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El presente artículo tiene como objetivo realizar un análisis de prospectiva de la región Cuenca de Santia-
go, Baja California sur, en torno al turismo de naturaleza. A partir de la necesidad de entrelazar puntos de 
vista y temas diversos entorno al turismo de naturaleza en una región con gran potencial natural y cultural 
para detonar el desarrollo de su territorio. Se implementó la metodología de prospectiva que consta de la 
obtención de un sistema variables influyentes y dependientes que se derivan del punto de vista de distin-
tos actores clave y expertos en diversos temas relacionados al turismo. Se utilizó el software MicMac para 
obtener la clasificación de variables y los escenarios de futuro hacia el año 2030. Los resultados sugieren 
que en el corto y mediano plazo es necesaria la intervención gubernamental entorno a la continuidad 
en sus planes de gobierno; se reconoce la necesidad de implementar mecanismos de capacitación em-
presarial, e impulsar el emprendimiento como estrategia de impulso en la región. Sobre el largo plazo se 
sugiere fortalecer los programas de manejo y conservación del medioambiente, asimismo se recomienda 
la implementación de mecanismos para el fortalecimiento de la asociatividad y cooperación.
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The objective of this article is to carry out a prospective analysis of the region Santiago Basin, Baja California Sur, 
regarding nature tourism. The study is relevant given the need to interweave diverse points of view and themes 
surrounding nature tourism in a region with great natural and cultural potential to trigger the development of 
its territory. The prospective methodology was implemented, which consists of obtaining a system of influential 
and dependent variables that derive from the point of view of different key actors and experts on various topics 
related to tourism. The MicMac software was used to obtain the classification of variables and future scenarios 
towards the year 2030. The results suggest that in the short and medium term government intervention is nec-
essary to ensure continuity in its government plans; The need to implement business training mechanisms is 
recognized, and promote entrepreneurship as a driving strategy in the region. In the long term, it is suggested to 
strengthen environmental management and conservation programs. Likewise, the implementation of mecha-
nisms to strengthen associativity and cooperation is recommended.

Keywords: Cuenca Santiago, Prospective, Tourism, Environment.
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1. Introducción

El territorio de Baja California Sur (BCS), se caracteriza por sustentar su econo-
mía en las actividades turísticas. De acuerdo con datos del Censo Económico 
(INEGI, 2019), la población de BCS ocupada en el sector denominado servicios 

de alojamiento temporal y de preparación de alimentos y bebidas, fue de 27.1%, le 
sigue la población ocupada en el sector de comercio al por menor con el 20% y, ya 
muy alejado, está el sector de servicios de apoyo a los negocios y manejo de resi-
duos, con apenas un 8.7%. En el mismo sentido, y con base en el Censo Económico 
(INEGI, 2019), el sector que mayor valor bruto de la producción genera es el de Ser-
vicios de alojamiento temporal y de preparación de alimentos y bebidas, con poco 
más del 25%, seguido del sector de comercio al por menor con apenas un 19%, y el 
comercio al por mayor con el 9%. Lo anterior demuestra la fuerte concentración de 
la actividad turística en el estado. 

La situación antes descrita se refleja -con mayor énfasis- en el municipio de Los Ca-
bos, ya que, con datos del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS, 2022), el 59% 
del personal ocupado se ubica en el sector de alojamiento temporal. Cabe señalar 
que las actividades turísticas que se llevan a cabo en la región de Los Cabos, mayori-
tariamente atienden la demanda del turismo tradicional de sol y playa; no obstante, 
en algunas de localidades de la zona norte de este municipio, se desarrollan activi-
dades turísticas complementarias a las de sol y playa, las cuales se vinculan con el 
ecoturismo o turismo de naturaleza, mismas que se sustentan en  la presencia de 
biodiversidad y recursos naturales en condición de poner en valor a través de em-
prendimientos turísticos, además de la ubicación geográfica de las Áreas Naturales 
Protegidas (ANP) de La Sierra La Laguna y Cabo Pulmo; la primera abarca parte de 
las delegaciones municipales de Miraflores y Santiago, mientras que la segunda se 
ubica en la zona sur de la delegación municipal de La Ribera. 

Las localidades antes mencionadas (Santiago, Miraflores y La Ribera), conforman 
lo que en este estudio se denomina la “Región Cuenca de Santiago”. Dicha región 
sustenta su actividad económica en la explotación de sus recursos naturales, en 
consecuencia, se hace necesario el análisis de la región cuenca Santiago, desde la 
perspectiva de la sustentabilidad, es decir, involucrar -al mismo tiempo- lo econó-
mico, el medioambiente y lo social. Esta misma visión es la que está plasmada en 
la Agenda 2030, misma que busca establecer una visión de transformación eco-
nómica, social y ambiental (ONU, 2018), con la que se busca propugnar por la co-
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existencia entre el desarrollo económico y el desarrollo social, sin descuidar el uso 
responsable de los recursos naturales. Ante este contexto, el objetivo de la presente 
investigación consiste en realizar un análisis de prospectiva de la región cuenca de 
Santiago, donde se aborden los temas de la sustentabilidad en relación con el eco-
turismo y el turismo de naturaleza. 

Cabe señalar que la metodología aplicada en la presente investigación corresponde 
a la metodología de prospectiva desarrollada por Godet y Durance (2007), la cual 
se sustenta en la delimitación del sistema de variables influyentes y dependientes, 
que son necesarias para el análisis a futuro del tema en estudio. Para tal fin, la me-
todología de prospectiva implicó el uso del software MicMac, mediante el cual fue 
posible obtener la clasificación de variables del sistema. 

La estructura de la investigación consta de siete apartados, el de introducción que 
ya se abordó; la sección dos que corresponde al encuadre teórico; en el apartado 
tres se aborda la metodología; la parte cuarta comprende los resultados; el aparta-
do cinco corresponde a la discusión de resultados; finalmente, la sección seis está 
referida a las conclusiones, cerrando con las referencias bibliográficas. 

