los mismos y a su previsi-
bilidad limitada (Duit and Galaz, 2008). Esto significa que el resultado de
las intervenciones que se lleven a cabo sobre ellos no se pueden saber de
antemano, pues los efectos de las politicas son en si mismos propiedades
emergentes (Wagenaar, 2007). Esa dificultad (o incluso incapacidad) de
prediccién queda patente cuando pequefas diferencias en alguna entrada
pueden conducir a consecuencias espectacularmente grandes, y muy ligeras
diferencias en las condiciones iniciales producen resultados muy diferentes

(Lewin, 1993).

Ejemplos de sistemas complejos adaptativos son: los mercado de valores, las colonias de hormigas,
los organismos vivos, los ecosistemas, las ciudades, el cerebro humano, las empresas, los partidos
politicos y comunidades (Rotmans, Loorbach y Kemp, 2012), lista a la que afiadimos los sistemas
turisticos.
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Con todo, aunque pueda parecer paraddjico, no hemos de ver la comple-
jidad como un problema o un obstdculo, sino mas bien como un medio de
apalancamiento para la gestidn, que en el contexto de la teorfa de la comple-
jidad significa influir en el proceso de cambio de un estado a otro (la gestién
de la transicidn), a través de la adaptacién y de la anticipacion. La primera
consiste en la realizacién de ajustes mientras que la estructura del sistema
estd cambiando, mientras que la segunda significa dirigir y guiar el posible
comportamiento futuro del sistema (Van der Brugge y Van Raak, 2007).
Una mayor comprensién de la dindmica de un sistema complejo adaptativo
(como un DTI) conduce a un mejor juicio acerca de la viabilidad de cémo
dirigirla. Esto se traduce en una comprensién de las limitaciones del alcance
de esta gestidn, al mismo tiempo que da una idea de las oportunidades y
condiciones bajo las cuales es posible dirigir este tipo de sistemas, con la
gobernanza siendo parte de las dindmicas que son gobernadas.

De forma mds especifica, Rotmans y Loorbach (2009) proponen una
serie de directrices para una gestién de este tipo:

-La gesti6én a nivel del sistema (en su conjunto) es importante.

-El estado (en términos de rendimiento) del sistema determina la forma
en que éste se gestiona.

-Los objetivos debe ser flexibles y ajustables a nivel del sistema.

-El momento de la intervencidn es crucial.

-Dirigir un sistema de esta naturaleza significa utilizar los desequilibrios
en lugar de los equilibrios.

-Crear espacios para que los agentes del mismo construyan regimenes
alternativos es fundamental para la innovacién.

El desafio estd servido, sabiendo que, mucha atencién, no todo es tecno-
logia: ésta representa una condicidn necesaria pero no suficiente”. De este
modo, de lo que se trata es de gestionar el trdnsito desde el estado actual del
destino hasta ese nuevo estado de destino turistico inteligente. Para ello nos

57 Aqui hemos de incorporar, dentro de la dimensién humana de estos sistemas, el liderazgo, de
especial trascendencia en procesos de cambio, que requieren de una nueva visién del mismo. Mckelvey
(2008) describe como el liderazgo puede dar lugar a una tensién adaptativa en un sistema social que
se mueve al borde del caos, con el objetivo de una adaptacién proactiva y arménica co-evolucién con
su entorno. Argumenta, como Uhl-Bien et al. (2007), que el liderazgo en sistemas complejos (como
un DTI, anadimos nosotros) necesariamente debe ser compartido en forma de inteligencia distribuida,
pues sélo de este modo se pueden hacer evaluaciones adecuadas de los cambios externos e internos,
haciendo uso de la retroalimentacién positiva y el potencial de auto-organizacién disipativa.
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vamos a basar en una serie de principios que el marco tedrico que nos estd
sirviendo de soporte nos aporta.

Asi, a continuacién (Rotmans, Loorbach y Kemp, 2012) se describe bre-
vemente el enfoque prictico de la gestién de la transicién sobre la base de
la perspectiva de los sistemas complejos. Precisamente porque los pequenios
cambios pueden evocar un cambio sistemdtico a gran escala cuando el propio
sistema estd cerca de un umbral (de despegue en terminologia técnica), la
gestion de la transicién se centra en la coordinacién y la estimulacién de las
innovaciones emergentes y los futuros alternativos, en lugar de en la corrien-
te o régimen principal.

1.-El primer principio es el de crear un drea para nichos en los llamados
espacios de transicién. Un nicho es una nueva estructura, un pequefno nd-
cleo de agentes, que surge dentro del sistema y que se alinea con una nueva
configuracién.

2.-El enfoque en agentes principales es un segundo aspecto clave de la
gestién de la transicién, con competencias y cualidades peculiares: mentes
creativas, estrategas y visionarios. A fin de crear de manera efectiva un nuevo
régimen se necesitan agentes promotores del cambio a una cierta distancia
del régimen dominante.

3.-Otro principio de gestién de la transicién consiste en la variacién y la
seleccién. Esto tiene sus raices en las nociones de la diversidad y la coherencia
de la teorfa de la complejidad. Se requiere diversidad para evitar la rigidez
dentro del sistema. La coherencia se refiere al nivel de interrelacién entre los
elementos de un sistema complejo. Se requiere un cierto nivel de diversidad
para explorar opciones innovadoras, en lugar de buscar la solucién éptima.

4.-El principio de un cambio radical en pasos incrementales es una pa-
radoja que se deriva de la teoria de la complejidad. Se necesita un cambio
radical, estructural para erosionar la estructura profunda existente (régimen
en el poder) de un sistema y, en definitiva, desmantelarlo. Un cambio radical
inmediato, sin embargo, conduciria a la mdxima resistencia de la estructura
dominante, al no poder ajustarse a un cambio demasiado rdpido y radical.
En situaciones de complejidad, se tiene constancia que soluciones de plani-
ficacién racional han producido malos resultados...Una brusca alteracién del
sistema puede crear una reaccion violenta en el mismo debido a su capacidad
de recuperacién. El cambio gradual permite, por el contrario, que el sistema
se adapte a las nuevas circunstancias y construir nuevas estructuras que se
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alineen con la nueva configuracién. Un cambio radical en pasos incrementa-
les permite, pues, que las cabezas del sistema puedan moverse en una nueva
direccién, hacia nuevos atractores, pero en pequenos pasos.

5.-El empoderar nichos es un principio importante en la gestién de la
transicion... Un nicho con poder podrd agruparse con otros nichos habi-
litados y hacer emerger un régimen de nichos. Esto surge de la nocién de
co-evolucién en la ciencia de la complejidad... El régimen-nicho puede ha-
cerse con el poder, pero también puede ser absorbido y encapsulado por el
régimen dominante.

6.-Anticipacién y adaptacién. Anticipar tendencias y desarrollos futuros,
teniendo en cuenta las sefiales débiles y las semillas del cambio que acttian
como los heraldos del futuro, es un elemento clave en una estrategia pro-
activa a largo plazo para la gestién de la transicién. Esta orientacién hacia el
futuro debe estar acompafada de una estrategia de adaptacién, que significa
ajustarse mientras la estructura del sistema estd cambiando. Esto requiere
una visién adecuada de la dindmica de un sistema complejo. No en el sen-
tido de que el estado futuro de un sistema de este tipo es predecible, pero
hay periodos en los que el sistema se comporta de una manera relativamente
ordenada y, en una medida limitada, es predecible. Pero también hay pe-
riodos en los que el comportamiento del sistema es bastante impredecible.
Asi, aunque el grado de previsibilidad es bastante pequefio, las transiciones
implican patrones genéricos que indican la via de futuro.

Debe hacerse notar que estos principios de gestién estdn lejos de ser de-
terministas, sino mds bien reflexivos.

A partir de tales principios surgen una serie de preguntas:

-sExisten, o estamos creando, esos espacios (nichos) para la innovacién
y el cambio?

-;Estamos apostando por mentes creativas, estrategas y visionarios que
alumbren la trayectoria a seguir para ganar el futuro?

-;Estamos promoviendo la riqueza de la diversidad y las interrelaciones
mds adecuadas entre los elementos de la malla turistica?

-Siendo éste un momento propicio, ;qué pasos se estdn dando o se pro-
yectan dar para llegar a convertirnos en un destino turistico inteligente?
sExisten objetivos, aunque flexibles y ajustables en el tiempo, a este respecto?

-;Existe o se promueve alguna estructura que facilite tal trayectoria?

-;Cabe observar un genuino interés y la disponibilidad de algunos medios
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por parte de los gobernantes y entidades representativas del sector para anti-
cipar tendencias y adaptar progresivamente el sistema turistico a una nueva
realidad marcada, aunque no sélo, por los desarrollos tecnoldgicos?

En términos de sistemas complejos, la gestién de la transicién se puede
definir en términos de los siguientes pasos (Loorbach, 2007; Loorbach y
Rotmans, 2006):

1.-Estimular el desarrollo de nichos (emergentes, con variacién) a nivel
micro y tratar de interconectarlos en la misma direccién. La gestién de la
transicién, por lo tanto, se hace mediante el establecimiento y la organi-
zacién de un espacio de transicidn, una zona cuasi-protegida para actores
punteros (jugadores de nicho y jugadores de inclinados a cambiar).

2.-Encontrar nuevos atractores para el sistema mediante el desarrollo de
una visién de sostenibilidad en términos de principios rectores comunes para
el desarrollo futuro y vias derivadas a nivel macro, que pueda actuar como
una gufa para el desarrollo de los nichos.

3.-Favorecer la formacién de regimenes de nichos mediante la creacién
de coaliciones y nuevas redes en todo el programa de transicién y nuevas vias.

4.-Crear diversidad mediante el establecimiento de experimentos de tran-
sicién relacionados con vias especificas vinculadas a la visién.

5.-Seleccionar los mds prometedores, que se puedan ampliar hasta un
nivel superior al aprender de estas experiencias y desarrollar una estrategia de
aumento de escala.

6.-Aumentar la modulacién entre los niveles micro y macro (co-evolu-
cién) mediante el ajuste de la visién, la agenda y las coaliciones; si es ne-
cesario mediante la monitorizacién y la evaluacidon (andlisis de patrones y
mecanismos) del proceso de gestién de la transicién, después de lo cual el
ciclo comienza de nuevo.