2. Encuadre teórico

El encuadre teórico de la investigación, se sustenta en la teoría del desarrollo eco-
nómico local (Alburquerque, 2017; Vázquez, 2000) y en la teoría de prospectiva (Go-
det, 2000). Con respecto a la primera, ha mantenido una evolución constante, al 
transitar en el análisis de los territorios a partir del proceso de industrialización y la 
acentuación en los recursos económicos, hacia la inclusión de factores sociocultura-
les que facilitan el proceso del desarrollo (Molina, 2007). Por su parte, Boisier (2005) 
establece que el desarrollo local es un proceso endógeno, que pone a prueba la 
capacidad del territorio de transformar su sistema socioeconómico, la habilidad de 
reaccionar a los desafíos externos, y la habilidad de integración y asociación entre 
las personas del territorio. Acorde con Chinde et al. (2021), dicha teoría integra el 
análisis de las necesidades, debilidades, fortalezas y capacidades, vinculado a las di-
ferencias que presentan los territorios en los ámbitos social, económico, ambiental, 
político y cultural. Con ello, se busca aterrizar de la teoría a la práctica, por medio de 
la promoción de factores socioeconómicos, para que los residentes en esos territo-
rios obtengan una mejor calidad de vida. 
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En la misma línea, Gallego y García (2024), sugieren que el desarrollo económico 
local (DEL) se ha convertido en un factor dinámico y cambiante -como la propia 
sociedad- ya que incluye factores que, pese a los intentos de definirlos desde un 
enfoque reduccionista, evidencian una visión más comprensiva. Esta perspectiva 
no sólo reconoce la complejidad de los territorios, sino que también avanza hacia 
una interpretación integral de los mismos. Bajo este enfoque, se pretende movilizar 
el potencial humano a través de acciones locales en diversas áreas como: la intro-
ducción de nuevas tecnologías, innovación en la comercialización y prestación de 
servicios, formación de cadenas de valor, renovación de actividades tradicionales, 
entre otras; ligado a lo anterior, se debe priorizar la formación profesional y la capa-
citación, que son procesos desde lo individual y lo colectivo. 

Por su parte Romero y Cazarín (2024), argumentan que el desarrollo debe pasar por 
el aprovechamiento de los factores endógenos, además de aprovechar los recursos 
y potencialidades de las comunidades, involucrando a profesionales locales y orga-
nizaciones civiles en la región. En este contexto, Tello (2010) señala que una piedra 
angular en la teoría del desarrollo local, es el papel que desempeña el gobierno, por 
cuanto de éste depende la dotación de servicios públicos (agua potable, manejo de 
residuos sólidos, etcétera), infraestructura (carreteras, telecomunicaciones, equipa-
miento urbano y otros) y servicios sociales (educación, salud, cultura, entre otros). 
En la misma línea Vargas y Esquivel (2023), ponderan el apoyo y la participación de 
las instituciones públicas y privadas que fomentan lo concerniente al trabajo de 
todas las iniciativas locales que resultan en beneficios sociales, económicos, am-
bientales y demográficos en los territorios. Aunado a lo anterior, lo que se preten-
de es que todos los elementos del desarrollo regional generen sinergias, y no solo 
avances parciales en indicadores aislados en lo económico, social o político, sino 
demostrar una evolución hacia un cambio positivo en la región. 

En términos generales, la teoría del desarrollo local hace énfasis en utilizar, de la ma-
nera más eficiente posible, los recursos endógenos, públicos, privados y ambienta-
les en beneficio de los habitantes de una región, donde estos beneficios se puedan 
prolongar hacia futuro, siempre bajo el criterio del uso eficiente de los recursos (Yin 
y Rui, 2023).

En el contexto de la visión a futuro del manejo de los recursos, es donde el DEL se 
conecta con la visión de la teoría de prospectiva. En este sentido, en la prospecti-
va aplicada al análisis de futuro del desarrollo territorial, se consideran una serie 
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de análisis y preguntas esenciales con respecto a: análisis situacional, ¿dónde esta-
mos?; análisis estructural o identificación de variables clave, ¿hacia dónde vamos?; 
análisis de los actores clave, ¿con quién se cuenta?; análisis y elaboración de esce-
narios futuros, ¿dónde queremos ir?; seleccionar el menor escenario, ¿hacia dónde 
podemos ir?; proponer acciones, ¿cómo podemos ir? (Garrigó et al., 2023). 

Esta serie de análisis y cuestionamientos considera aspectos que, de acuerdo con 
Medina et al. (2014), representan prioridades en el planteamiento de la prospectiva, 
lo que -a su vez- hace que el análisis en prospectiva facilita la construcción de una 
visión de futuro compartida, dinámica y de largo plazo, así como también permite 
identificar aquellas decisiones de carácter estratégico que son necesarias para tra-
ducir la visión de futuro en acción institucional. La prospectiva permite enriquecer 
las políticas públicas para el desarrollo, además de sus análisis y resultados permi-
ten reflexionar respecto de la interdependencia que pueda existir entre las dimen-
siones del desarrollo. 

En la misma línea Mattioli et al. (2023), argumentan que, para realizar un análisis 
de prospectiva estratégica a escala regional, se debe vincular la prospectiva con 
la perspectiva estratégica de planificación territorial. En este sentido, el estudio se 
debe realizar a partir de una matriz de Fortalezas Oportunidades, Debilidades y 
Amenazas (FODA), donde se analizan las fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas, a partir de lo cual es factible introducir elementos de análisis prospecti-
vo tendientes a identificar situaciones recurrentes, factores estructurales y coyun-
turales o factores de cambio. Al respecto, Lechuga y Leyva (2019), establecen que 
los resultados obtenidos por medio de un análisis prospectivo, solo constituyen un 
medio para articular y ordenar la gama de incertidumbres susceptibles de afectar, 
dados los resultados de los planes en curso. En este sentido, la calidad con la que se 
plantea un escenario no se debe medir por la capacidad de hacer predicciones co-
rrectas, sino por la condición que permite estimular la o las acciones que permiten 
alcanzar ese escenario o cambiarlo. Por su parte, Chalapud (2022), agrega a la idea 
de que la prospectiva estratégica, además de ser una herramienta en la creación de 
escenarios o alternativas de futuro, permite establecer una hoja de ruta que facilita 
el diseño de estrategias tendientes a construir la o las vías más adecuadas o más 
convenientes en las áreas de aplicación del análisis. 