En cada uno de ellos, cabe preguntarnos qué estamos haciendo en la pro-
vincia de Huelva para transitar hacia un destino turistico inteligente. Como
algo que podria ayudar, ahi estd el documento LA PROVINCIA DE HUEL-
VA COMO DESTINO TURISTICO: VISION 2020 (publicado el 13 de
abril de 2012), que el lector podrd encontrar en: http://alfonsovargassan-
chez.blogspot.com.es/2012/04/1a-provincia-de-huelva-como-destino.html

De forma mds completa, la tabla que sigue refleja la gestién de la transicién
de la que hemos venido hablando, a través de la vinculacién entre las caracte-
risticas de la complejidad, los principios teéricos y los instrumentos sistémicos.
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CISHSCo I ISP WS ISP W o> )

CARACTERISTICAS DE PRINCIPIOS INSTRUMENTOS
LA COMPLEJIDAD TEORICOS SISTEMICOS
Emergencia Creacién de espacios Area de transicién

para nichos

Estructuras disipativas

Centrarse en los princi-
pales candidatos

Area de transicién y
andlisis de competencias

Diversidad y coherencia

Variacién y seleccién
guiada

Experimentos y vias de
transicion

Nuevos atractores, equi-
librios puntuales

Cambio radical en pasos
incrementales

Prever para futuros
sostenibles

Co-evolucién

Dar poder a los nichos

Desarrollo de compe-
tencias

Variacién y seleccién

Aprender haciendo y
hacer aprendiendo

La profundizacién,
ensanchamiento y am-
pliacién de los experi-
mentos

Interacciones, evalua-
ciones

Enfoque multi-nivel y
multi-dominio

Andlisis de sistemas
complejos

Patrones, mecanismos

Anticipacién y adapta-
cién

Multi-patrdén y andlisis
multi-nivel

Fuente: Rotmans, Loorbach y Kemp, 2012.

6. CONCLUSION

El hilo conductor de esta leccién ha consistido en tratar de mostrar,
a partir de la trascendencia de impulsar la innovacién (que en definitiva
significa cambio) en el mundo actual (empresarial y mds alld) para seguir
progresando cuando no simplemente sobreviviendo, la problemdtica que
suscita el que ese cambio haya de ser implementado en sistemas comple-
jos adaptativos, lo que exige una Nueva Teorfa Estratégica para su com-
prensién y abordaje. Una vez puestas las bases de esa NTE, se ha hecho
un ejercicio preliminar de aplicacién de la misma al sistema turistico

onubense.
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Una primera conclusién es que los sistemas de gobierno han de procurar
un balance entre una diversidad de valores ¢ intereses. La experiencia parece
demostrar que es més sabio y realista para lograr esa adaptacién una evalua-
cién de los sistemas de gobierno en lugar de un redisefio tecnocritico. La
premisa subyacente es que una mejor comprension de las dindmicas de esos
sistemas, complejos y adaptativos por naturaleza, proporcionard una idea de
las oportunidades, las limitaciones y las condiciones bajo las cuales es posible
influir en los mismos.

Adicionalmente, merecen ser subrayadas las siguientes:

-El sistema de gobernanza debe ser percibido como un organismo vivo, y
como tal, como un sistema complejo adaprativo, que es preciso gestionar. La
promocidn no es suficiente.

-Intervenciones relativamente pequefas que sean aceptables para el siste-
ma de gobierno pueden funcionar como palancas de allanar el camino para
intervenciones de mayor calado. Buscando esas palancas, que pueden au-
mentar la probabilidad de surgimiento de auto-organizaciones disipativas y
alianzas con multiples intereses, es el proceso de aprendizaje el que deberia
estimularse para ser mds efectivas.

-Una condicién importante para el éxito de una estrategia de adaptacién
es la apertura y la voluntad de las partes a participar en un proceso en el cual
intereses varios han de ser satisfechos (sexiste este clima en la provincia de
Huelva?). El comportamiento centrado en los intereses creados y las formas
conocidas de pensar y actuar es el estado normal de estos sistemas. Negar el
poder de estas fuerzas es una explicacién importante del fracaso de las estra-
tegias de adaptacién.

-La coalicién de actores involucrados en cada caso es tnico y decisivo
para el cambio.

-Siempre nos encontramos con las dos caras de la misma moneda, pues
las fuerzas conservadoras y disipativas estdn siempre activas simultdneamen-
te. De ahi que el éxito de las politicas de adaptacién se encuentre en un nivel
mids profundo de andlisis altamente influenciado por la complejidad social de
tal desafio y por la disposicién cultural en las redes de quienes gobiernan ha-
cia la cooperacién y el cambio (;cudl es esa disposicidn en el caso del destino
Huelva?). Por si mismo esto no representa una conclusién sorprendente. No
obstante, la teoria de la complejidad nos proporciona un marco conceptual
con el que somos capaces de describir la naturaleza errdtica e impredecible de
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los procesos de gobierno. Ademds, nos permite formular recomendaciones
para su manejo que se ajustan en el cardcter complejo de la gobernabilidad
y toman su punto de partida en dicha complejidad, sin tratar de reducirla
artificialmente.

Pero como el ser humano no es sélo razén, sino también emocién, qui-
siera terminar con algunas reflexiones de cardcter personal mds cargadas del
segundo componente mencionado que del primero.

Son ya casi treinta afios de andadura como profesional de la docencia ¢
investigacién universitaria. Llegado este momento, es justo, aunque no dé
nombres, que muestre mi gratitud a quienes creyeron en mi'y lo hicieron po-
sible. En la sombra pero ansiosamente, vivi de cerca los acontecimientos que
desencadenaron el imborrable 3 de marzo de 1988. Pero ese 3-M no hubiera
sido posible si antes, en 1983 y 1984, no se hubiera luchado por las entonces
llamadas extensiones universitarias de CC. Empresariales y de Geografia e His-
toria. Aquellos hechos, que fueron el antecedente originario, tras la integracion
del Colegio Universitario de La Rébida en la Universidad de Sevilla, si que los
vivi en primera fila, como representante de los estudiantes afectados.

Hoy, claro estd, las reivindicaciones son otras. Es preciso mirar hacia de-
lante, desancldndonos del pasado, aunque sin olvidar las lecciones apren-
didas, para proyectarnos hacia el futuro. Es evidente, aunque sin autocom-
placencias, que hemos avanzado mucho: media un abismo entre lo que la
sociedad onubense tenfa entonces en materia de educacién superior y lo que
tenemos ahora.

Con todo, una vez tuve un suefio, parafrasecando a Martin Luther King:
el de hacer algo grande por mi Universidad, que le proporcionara proyec-
cién en el mundo. El turismo no fue el primer intento, pero creo que serd
el definitivo a estas alturas de mi vida profesional. Es evidente que para
hacerlo realidad es imprescindible aunar voluntades y capacidades, las de
aquellos que compartan el mismo suefio y nivel de exigencia. Algunos em-
pezaron y siguen conmigo desde 2003: vaya por delante mi reconocimien-
to; otros se han quedado por voluntad propia en el camino (o han tomado
otro), pero nuevas fuerzas se sumardn. Con este equipo hemos logrado que
la Universidad de Huelva:

-Cuente con un grupo de investigacién (mds conocido por sus siglas,
GEIDETUR) que, con mucho esfuerzo y escasos recursos, ha logrado publi-
car en las mejores revistas del mundo en este campo del saber.
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-Tenga una presencia regular en los medios de comunicacién (y no sélo
en los convencionales en papel), sino también en Internet y las redes sociales,
para que su trabajo trascienda los muros de la academia, con andlisis funda-
mentados y propuestas de mejora.

-Reciba con regularidad investigadores de otras partes de Espafa y del
mundo, que vienen a trabajar con nosotros.

-Colabore con la Corporacién Tecnolédgica de Andalucia, en su 4rea de
ocio y turismo.

-Cuente con un Consejo Asesor de profesionales del sector, como cor-
dén umbilical con las necesidades del mismo que nos ayude a orientar
nuestra investigacién, a la vez que a difundirla. Afiadiré, al hilo de esta
figura, que el concurso de estos profesionales no es sélo necesario, sino
imprescindible, para que la actividad docente alcance mayores cotas de
calidad; eso sf, con un buen uso de la misma, necesariamente a tiempo par-
cial, con encargos para que transmitan esa experiencia en las aulas (en lugar
de clases tedricas), y con unos criterios de seleccién mds alld de la antigiie-
dad, que mensure de forma lo mds integral posible el valor que aportan a
la institucién, lo cual es relativamente ficil de hacer curriculum en mano.

Que la Universidad de Huelva:

-Posea un portal turistico que es referencia en materia docente, deno-
minado UHUTUR, que a la postre no es sino consecuencia de un esfuerzo
investigador.

-Encabece una red ibérica de universidades de frontera, con cuatro es-
pafolas y cuatro portuguesas que abarcan pricticamente toda la “raya”: el
denominado Circulo Ibérico de Economia Empresarial.

-Encabece también una red hispano-lusa de investigadores en turismo
(REINTUR), con miembros activos pertenecientes a 17 universidades.

-Tenga una revista cientifica en turismo tnica en su género, 100% online
y en lengua inglesa, con colaboradores de los cinco continentes, lo que nos
proporciona una dimensién internacional mucho més potente. Y ello a coste
cero para la Universidad.

Todo lo antedicho sobre la base de la gravitas, no de la auctoritas.

Con todo nos queda mucho por hacer, y eso también es parte de mi
suefo:

-En mayor medida, poder volcar aqui, en nuestros cursos ligados al tu-
rismo, todo ese bagaje que hemos adquirido a lo largo de estos afios, y que
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si podemos hacer en otras universidades espafiolas y extranjeras. Paradojas
de la vida, y contradicciones con el espiritu universitario de que la investi-
gacién alimente la docencia.

-Hacer mucha mds transferencia de los resultados del estudio y la in-
vestigacién, desde una imbricacién mds estrecha con el tejido empresarial,
las instituciones publicas y, en definitiva, las necesidades reales del sector. A
todos ellos hago desde aqui un llamamiento, porque obviamente esto es cosa
de dos. No obstante, admito que es nuestra obligacién ir por delante y actuar
proactivamente.

-Que se haga realidad la propuesta de creacién de un Centro de Investi-
gacién o una Cdtedra en Turismo, en consonancia con la importancia que
esta actividad econdmica tiene, y tendrd, en nuestra sociedad, paliando asi
el observatorio que nunca existié en esta provincia, la inica andaluza que ha
carecido de €él. Sin perjuicio de la universalidad del conocimiento que estd
en las entrafas de la institucién universitaria, si admitimos que una universi-
dad de 4mbito provincial debe estar prioritariamente al servicio del territorio
en el que se asienta, eso requiere un perfecto alineamiento entre lo que la
provincia necesita y la universidad ofrece. En otras palabras, si la provincia
apuesta por el turismo, la universidad tiene que acompanar esta apuesta para
que sea ganadora. No podemos permitirnos que las necesidades y aspiracio-
nes de la provincia vayan por un lado y los esfuerzos de la universidad, como
principal agente generador y transmisor de conocimiento, vayan por otro.
No pueden divergir: bien al contrario, sus responsables han de empefarse en
hacerlos converger.

-Que Andalucia, de una vez por todas, tome consciencia de que el turis-
mo es su principal industria y sea capaz, proactivamente, de poner en juego
los mejores recursos humanos con que cuenta, en sus universidades y otros
agentes del conocimiento, a través de la creacion de un Instituto de Inves-
tigacién que llegue a ser una verdadera referencia a escala nacional e inter-
nacional. Si Andalucia no logra ser referencia en investigacién en turismo,
sen qué puede serlo?, me pregunto (pocas opciones mds se me ocurren). En
definitiva, que el turismo deje de ser la hermana pobre en I+D+i. Es cuestién
de visién y voluntad politica.