En términos generales, la interpretación y aplicación de conjunta de las teorías del 
desarrollo económico local y la de prospectiva, brindan una base sólida para abor-
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dar el análisis de los territorios, ya que metodológicamente un estudio de este tipo 
implica un abordaje desde diversos ámbitos (en este caso económico, social y am-
biental), y cuyos resultados se deben poner a la consideración y análisis de los ac-
tores locales para que en función de sus puntos de vista se facilite la construcción 
de escenarios de futuro (mismos que pueden ser favorables o no), pero que tienen 
como objetivo servir de punto de partida para la generación de estrategias encami-
nadas a mejorar las condiciones de vida de las personas en su territorio.

3. Metodología

La aplicación de la metodología de prospectiva en la región en estudio se llevó a 
cabo por etapas. En la primera, se realizó un estudio diagnóstico sintetizado me-
diante matrices FODA, cuyo objetivo consistió en evaluar, en qué medida la situa-
ción actual favorece o limita, el potencial del desarrollo futuro de la región. Este 
diagnóstico permitió identificar factores internos y externos relevantes estructu-
rados en cuatro ejes estratégicos clave: i) Turismo y desarrollo territorial; ii) Empre-
sas y emprendimiento; iii) Asociatividad; y iv) Biodiversidad. Se alineó el enfoque 
metodológico con los principios establecidos por Antonescu (2023), quien destaca 
la utilidad del análisis FODA como herramienta base en procesos de prospectiva 
territorial, al facilitar una comprensión estructurada de las condiciones presentes y 
su proyección hacia futuros posibles.

Los tres primeros ejes resultan de lo establecido en la teoría del desarrollo econó-
mico local, pues como se comentó, este enfoque teórico permite focalizar el análisis 
del territorio en sectores económicos estratégicos (como el turismo, para la presen-
te investigación) que actúan como motores de desarrollo sostenible (Hernández et 
al., 2025). Asimismo, la teoría pone énfasis en el papel del emprendimiento y el for-
talecimiento a las empresas locales y reconoce que la asociatividad entre los actores 
locales constituye un mecanismo para articular esfuerzos colectivos, estructurar re-
des de cooperación y consolidar una visión compartida que fortalezca el desarrollo 
regional (Li et al., 2024). 

Asimismo, y dado que el turismo en la región de estudio se sostiene a partir de 
la biodiversidad, es por lo que surge el cuarto eje de análisis. Al respecto, Gidebo 
(2023) sostiene que, desde un enfoque de sustentabilidad, la biodiversidad se erige 
como un eje fundamental, pues la protección de los ecosistemas no solo representa 
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un valor ambiental por sí solo, sino que, en actividades como el turismo, ha permi-
tido promover medios de vida sostenibles.  

Posteriormente, se realizó el análisis de reflexión colectiva, mismo que consiste en 
un proceso participativo y deliberativo en el que un grupo de actores reflexiona de 
manera conjunta para identificar las variables que describen el sistema y contexto 
de una región (Cornejo et al., 2019). Dicho análisis permitió establecer el diagnóstico 
que fue avalado y evaluado por un grupo de especialistas y stakeholders conforma-
do por prestadores de servicios turísticos de la región, investigadores y académicos 
en temas de turismo, integrantes de organizaciones no gubernamentales, así como 
por autoridades locales y funcionarios y empleados gubernamentales adscritos a la 
Dirección de Fomento Económico y Turismo del municipio de Los Cabos.  

La selección de los actores clase se realizó de acuerdo a lo recomendado por Godet 
y Durance (2007), donde establecen que el número óptimo de participantes en este 
tipo de ejercicios debe ser reducido, a fin de garantizar la calidad del juicio experto 
y la operatividad metodológica. En este sentido se seleccionaron cuatro expertos 
en materia de turismo y desarrollo territorial de la zona; tres expertos en el área de 
biodiversidad, cuatro académicos, además de cuatro integrantes del sector comer-
cial y empresarial. Posteriormente los resultados fueron sometidos a la opinión de 
los actores locales en talleres de análisis y opinión, tal como lo recomiendan Corne-
jo et al. (2019).

Básicamente, el proceso metodológico consta de cinco fases:

•	 Constitución de un grupo de trabajo compuesto por actores locales y expertos 
en el tema. 

•	 Entrevistas a actores locales y funcionarios de gobierno para conocer sus pun-
tos de vista respecto del tema en análisis (en este caso el futuro del turismo de 
naturaleza en la región en estudio). 

•	 Convocatoria para obtener la opinión de especialistas externos.
•	 Aplicación del software MicMac para clasificación de las variables trascendentes.
•	 Conclusión de resultados.

La siguiente fase corresponde a la clasificación de variables, misma que se obtiene a 
partir de la construcción de una matriz de entrada M, conocida como Matriz de aná-
lisis estructural. De esta manera, cada una de las celdas  que integran la matriz M, 
representan la dimensión en que cada una de las variables i repercute en la variable 
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j. En cada uno de los pares conformados por las variables i y j, se debe contestar a 
la pregunta: ¿i tiene una influencia directa sobre j? Si la respuesta es afirmativa, en-
tonces se determina el grado de influencia acorde a la percepción de los expertos, 
a decir: débil, media, alta o potencial; por tanto, con base en esta percepción, los 
valores en las celdas  de la matriz M serán:

a.	 0 si no existe influencia entre i y j.

b.	 1 si existe una influencia débil entre i y j.

c.	 2 si existe una influencia media entre i y j.

d.	 3 si existe una influencia fuerte entre i y j.

e.	 “P” si existe una influencia potencial entre i y j.

En la diagonal principal de la matriz M, el valor de las celdas será cero ().