-En suma, aunque no va a ser fécil hacerlo realidad, mi suefio principal
es el de recuperar la ilusién y el entusiasmo que en otras épocas vivi, que fue
la energia que me ha traido hasta aqui. Ahora necesitamos de un nuevo im-
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pulso, desde dentro y desde fuera. A pesar de los afios, el espiritu se mantiene
joven, como el del alumnado con el que cada afio trabajamos.

Y termino como empecé, porque eso requiere de una estrategia: de-
finir una buena estrategia para la institucién, con visién de largo alcan-
ce, importa y mucho. A esa tarea, prcticamente sin recursos, dediqué
cuatro anos de mi vida por simple compromiso con la institucién, sin
recompensa alguna. En lo esencial acabé siendo un intento frustrado,
pero estuvimos cerca. Por tanto, aunque ahora con mds dificultades, si,
aun es posible.

Como escribié William Shakespeare en su obra “La Tempestad”: “Esta-
mos hechos de la misma materia que los suefios. Nuestro pequefio mundo
estd rodeado de suefos.”

Muchas gracias. He dicho.

En Huelva, a 1 de octubre de 2014
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ANEXO: CUADRO DE MANDO
GESTION DEL DESTINO
1. Oferta (medias de los datos mensuales).

Establecimientos | Concepto 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Ne 157 149 146 150 144 143
Hoteles Plazas 19.895 | 20.117 | 20.197 | 21.298 | 20.834 | 20.899
Empleados | 2.383 2.421 2.454 2.582 2.319 2.220
Ne 12 12 11 9 9 9
Campings Parcelas 5.844 5.831 5.631 4.392 4.494 4.290
Empleados 164 166 142 127 122 108
Ne 569 821 699 674 570 535
Apartamentos Plazas 2426 | 3.145 | 2944 | 3.016 | 2496 | 2.375
Turisticos
Empleados 87 65 52 51 47 50
Ne 95 104 110 120 135 137
Turismo Rural Plazas 683 753 781 819 946 1.157
Empleados 212 207 219 194 199 221

Fuente: INE. Encuestas de ocupacién hotelera, en campings, en apartamentos turisticos y en
alojamientos de turismo rural.

Ne de establecimientos con la Q de calidad (2013): 12
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2. Demanda.
Establecimientos Concepto 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Viajeros 1.099.908 | 1.066.307 1.068.297 | 1.060.978 | 945.309 | 971.449
Hoteles Pernoctaciones | 3.658.862 | 3.646.310 | 3.801.990 | 3.789.516 | 3.330.544 | 3.439.490
Estancia Media 3,33 3,42 3,56 3,57 3,52 3,54
Viajeros 172.015 150.619 141.915 125.689 102.496 134.813
Campings Pernoctaciones 762.900 788.177 736.435 572.624 600.320 | 551.541
Estancia Media 4,44 5,23 5,19 4,56 5,86 4,09
Viajeros 31.530 37.151 44.792 54.582 54.104 62.414
Apartamentos | Tp o aciones | 174086 | 249132 | 254360 | 266763 | 240721 | 254323
Turisticos
Estancia Media 5,52 6,71 5,68 4,89 4,45 4,07
Viajeros 19.944 13.171 12.560 13.807 17.914 20.263
Turismo Rural Pernoctaciones 54.973 35.727 39.158 38.442 44.505 51.015
Estancia Media 2,76 2,71 3,12 2,78 2,48 2,52

Fuente: INE. Encuestas de ocupacién hotelera, en campings, en apartamentos turisticos y en alojamientos
de turismo rural.
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3. Presion territorial (n° de plazas hoteleras por cada mil habitantes).

A0 | imdes () Ve | 0o
1998 8.901 453,958 19,608
1999 12.784 457,507 27,943
2000 12.818 458,998 27,926
2001 11.141 461,730 24,129
2002 12.029 464,934 25,872
2003 12.109 472,446 25,630
2004 14.979 476,707 31,422
2005 17.141 483,792 35,431
2006 18.103 492,174 36,782
2007 18.537 497,671 37,247
2008 19.895 507,915 39,170
2009 20.117 513,403 39,184
2010 20.197 518,081 38,984
2011 21.298 521,968 40,803
2012 20.834 522,862 39,846
2013 20.899 520,668 40,139

INE. Encuesta de Ocupacién Hotelera.

INE. Series de poblacién desde 1996. Cifras oficiales de la Revisién anual
del Padrén municipal a 1 de enero de cada ano.

En los tltimos quince afos, pues, este indicador de presién territorial ha
mds que duplicado su valor.
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Ne de plazas (1998-2013)
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4.-Presién demogriéfica (pernoctaciones por habitante).
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Ano Pernoctaciones (1) Ne de habitantes (2) 1)/ )
1998 1.433.323 453.958 3,157
1999 1.621.786 457.507 3,545
2000 1.724.796 458.998 3,758
2001 1.765.087 461.730 3,823
2002 1.944.663 464.934 4,183
2003 2.053.973 472.446 4,348
2004 2.799.426 476.707 5,872
2005 3.216.570 483.792 6,649
2006 3.531.282 492.174 7,175
2007 3.541.201 497.671 7,116
2008 3.658.862 507.915 7,204
2009 3.646.310 513.403 7,102
2010 3.801.990 518.081 7,339
2011 3.789.516 521.968 7,260
2012 3.330.544 522.862 6,370
2013 3.439.490 520.668 6,606

INE. Encuesta de Ocupacién Hotelera.
INE. Series de poblacién desde 1996. Cifras oficiales de la Revisién anual
del Padrén municipal a 1 de enero de cada ano.
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Este indicador ha seguido una trayectoria semejante, habiéndose mds
que duplicado, aunque con una caida bastante acusada en 2012, con cierta
recuperacién en 2013.
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5. ESTACIONALIDAD.