De acuerdo con la matriz M, se evalúa la Influencia Directa general   y la Dependen-
cia Directa  de cada una de las variables en el sistema de la matriz M. A su vez, los 
valores de  y  están determinados por las siguientes fórmulas: 

     (1)

     (2)

Por su parte, el algoritmo del software MicMac analiza la dispersión de las interac-
ciones en el sistema, lo que permite clasificar las variables en cuatro grupos de 
acuerdo con los valores de IDi y DDi en una figura, tal como la que se muestra a 
continuación:

Figura 1. Clasificación de variables con base en el análisis de prospectiva
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Fuente: elaboración propia. 
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De acuerdo con la figura anterior, en cada cuadrante se clasifican las variables de la 
siguiente forma:

•	 Cuadrante I: se caracteriza por un débil poder de las variables de dependencia 
y de influencia. Básicamente, estas variables son autónomas por lo que no re-
percuten en el análisis de prospectiva, dado que los factores que lo integran 
están desconectados del sistema. 

•	 Cuadrante II: agrupa a aquellas variables que presentan un débil poder de de-
pendencia, pero un alto nivel de influencia. Corresponde a variables que no 
ejercen un alto grado de influencia; esto implica que son otras variables las que 
definen su comportamiento. 

•	 Cuadrante III: se caracteriza por agrupar las variables que muestran un fuerte 
nivel de influencia y un fuerte nivel de dependencia. En general, se constitu-
yen como las variables claves dentro del sistema; por tanto, serán aquellas que 
marcan el rumbo del análisis de prospectiva. 

•	 Cuadrante IV: se caracteriza por agrupar variables que presentan un fuerte ni-
vel de dependencia, pero bajo nivel de influencia. Estas variables reflejan una 
similitud con las que se incluyen en el Cuadrante II.

En general, la clasificación de las variables cambia de acuerdo con las iteraciones 
del sistema, esto es, de acuerdo con el nivel de influencia y dependencia. Lo ante-
rior trae consigo el ajuste de cada variable de acuerdo con su posición jerárquica 
en el corto plazo, mediano plazo y largo plazo. De esta manera, es posible apreciar 
cuáles serán las variables que tendrán mayor relevancia en el tiempo y cuales las 
que tengan un mayor impacto en la región, ya sea positivo o negativo según sea el 
contexto de la variable.
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4. Resultados 

A partir de lo planteado por Mattioli et al. (2023) y Antonescu (2023), la primera eta-
pa consistió en realizar el diagnóstico de la región a partir de los ejes establecidos 
en la metodología. 

Las matrices que componen el FODA, se corresponden con los siguientes ejes:

i.	 Turismo y Desarrollo Territorial 

ii.	 Empresas y Emprendimiento

iii.	 Asociatividad 

iv.	 Biodiversidad 

Los ejes propuestos fueron seleccionados en función de las características territo-
riales en lo económico, social y ambiental, mismos que fueron presentados, valida-
dos y reformulados (cuando el caso así lo requirió) a partir de la retroalimentación 
de los actores locales; de esta manera, las matrices resultantes fueron:

Tabla 1. Matrices FODA

Eje 1: Turismo y Desarrollo Territorial

Fortalezas

Cercanía geográfica con el principal destino turístico de BCS.
Potencial de oferta para complemento de actividades turísticas de Los Cabos.
Posibilidad de desarrollo territorial a partir de la integración de cadenas de valor.
Fuerte percepción de actores locales para el desarrollo de actividades turísticas en la 
región.
Disposición y liderazgo de la mujer, para involucrarse en actividades productivas 
relacionadas al turismo y desarrollo local (DL).

Oportunidades

Relativa disponibilidad de agua.
Recursos naturales con potencial “puesta en valor”. 
Demanda potencial por actividades ecoturísticas.
Agotamiento del modelo de sol y playa en el destino turístico de Los Cabos.

Debilidades

Bajo encadenamiento hacia atrás de la actividad turística respecto del territorio.
Escasa diversificación en la oferta de productos y servicios turísticos.
Mínima retención de fuerza laboral joven.
Inexistencia de infraestructura y servicios de apoyo médico para residentes y turistas.
Limitada infraestructura de comunicaciones e internet para promoción de rutas turísticas. 
Falta de señalización en el área rural referida a la oferta de productos y servicios turísticos.

Amenazas
Condiciones climáticas: huracanes y temperatura en la región.
Inversionistas foráneos con limitada motivación por el Desarrollo Local Sustentable (DLS).
Falta de continuidad en planificación gubernamental relacionada con el turismo y desarrollo local.

Eje 2: Empresas y Emprendimiento

Fortalezas
Conciencia acerca de los criterios de competitividad que deben regir en las empresas.
Disposición a emprender por parte de las mujeres.
Habilidad e interés de los actores locales en ofertar productos relacionados con la naturaleza.



 Montaño, A. • Martínez, G. • Pérez, J.C.

Dimensiones Turísticas  /  Vol. 9,   e952392 11

Oportunidades
Cercanía de los emprendedores con la demanda turística.
Implementación del programa de vinculación empresarial, a nivel municipal.

Debilidades

Limitada capacitación para el desarrollo de negocios y procesos productivos enfocados en el 
turismo.
Dependencia respecto a los promotores de emprendimientos del municipio.
La informalidad predomina como modalidad de organización de los emprendimientos.
Predominancia de microempresas y negocios unifamiliares.
Falta de integración del grupo familiar en torno al emprendedor(a).
Limitado uso de tecnologías y falta de visión en aspectos mercadológicos.
Escasez de infraestructura para el desarrollo de negocios.
Los actores locales muestran una fuerte inclinación a solicitar dinero para iniciar emprendimientos.

Amenazas
Eliminación de programas de financiamiento para emprendimientos locales.
Instalación de grandes empresas ecoturísticas que desplazan la oferta local.