5.1. Distribucién mensual del n° de pernoctaciones totales (residentes +
extranjeros), segtin la Encuesta de Ocupacién Hotelera (INE). Graficamente:
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5.2. Amplitud Estacional: se entiende por tal el cociente entre el mayor y

el menor nimero de pernoctaciones en escala mensual. Los valores alcanza-
dos por este indicador en los dltimos afios son los siguientes:

Amplitud Estacional
Ano Pernoctaciones Pernoctaciones de Pernoctaciones de
totales residentes extranjeros
2008 8,402 9,158 8,350
2009 9,522 13,489 8,359
2010 11,023 11,534 9,395
2011 11,135 11,973 8,359
2012 11,135 13,039 12,718
2013 14,348 15,661 11,330

Fuente: INE. Encuesta de Ocupacién Hotelera.
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Amplitud estacional (2008-2013)
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Queda patente que la estacionalidad ha ido agudizdndose, siendo mayor
en el caso del mercado doméstico. En general, son mds de catorce veces la
diferencia entre el mes pico y el mes valle.

5.3. Tasa de Estacionalidad: se calcula como el cociente entre la suma de
las pernoctaciones en los tres meses de mayor afluencia y el total de pernoc-
taciones del afio. A continuacién se recoge la evolucién de este indicador,
que oscila entre 0 y 1.

Tasa de Estacionalidad
Afo Pernoctaciones Pernoctaciones de Pernoctaciones de
totales residentes extranjeros
2008 0,467 0,502 0,383
2009 0,470 0,522 0,401
2010 0,481 0,512 0,401
2011 0,498 0,539 0,394
2012 0,498 0,541 0,427
2013 0,511 0.531 0,473

Fuente: INE. Encuesta de Ocupacién Hotelera.
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Tasa de estacionalidad (2008-2013)
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Se confirma, pues, que la estacionalidad ha ido aumentando en estos dltimos
afios. Durante los tres meses de mayor afluencia turistica, que son los meses de
verano, se concentra algo mds de la mitad de las pernoctaciones del afo. Este
umbral se supera holgadamente en el caso del turismo nacional, bastante mds
estacional que el extranjero. En el caso de este ltimo, el mes pico no siempre
ha sido agosto, como si ocurre con el mercado doméstico: de los seis afios del
periodo 2008-2013, se ha repetido en dos ocasiones entre agosto, julio y junio.

6. INDICE DE PERCEPCION.

Calificacién del viaje realizado (1-10)
Ano 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 (*)
Indice sintético
de percepcién

6,9 6,8 6,9 7,2 7,5 7,7

Diferencia con
respecto a -0,1 -0,3 -0,3 -0,4 -0,5 -0,4
Andalucia

(*) Provisional. Se ha tomado el 3er trimestre del afo, por tratarse del
mds representativo.
Fuente: IECA (Encuesta de Coyuntura Turistica de Andalucia).
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El desglose por conceptos es el siguiente:

Calificacién del viaje realizado (1-10)

Ano 2008 2009 2010 2011 2012 | 2013 (%)
Alojamiento 7.9 7,6 7,6 8,0 8,0 8,3
Restauracién 6,9 6,4 6,5 7,0 7,4 7,7
Ocio-diversién 6,6 6,4 6,3 6,7 7,1 7,7
Autobuses 737,11 7,0 7,5 6,9 7,2 7,3
Transportes Trenes 5,8 7,0 7,8 7,5 7,9 7,9
publicos Taxis 4,6 n.d. n.d. n.d. 7,0 7,7
Alquiler de coches 7,1 7,5 6,8 7,3 7,7 7,6
Calidad Playas 7,5 7,2 7,2 7,7 7,6 7,7
de la oferta | Paisajes, parques naturales 7,6 7,3 7,3 7,4 7,6 7,9
turistica Entornos urbanos 7,2 7,1 7,1 7,2 7,4 7,4
Seguridad ciudadana 7,0 6,8 6,7 7,3 7,4 7,5
Asistencia sanitaria 6,8 6,5 6,4 6,9 7,1 7,4
Atencién y trato 7,3 7,0 7,0 7,4 7,8 7,8
Relacién precio/servicio 7.4 7,3 7,3 7,5 7,7 7,6
Red de comunicaciones 7,3 7,0 7,0 7,5 7,7 7,8
Limpieza 6,5 6,1 6,2 6,7 7,4 7,5
Nivel del tréfico 6,2 5,9 6,4 6,7 7,3 7,6
Sefalizacién turistica 6,8 6,7 6,7 7,1 7,5 7,4
Informacién turistica 6,8 6,6 7,1 7,2 7,4 7,9
Patrimonio cultural 7,2 6,5 6,9 7,4 7,6 7,9
Infraestructura para la prictica del golf 7,2 7,0 6,8 7,6 7,5 7,7
Puertos y actividades nduticas 7,2 6,6 7,1 7,8 7,3 7,8

(*) Provisional. Se ha tomado el 3er trimestre del afio, por tratarse del

mds representativo.

Fuente: IECA (Encuesta de Coyuntura Turistica de Andalucia).
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MERCADOS
7. Diversidad de mercados de origen.
7.1. Distribucién porcentual de las pernoctaciones totales.