Eje 3: Asociatividad y cooperación

Fortalezas Asociatividad entre organizaciones ejidales

Oportunidades
Potencial de asociatividad de los pequeños empresarios, como proveedores de las grandes empresas 
turísticas
La naturaleza, como ventaja para posibles programas de asociatividad.

Debilidades

Escaso interés de los actores locales por asociarse y cooperar en proyectos conjuntos
Desconocimiento de los actores locales acerca de los modelos de asociatividad 
Dependencia de la autoridad local como factor preponderante en la limitación de emprendimientos
Nula integración a cadenas de valor.

Amenazas

Carencia de programas públicos que propicien la asociatividad y cooperación entre emprendedores
A las empresas foráneas les beneficia la reducida asociatividad y cooperación entre los 
emprendedores locales
Manifiesto uso político de la escasa asociatividad
Fuerte prevalencia de la cultura hacia el emprendimiento individual.

Eje 4: Biodiversidad

Fortalezas

Dotación de recursos naturales de la región.
Relativa disponibilidad de recursos hídricos.
Los actores locales están conscientes de que el cuidado del medio ambiente contribuye al desarrollo 
local.

Oportunidades
Potencial a desarrollar con base en la cultura y tradiciones locales relacionadas con la naturaleza.
Existencia de programas de manejo y conservación del medio ambiente para el Área Natural 
Protegida (ANP).

Debilidades

Ausencia de material e información visual referida a la protección del medio ambiente
Escaso conocimiento y aplicación de la normatividad relacionada con la biodiversidad en el territorio
Carencia de infraestructura para el manejo de residuos
Reducido número de rutas turísticas, temáticas o senderos turísticos.

Amenazas

Limitada conciencia de los visitantes en la atención, cuidado y preservación del medio ambiente.
Escasa aplicación de la normatividad vigente, en lo que se refiere a la utilización de espacios en las 
Áreas Naturales Protegidas en la región.
Reducida capacidad de respuesta de autoridades locales en la atención de emergencias y 
contingencias medio ambientales.

Fuente: elaboración propia, a partir de la participación colaborativa de especialistas y stakeholders. 

Una vez realizado el FODA, se procedió al análisis de reflexión colectiva. La imple-
mentación de este tipo de análisis, permitió reconocer las variables que reflejan un 
mayor peso en las matrices FODA, lo que dio como resultado la tabla 2, el cual con-
tiene 27 variables representativas de la región, mismas que resaltan las principales 
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variables para cada uno de los cuatro ejes temáticos. En la elaboración del análisis 
estructural participaron 11 expertos en los diversos temas, entre los que se incluyen 
académicos, biólogos y emprendedores de la región. 

Para la conformación de la matriz de análisis estructural, cada uno de los expertos 
ponderó -con base en sus conocimientos y experiencias- la repercusión de cada 
asociación de variables. Para unificar los criterios de evaluación y ponderación, se 
procedió a calcular el estadístico de la “moda”, a fin de asignar un valor en cada re-
lación de variables.

Tabla 2. Variables asociadas a los 4 ejes temáticos de la región Cuenca de Santiago

Eje temático Variable Código Descripción

Turismo y desarrollo 
territorial

Cercanía con Los Cabos Var-1 Cercanía con destino turístico consolidado de Los 
Cabos 

Potencial de la oferta local var-2 Actividades locales como complemento de 
actividades turísticas tradicionales 

Actores locales conscientes del 
potencial turístico

Var-3 Actores locales con fuerte percepción sobre el 
potencial turístico 

Liderazgo de Mujeres Var-4 Disposición de las mujeres para involucrarse en 
actividades asociadas al turismo 

Clima Var-5 Condiciones adversas como: Huracanes y 
temperaturas extremas

Baja motivación de inversión 
foránea 

Var-6 Baja motivación de inversores foráneos

Baja planificación 
gubernamental 

Var-7 Falta de continuidad con la planificación 
gubernamental relacionada con el turismo y 
desarrollo local 

Limitada infraestructura Var-8 Limitada infraestructura de comunicaciones e 
internet para promoción de rutas turísticas 

Falta de señalización Var-9 Falta de señalización sobre productos y servicios 
turísticos 

Empresas y 
emprendimiento

Conciencia sobre criterios de 
competitividad

Var-10 Aprovechamiento acerca de la conciencia de los 
criterios de competitividad que deben regir en las 
empresas.

Disposición hacia el 
emprendimiento 

Var-11 Disposición hacia el emprendimiento. 

Patrimonio cultural Var-12 Aprovechamiento de las habilidades por parte de 
actores locales en ofertar productos asociados con 
la naturaleza.

Grandes empresas que desplaza 
oferta turística local 

Var-13 instalación de grandes empresas ecoturísticas que 
desplazan la oferta local.

Limitada capacitación Var-14 Limitada capacitación en el desarrollo de negocios 
y procesos productivos enfocados al turismo 

Informalidad de los negocios Var-15 Informalidad predomina como modalidad de 
organización de emprendimientos 

Limitado uso de tecnología Var-16 Limitado uso de tecnología
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Eje temático Variable Código Descripción

Asociatividad y 
Cooperación

Organizaciones ejidales Var-17 Existencia de Asociación entre organizaciones 
ejidales 

Proveeduría potencial con 
grandes empresas 

Var-18 Potencial de asociatividad de pequeños 
productores con grandes empresas turísticas

Bajo nivel de asociatividad Var-19 Bajo interés y poca motivación en asociarse

Nula integración a cadenas de 
valor

Var-20 Nula integración a cadenas de valor 

Emprendimiento individualista Var-21 Fuerte prevalencia de la cultura hacia el 
emprendimiento individual

Biodiversidad Disponibilidad de Agua Var-22 Disponibilidad del recurso hídrico 

Cuidado medioambiente Var-23 conciencia en el cuidado del medio ambiente 

Área Natural Protegida Var-24 Existencia de programa de manejo y conservación 
del medio ambiente

Flora y Fauna Var-25 Potencial de uso de flora y fauna en actividades 
asociadas al turismo 

Reducida capacidad 
ante Contingencias 
medioambientales 

Var-26 Reducida capacidad de respuesta de autoridades 
locales en la atención de emergencias y 
contingencias medio ambientales

Conocimiento nulo sobre 
normativa medioambiental 

Var-27 Escaso conocimiento y aplicación de la 
normatividad relacionada con la biodiversidad en 
el territorio

Fuente: elaboración propia.

Tal como se mencionó en la metodología, los cálculos se realizaron en el software 
MicMac. Los resultados obtenidos a partir de las relaciones directas, indirectas y po-
tenciales, representan la visión actual y la visión de futuro. La visión actual (o de cor-
to plazo), corresponde a los valores unificados por parte de los expertos a partir del 
estadístico de la “Moda”; estos valores se capturan en una tabla denominada Matriz 
de Influencias Directas (MID). La visión de futuro -a mediano plazo- resulta de las 
iteraciones que arroja el software MicMac, las cuales dan como resultado una Matriz 
de Influencias Directas Potenciales (MIDP). La visión de futuro (en el largo plazo) se 
obtiene a partir las propias iteraciones de las variables, pero de forma indirecta; es 
decir, toma como base los resultados de la MIDP, lo que resulta en una nueva matriz 
llamada Matriz de Influencias Indirectas Potenciales (MIIP). 

Las matrices antes referidas dan como resultado la clasificación de variables, mis-
mas que se presentan a continuación.
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Figura 2. Clasificación de variables con base en el análisis de prospectiva de corto plazo
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Fuente: elaboración propia a partir del software MicMac.

En el escenario de corto plazo se pueden apreciar que 19 de las 27 variables se 
clasificaron en el cuadrante I, el cual se caracteriza por tener variables con un débil 
poder de dependencia y débil poder de influencia, lo cual pone en una situación de 
autonomía a las variables, es decir, su impacto en el corto plazo se prevé de poco 
alcance. Lo anterior implica que estas variables están desconectadas del sistema 
de variables, y por tanto su repercusión no es de gran impacto en el presente. Por 
ejemplo, si tomamos como referencia la Var-6 que se refiere a la baja motivación de 
inversión foránea, esta variable al situarse en el cuadrante I, no tiene gran repercu-
sión en el presente, podría en el futuro, pero en el corto plazo no genera mayor im-
pacto en el sistema de variables que caracteriza a la región, de ahí que se catalogue 
como variable autónoma.

En el cuadrante IV se encuentran tres de las 27 variables, éstas tienen la caracte-
rística de que su comportamiento a futuro se ve influenciado por otras variables. 
En este sentido se tiene por ejemplo a la variable Var-18 que refiere a la potencial 
asociatividad de pequeños productores locales con grandes empresas turísticas. 
En términos interpretativos, se puede argumentar por ejemplo que, la posible aso-
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ciatividad, el cuidado del medio ambiente y el aprovechamiento sustentable de la 
flora y fauna en actividades turísticas dependen fuertemente de la activación de 
otros factores del sistema de variables. Tal como se ha señalado anteriormente, en 
el cuadrante cuatro del análisis prospectivo, estas variables presentan una alta de-
pendencia dentro del sistema, lo que implica que su manifestación efectiva está 
condicionada por el comportamiento de otras variables. 

En el cuadrante II, que se caracteriza por agrupar variables con alto nivel de influen-
cia, pero bajo nivel de dependencia, se agruparon apenas dos variables, la Var-7 y 
la Var-14. Es de llamar la atención que una falta de continuidad con la planificación 
gubernamental relacionada con el turismo y el desarrollo local tenga una alta in-
fluencia, al menos en el corto plazo, sobre otras variables del sistema. En este senti-
do sí es necesario que los planes gubernamentales puedan tener una continuidad, 
no sólo por el impacto de largo plazo, sino por el impacto de corto plazo, pues lo 
que se desarrolla en lo inmediato tendrá un impacto en el futuro. Aparece también 
en escena, la variable de capacitación (Var-14), tiene sentido que esta variable se 
clasifique en este cuadrante, ya que la capacitación como tal, ejerce un alto nivel 
de influencia sobre otras variables, en específico sobre las que se relacionan al em-
prendimiento.

Finalmente se tiene el cuadrante III, donde se agrupan las variables clave, aquellas 
con alto nivel de influencia y dependencia. En este cuadrante se encuentran las 
variables Var-3, Var-2 y Var-11. Esto implica que se destaquen las actividades locales 
como complemento de actividades turísticas tradicionales, así como la fuerte per-
cepción sobre el potencial turístico. A las variables anteriores, se agrupó la disposi-
ción hacia el emprendimiento. En este sentido, los ejes de turismo y desarrollo terri-
torial y empresas y emprendimiento toman especial relevancia sobre el corto plazo, 
por lo cual crear estrategias de corto plazo orientadas al desarrollo del territorio y al 
emprendimiento, son las que tendrían mayor impacto en la región. 

En la Figura 3, se puede apreciar la clasificación de variables en el mediano plazo. 
Los resultados no distan de ser diferentes que, en el corto plazo, pues, se puede 
apreciar que las mismas variables que se agruparon en los distintos cuadrantes, se 
agruparon sin cambios. En este sentido, se puede argumentar que el sistema en 
el corto y mediano plazo no genera importantes cambios en las variables y, si los 
hubiese, serían mínimos.
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Figura 3. Clasificación de variables con base en el análisis de prospectiva de mediano plazo
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Fuente: elaboración propia a partir del software MicMac.

La clasificación de variables con base en su nivel de dependencia e influencia en el 
largo plazo se presenta en la figura 4. Un breve análisis, permite observar que 13 de 
las 27 variables se concentran en el primer cuadrante. Como se mencionó anterior-
mente, estas variables se caracterizan por ser independientes del sistema, por lo 
que su comportamiento no depende de lo que suceda con las otras variables. 