Afo Nacionales Extranjeros Total
2008 70,45 29,55 100,00
2009 74,33 25,67 100,00
2010 73,37 26,63 100,00
2011 74,62 25,38 100,00
2012 70,68 29,32 100,00
2013 74,82 25,18 100,00

Fuente: INE. Encuesta de Ocupacién Hotelera.
El mercado de la provincia de Huelva se mantiene dependiente del tu-
rismo nacional en, al menos, un 70%. No se aprecia en este periodo una

tendencia clara hacia un mayor peso del turismo extranjero.

7.2. Mercado nacional. Distribucién porcentual de las pernoctaciones.

Afo | Andalucia | C. de Madrid | Extremadura | Otras Com. Total

2008 51,53 14,57 7,26 26,64 100,00
2009 49,56 15,46 8,17 26,81 100,00
2010 47,20 15,89 7,47 29,44 100,00
2011 47,25 16,36 8,34 28,05 100,00
2012 51,37 15,75 7,49 25,39 100,00
2013 44,81 15,12 7,95 32,12 100,00

Fuente: INE. Encuesta de Ocupacién Hotelera.

En resumen, Andalucia y Madrid concentran en torno al sesenta por
ciento del turismo nacional que recibe Huelva. Sélo la primera de dichas
Comunidades suele representar pricticamente la mitad. Un alto grado de
concentracién de la demanda, aunque 2013 presenta visos de una mayor
diversificacién geografica, que habrd que ver si se consolida. Mantener la
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fidelidad de estos mercados emisores tradicionales es importante, pero tam-
bién abrir nuevas fuentes de llegada de turistas.

7.3. Mercado internacional. Distribucién porcentual de las pernoctaciones.

Afo Alemania Portugal Reino Unido Otros Total

2008 35,92 12,21 22,60 29,27 100,00
2009 32,60 13,12 19,78 34,50 100,00
2010 27,81 17,63 18,27 36,29 100,00
2011 24,19 16,57 19,23 40,01 100,00
2012 21,90 11,46 21,14 45,50 100,00
2013 24,68 10,78 20,45 55,91 (*) | 100,00

(*) Francia ha superado a Portugal, con un 13,20 por ciento.
Fuente: INE. Encuesta de Ocupacién Hotelera.

Estas cifras muestran una mayor diversificacidn de los mercados de origen,
con una moderada recuperacién del mercado alemdn y la irrupcién, como tercer
mercado emisor, de Francia, superando a Portugal. Es indudable que la prolon-
gada y aguda crisis que sufte este pais se ha dejado notar considerablemente.

8. Ajuste de la capacidad del destino a la demanda del mercado.

Pese a la caida de la demanda -nimero de pernoctaciones- en dicho pe-
riodo (-6%), la oferta de plazas hoteleras subié un 5%. La evolucién afio a
afo, en tasas de variacion anual, se refleja en la tabla que sigue.

ANO | A PERNOCTACIONES (%) | A Ne PLAZAS (%)
2008 3,32 7,33
2009 -0,34 1,12
2010 4,27 0,40
2011 -0,33 5,45
2012 -12,11 -2,18
2013 3,27 0,26

Fuente: INE. Encuesta de Ocupacién Hotelera.
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9. Rentabilidad.
9.1. Huelva-Costa de la Luz.

ANO | ADR (€) | OCUPACION (%) | RevPAR (€)
2010 73’5 53’3 39’1
2011 81’1 519 42°0
2012 82°0 50’3 412
2013 72’1 50’8 36’6

-ADR: Average Daily Rate o Tarifa Media Diaria, €).
-RevPAR: Revenue per Avaliable Room o Ingresos por Habitacién Dis-
ponible, €).
Fuente: Exceltur. Barémetro de la Rentabilidad y el Empleo de los Desti-
nos Turisticos Espafioles.

9.2. Huelva capital.

ANO | ADR (€) | OCUPACION (%) | RevPAR (€)
2008 65’8 473 311
2009 7372 45’8 33’5
2010 66’9 473 317
2011 66’3 48’7 32’3
2012 61’3 430 26’3
2013 60’6 46’3 28°0

-ADR: Average Daily Rate o Tarifa Media Diaria, €).
-RevPAR: Revenue per Avaliable Room o Ingresos por Habitacién Dis-
ponible, €).
Fuente: Exceltur. Barémetro de la Rentabilidad y el Empleo de los Desti-
nos Turisticos Espafioles.
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9.3. Provincia de Huelva.
Evolucién del Gasto Medio Diario y del Gasto Total generado por el
turismo.

Afio Gasto Medio Diario (€) Gasto Total (€) (*)
2008 49,83 751.818.471
2009 47,61 626.349.542
2010 47,46 557.857.526
2011 46,92 529.132.675
2012 48,09 557.945.643
2013 No disponible No disponible

Fuente: Elaboracién propia con datos del IECA (Encuesta de Coyuntura
Turistica de Andalucia).

Es un claro reflejo de la crisis econémica nacional, que estd mermando la

rentabilidad de las empresas del sector, si bien 2012 ha supuesto una cierta
recuperacion.
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10. Turismo de sol y playa.

10.1. Costa de la Luz (hoteles y campings).

PRODUCTOS Y RECURSOS

Establecimientos Concepto 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Viajeros 904.123 879.701 884.228 871.436 768.973 804.123
Hoteles Pernoctaciones | 3.295.630 | 3.309.723 | 3.485.049 | 3.474.075 | 3.021.359 | 3.140.398
Estancia Media 3,65 3,76 3,94 3,99 3,93 3,91
Viajeros 162.546 141.911 133.769 118.614 98.030 111.202
Campings Pernoctaciones 747.813 767.574 721.977 | 561.488 534.298 483.232
Estancia Media 4,60 5,41 5,40 4,73 5,45 4,35

Fuente: INE. Encuestas de ocupacion hotelera y de ocupacién en campings.
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10.2. Porcentaje de playas con bandera azul.