En la sección II, se aprecia que solo se presentan las variables Var-7 y Var-14 (éstas 
también se ubicaron en el cuadrante de corto y mediano plazo); sin embargo, al 
aplicar el cruce de largo plazo, se incorpora la variable aprovechamiento acerca de 
la conciencia de los criterios de competitividad que deben regir en las empresas 
(Var-10); este resultado es relevante, dado que esta variable (que se ubica en el eje 
de análisis de empresas y emprendimiento) puede llegar a tener un nivel alto de 
influencia en el sistema en el largo plazo. Asimismo, la variable disponibilidad de 
agua (Var-22), que en el corto y mediano plazo parecía no tener un mayor grado de 
influencia, ahora (en el largo plazo) si se establece como una variable que tendría 
un grado de influencia alto en el sistema. 
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Figura 4. Clasificación de variables con base en el análisis de prospectiva de largo plazo
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Fuente: elaboración propia a partir del software MicMac.

En el cuadrante IV, en el que anteriormente solo se ubicaban las variables Var-18, 
Var-23 y Var-25, ahora sólo se mantienen las variables Var-23 y Var-25; a estas va-
riables se une la Var-24, referida a la existencia del Área Natural Protegida. Este re-
sultado es trascendente, por cuanto en el corto y mediano plazo dicha variable no 
reflejaba una mayor importancia, dado que se ubicaba en el cuadrante I, donde las 
variables se caracterizan por ser autónomas, es decir, sin mayor trascendencia en el 
sistema. En el horizonte de largo plazo, se prevé que la Var-25 presente un nivel alto 
de dependencia, es decir, que el comportamiento de esta variable será influenciado 
por las expectativas de otras variables, de ahí la importancia de reflexionar acerca 
de aquellos factores que pudieran ser motivo de cambio para el ANP Sierra La La-
guna. 

En lo que respecta al cuadrante III de las variables claves, se observa la incorporación 
de la Var-18, que refiere a la proveeduría potencial de pequeños productores loca-
les con grandes empresas turísticas. Este resultado refleja la factibilidad de alcanzar 
uno de los productos que se busca obtener, como lo es la posible integración de los 
pequeños productores locales a las cadenas de valor de la actividad turística; si esta 
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situación se pudiese hacer realidad, sería en un escenario de largo plazo, donde la 
variable tendría un alto impacto en cuanto a influencia y dependencia. 

5. Discusión de resultados

El análisis presentado en este artículo, tiene sustento en la construcción de esce-
narios a futuro. Como lo mencionan Oliveira y Santos (2020), la construcción de 
escenarios ha adquirido trascendencia en el ámbito del turismo, dado que esta ac-
tividad presenta distintos focos de análisis, mismo que no -necesariamente- con-
vergen en iguales puntos de vista. Desde el encuadre teórico del desarrollo local, 
lo anterior tienen sentido ya que está en sintonía con el proceso multidimensional 
que debe establecerse en los territorios y sectores económicos relevantes. Este con-
texto se explica por cuanto es muy amplia la diversidad de temas los que se abor-
dan respecto de esta actividad, mismos que van desde lo económico y social hasta 
lo ambiental.

Los resultados obtenidos, destacan la importancia de la aplicación de estudios de 
prospectiva estratégica en el ámbito turístico, ya que se permiten establecer esce-
narios hacia el futuro, con base en la aplicación de una herramienta cuantitativa, la 
cual solo es válida si incorpora los puntos de vista y las percepciones de los actores 
clave de la región en estudio. Como argumentan Hernández, Rodríguez y Espinosa 
(2019), la complejidad de la actividad turística demanda estudios que incorporen 
-no solo- el análisis cuantitativo sino también el cualitativo, de manera que esta 
última parte pueda llegar a tener un mayor peso en el análisis de del turismo como 
actividad económica.  

En contraste con la teoría del desarrollo, Boisier (2005) estableció que los actores 
locales son protagonistas del desarrollo y que su participación en fundamental du-
rante el proceso, es por ello que los escenarios prospectivos solo son válidos si in-
corporan las percepciones de los actores locales. 

En general, son escasos los trabajos que han aplicado la metodología de prospec-
tiva estratégica para el caso del turismo. Uno de los de mayor coincidencia, dada 
la aplicación metodológica, es el de Cornejo, Chávez y Espinoza (2019), en el cual 
se analiza la actividad del turismo de naturaleza para el caso del estado de Jalisco, 
donde sus resultados son similares a los que se obtuvieron en la presente investiga-
ción. Por ejemplo, una de las recomendaciones (en las que hay coincidencia), dado 
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el análisis de prospectiva sobre el uso de recursos naturales, es la de crear norma-
tivas para el uso responsable de los recursos naturales; dicha recomendación tam-
bién se plantea en la presente investigación, a partir de la generación de marcos 
regulatorios que promuevan la sostenibilidad ambiental en la región de Santiago. 
Otro punto de coincidencia es el aprovechar la cercanía con un destino de playa 
consolidado, en el caso de Jalisco, Puerto Vallarta, y en el caso de la cuenca de San-
tiago, Los Cabos.

A nivel internacional, se puede mencionar el estudio de Folmer y Luján (2020), en el 
que analizaron el caso del turismo en La Pampa, Argentina. En sus resultados existe 
un punto en común, este se refiere a la necesaria participación del estado, como 
un ente capaz de potenciar las actividades locales en el territorio. Como se pudo 
constatar, uno de los resultados es la falta de continuidad de los planes guberna-
mentales relacionados con el turismo y el desarrollo económico local y su impacto 
en el corto plazo, en particular cuando se debe asumir que la continuidad de los 
planes y los proyectos gubernamentales, debe constituir una parte sustancial en 
el proceso de desarrollo del territorio. Otro de los estudios a nivel internacional es 
el de Marulanda et al. (2021), en el cual se analiza la región Norte de Santander, en 
Colombia, hacia el año 2030. En coincidencia con dicho trabajo, se requiere que las 
empresas locales sean competitivas ante los retos que implica la sostenibilidad de 
la actividad turística respecto de la biodiversidad de la que se busca aprovechar. 
En los resultados obtenidos en la presente investigación, este es un elemento que 
tendría impacto sobre el largo plazo, mismo que debe ser atendido para poder po-
tenciar el desarrollo en la región.

Cabe mencionar algunos desafíos a partir del análisis prospectivo y los resultados, 
entre ellos se puede destacar la continuidad en los planes gubernamentales, ya 
que es necesario el compromiso gubernamental para mantener estrategias de lar-
go plazo. Otro de los desafíos radica en la dependencia del destino turístico de Los 
Cabos, lo cual puede limitar la identidad y autonomía del destino emergente.

Por otro lado, a diferencia de los estudios centrados en diagnósticos estáticos, el 
presente trabajo incorpora la metodología de prospectiva como herramienta para 
anticipar posibles escenarios desde una lógica participativa territorial. Asimismo, a 
partir del uso del software MicMac, permitió establecer relaciones de influencia y 
dependencia entre variables de forma sistemática, algo que ha sido poco explorado 
particularmente en al ámbito de los contextos actuales para el turismo.
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En términos generales, existe bastante coincidencia en los elementos y variables 
que se analizan en este estudio respecto de la actividad turística, bajo un enfoque 
de prospectiva en el que integran diversos temas que rigen el comportamiento del 
territorio. En este sentido, es posible aseverar que la metodología planteada, así 
como los resultados obtenidos, deben de tener eco en los tomadores de decisiones 
a fin de que impulsen estrategias de crecimiento del turismo en el territorio en estu-
dio, con base en un modelo sustentado en herramientas cuantitativas y una activa 
participación de los actores locales.

6. Conclusiones

En el marco del desarrollo sustentable y tomando como base un horizonte hacia 
el 2030, a fin de contextualizar la actualidad y futuro de la región ecoturística de la 
Cuenca de Santiago, los resultados del análisis de prospectiva estratégica pueden 
ayudar a los tomadores de decisiones a definir proyectos, obras y servicios hacia ac-
tividades que puedan influir de manera positiva en el devenir turístico de la región. 
En este sentido, la clasificación de variables en un horizonte de corto plazo, permite 
observar que el 70% de estas variables tienen un débil poder de dependencia y, al 
mismo tiempo, una débil influencia sobre las demás variables; esta situación limita 
el margen de maniobra para implementar estrategias que impacten -positivamen-
te- sobre la región a través de diversas vías. Sin embargo, una de las variables con 
capacidad de influir sobre la región en el corto plazo, es la de planificación guber-
namental, en este sentido, una falta de continuidad en los planes gubernamentales 
repercute en la región. Por tal razón, se recomienda que el gobierno (local y federal) 
mantenga una línea de continuidad en la región (en particular en lo que se refiere 
al turismo en su relación con la naturaleza), para que las políticas aplicadas puedan 
tener resultados acordes a las expectativas de los actores locales. 

Al mismo tiempo, destaca la falta de capacitación como una de las variables que 
presenta una elevada influencia sobre el resto; si hay una variable que debe ser 
atendida (desde las estrategias para impulsar el emprendimiento) debe ser la ca-
pacitación. Dado lo anterior, es recomendable la creación de un programa munici-
pal de capacitación técnica para emprendedores turísticos.  Aunado a lo anterior, y 
sobre este mismo horizonte de corto plazo, se destacan como variables claves, con 
alto grado de influencia y dependencia, la fuerte percepción del potencial turístico 
y la disposición de la población para iniciar proyectos productivos. En este sentido, 
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se recomienda considerar estos resultados con el objetivo de impulsar políticas que 
apoyen a los actores locales con programas de apoyo al emprendimiento. 

En lo que corresponde al horizonte de mediano plazo, el sistema de variables no 
cambió en su clasificación. Este resultado muestra -de algún modo- cierta estabili-
dad en el sistema de variables, lo cual brinda a los planificadores de políticas públi-
cas un grado de certidumbre respecto de las estrategias de apoyo a la región, por 
cuanto -se considera- que estas no se verían afectadas en el corto y mediano plazo. 

Con respecto al largo plazo, sí hubo un cambio en el sistema de variables, ya que 
solo el 48% de las variables se clasificaron en el cuadrante 1; como ya se mencio-
nó, estas variables se caracterizan por ser independientes, es decir, no muestran 
repercusión alguna sobre las demás. Las variables de poca influencia, pero alta de-
pendencia, se concentran en el cuadrante 4, en el cual la variable de Área Natural 
Protegida refiere la existencia del programa de manejo y conservación del medio 
ambiente; en este sentido contar con este programa permite concluir que, si bien 
no tendría un impacto a partir de su influencia sobre las demás variables, sí sería 
muy dependiente del resto. 

En el horizonte de largo plazo, destacó el desplazamiento de dos variables que por 
sus características resultan relevantes en el sistema de variables, que son: Criterios de 
competitividad y disponibilidad de agua. Estas dos variables que se clasificaron en el 
corto y mediano plazo sobre el cuadrante 1, se desplazaron hacia el cuadrante 2 en 
el largo plazo. Lo anterior implica, por un lado, que la variable de criterios de compe-
titividad, al ubicarse sobre el cuadrante 2 tendría un alto impacto sobre el ámbito del 
emprendimiento. Por otro lado, se debe tener en cuenta la disponibilidad de agua 
en la región, ya que su influencia es relevante en el largo plazo. La disponibilidad de 
agua en esta región es limitada, pero (a diferencia de otras zonas de Los Cabos) hay 
escurrimientos espasmódicos y subterráneos, por tanto, al contar con este importan-
te recurso se debe gestionar de buena manera en beneficio de los habitantes. 

Finalmente, sobre el horizonte de largo plazo, se prevé que la posible existencia de 
una potencial proveeduría de productores locales con empresas turísticas de Los 
Cabos. Este resultado es factible de lograr, a partir de la integración de los peque-
ños productores con las cadenas de valor de la actividad turística. El resultado, por 
supuesto, debe acompañarse de la implementación de estrategias en apoyo a esos 
emprendedores, solo así sería posible hacer realidad el escenario que los expertos 
visualizan puede darse en este horizonte.
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