ANO 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Ne 5 10 8 7 8 8
% 11,90 | 23,81 19,05 16,67 | 19,05 19,05

Nota: En 2014 se han reducido a 6.
Fuente: Elaboracién propia con datos de la Asociacién de Educacién
Ambiental y del Consumidor (ADEAC).

11. Turismo de golf.
11.1. Ne de hoyos por cada mil habitantes y por cada mil plazas hoteleras
(2013).

Ne hoyos | Miles de Habitantes | Ratio | Plazas hoteleras | Ratio
198 () 520,668 0,38 20,899 9,47

(*) 9 campos.
Nota: Los valores de los ratios han aumentado respecto a 2012, desde los
0,34 y 8,64 respectivamente que tomaron el afo anterior.
Fuente: Elaboracién propia con datos de la Real Federacién Andaluza de
Golf'y del INE.

12. Turismo ndutico.
12.1. Ne de atraques por cada mil habitantes (2013).

Ne atraques Miles de Habitantes Ratio
4.177 520,668 8,02

Fuente: Elaboracién propia con datos de la Agencia Publica de Puertos de
Andalucia (APPA) y del INE.
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12.2. Neo de puertos deportivos con bandera azul (2013).

NG 6 ATRAQUES | 2.981
TOTAL | 10 TOTAL 4177
% 60 % 71,37

Fuente: Elaboracién propia con datos de la Asociacién de Educacién
Ambiental y del Consumidor (ADEAC) y de la Agencia Pablica
de Puertos de Andalucia (APPA).

13. Turismo rural.
13.1. Parque Natural Sierra de Aracena y Picos de Aroche.

Establecimientos Concepto 2008 | 2009 | 2010 2011 2012 | 2013
Viajeros 13.797 | 11.821 | 10.301 | 11.309 | 12.236 | 13.340
Alojamientos | Pernoctaciones 37.814 | 31.558 | 31.849 | 32.167 | 30.827 | 33.191

de Turismo | FEstanciaMedia | 2,74 | 2,67 | 3,09 2,84 | 252 | 249
Rural

% Ocupacion

o 2532 | 17,72 18,41 18,19 15,32 17,55
(habitaciones)

Fuente: INE. Encuesta de ocupacién en alojamientos de turismo rural.

14. Turismo gastronémico.
14.1. Ne de restaurantes recomendados en la Guia Michelin: 10.

CALIDAD DE VIDA

15. Peso del turismo en la economia.

La contribucién del turismo al VAB provincial puede estar en torno al
8%, segtin las cifras manejadas en este trabajo (Vargas Sdnchez, 2013).

En cuanto a contratos registrados en la provincia, en 2012 el sector turistico
representd el 11,11% del ndmero total (Servicio Andaluz de Empleo, 2013).

Como nota adicional, y segin la misma fuente, en Julio y Agosto de 2013
(meses turisticos por excelencia), sélo la hosteleria generé un 30 y un 25 por
ciento, respectivamente, de todos los contratos registrados.
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16. Satisfaccién con la comunidad.

Segtin la dltima encuesta realizada por Vargas, Porras y Plaza (2010), con
representatividad estadistica a nivel provincial®®, sobre el grado de satisfaccién de
la poblacién residente con su comunidad muestra que éste es bajo, alcanzando
un valor promedio de 2,7 en verano y de 3,0 en invierno dentro de una escala de
uno a cinco. Concretamente, mds de la mitad de los encuestados -57% en agosto
y 54% en febrero- manifestaron una satisfaccién media —ni nada satisfecho ni
totalmente satisfecho-, un 37% estd poco o nada satisfecho en temporada alta,
porcentaje que cae quince puntos en temporada baja, y sélo un 6% se muestra
bastante satisfecho en verano —porcentaje que sube hasta el 24% en invierno-.

Por conceptos, tanto en invierno como en verano el menor grado de
satisfaccion es con la economia -2,27 y 1,69, respectivamente-, mientras que
el ranking para el resto de conceptos varia en funcién de la temporada turis-
tica (alta o baja), siendo siempre superior en invierno, salvo en el caso de la
satisfaccién con el sistema sanitario, que es superior en temporada alta que
en temporada baja.

Ranking para los aspectos que conforman la satisfaccién con la comunidad

AGOSTO 2009

FEBRERO 2010

1o Satisfaccién con el sistema sanita-

rio (3,01)

1 Satisfaccién con la implicacién de los ciu-
dadanos y oportunidades sociales (3,28)

20 Satisfaccién con la implicacién de
los ciudadanos y oportunidades socia-

les (2,73)

20 Satisfaccién general con el medio am-
biente (3,22)

30 Satisfaccién con los servicios pu-

blicos (2,72)

3° Satisfaccién general con las oportuni-
dades de entretenimiento (3,02)

4 Satisfaccién general con las oportuni-
dades de entretenimiento (2,66)

4o Satisfaccién con los servicios publicos

(2,97)

50 Satisfaccién general con el medio

ambiente (2,64)

50 Satisfaccién con el sistema sanitario

(2,85)

6° Satisfaccién con la economia (1,69)

6° Satisfaccién con la economia (2,27)

Fuente: Vargas, Porras y Plaza (2010).

58 Centrada en los quince municipios con mayor actividad turistica (por orden alfabético): Al-
monte, Aracena, Ayamonte, Cartaya, Cortegana, Fuentcheridos, Huelva ciudad, Isla Cristina, Lepe,
Minas de Riotinto, Moguer, Niebla, Palos de la Frontera, Punta Umbria y Sanltcar de Guadiana.
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