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EL PROYECTO SECTORES DE LA NUEVA ECONOMIA 20+20

El proyecto Sectores de la Nueva Economia 20+20 presenta experiencias empresa-
riales de éxito representativas de los valores y usos de la Nueva Economia, con el fin
de comprender cuales son las claves del éxito de esta realidad que estd surgiendo.
De esta manera, EOI Escuela de Organizacioén Industrial, siguiendo las lineas trazadas
en el Plan Estratégico e0i2020, busca fomentar las nuevas formas de gestién empre-
sarial que, a través de la introduccion de metodologias de organizacion innovadoras
y modelos de negocio basados en la creatividad y el talento, respondan a las necesi-
dades de modernizacidn de la Pyme espafiola, ayudando asi a fomentar el empleo y
el desarrollo del tejido productivo en Espana.

Estas nuevas formas de gestion empresarial de la Nueva Economia 20+20 asientan
sus pilares en valores como:

Sostenibilidad
Creatividad
Transparencia
Participacion
Responsabilidad
Tecnologia
Compromiso

Este proyecto estd analizando en su conjunto 20 sectores o dmbitos de actividad eco-
ndmica que compongan y comprendan experiencias empresariales novedosas basadas
en estos valores. En una primera fase, desarrollada a lo largo del primer semestre de
2010, cinco equipos de investigacion de seis Universidades espafolas analizaron 100
empresas de cinco sectores de la Nueva Economia, para detectar las iniciativas de
éxito que configuran y determinan sus modelos de negocio:

Economia Social

Economia Digital
Industrias de la Creatividad
Economia Abierta
Economia Verde

En la segunda fase, realizada en 2011, otros cuatro equipos de cinco Universidades
espafnolas han analizado 80 nuevas experiencias empresariales y de gestion de cuatro
sectores mas de la Nueva Economia:

Administracion y Competitividad
Economia de la Confianza
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Economia del Ensamblaje
Empresas de humanidades

En la tercera fase del Proyecto 20+20 realizada en 2012, cinco nhuevos equipos de
cinco universidades definieron y analizaron 100 experiencias empresariales de otros
cinco nuevos sectores de la Nueva Economia:

Economia de la Hibridacion
Reset Economy

Economia del Fracaso
Economia del Dato
Economia de la Accesibilidad

Finalmente, la cuarta y ultima fase de este proyecto se ha desarrollado entre los aflos
2013 y 2014. En ella se analizan los siguientes sectores:

Economia de la Participacion
Economia de la Felicidad
Innovacion Turistica
Innovacion Agroalimentaria
Economia Disruptiva
Economia del Disefo

Con la incorporacién de estos seis nuevos sectores de Nueva Economia se completa
la Coleccion de 20 sectores identificados y analizados en los que lleva trabajando la
Escuela de Organizacion Industrial desde el afio 2010.

La dindmica de trabajo que ha guiado la investigacion responde a un proceso de inves-
tigacioén abierta, en la que el proceso en si mismo es un resultado de difusion publica.
La metodologia Work in progress trata de potenciar al maximo el flujo de conocimiento
permitiendo establecer un didlogo constructivo entre el proceso investigador abierto
y la sociedad. De esta forma, se han empleado de modo intensivo blogs, para la narra-
cion periddica de los andlisis de las empresas, se han publicado los borradores para
su discusion en red, y los seminarios abiertos desarrollados durante la investigacion
se han difundido en directo por video a todas las redes.

La crisis financiera, que estalld con toda virulencia en el afno 2008 y se trasladd a partir
de ese momento a la economia real, ha puesto de manifiesto muchas de las debilidades
del actual sistema econdmico, politico y social. Muchos de los cambios que se estan
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produciendo en estos dmbitos tienen su origen en las transformaciones que vienen
ocurriendo desde mediados del siglo pasado.

Los economistas llevan tiempo debatiendo el surgimiento de una nueva economia
a escala mundial. De hecho, la etiqueta “nueva economia” para definir los cambios
que se estadn produciendo, adquirié una rapida popularidad en la década de 1990,
a pesar de que su idoneidad fue objeto de discusidn por parte de los especialistas
y se cuestionod fuertemente a partir de la crisis de las empresas puntocom del afio
2000. Sin entrar en la discusién de lo acertado o no de esta denominacion, o de si
fuese preferible llamarla “economia basada en el conocimiento” como propone la
Comisiéon Europea, podemos destacar que sus dos componentes fundamentales
son, como propone Castells (1997: 93)," la informacionalizacion y la globalizacion.
Es una economia informacional porque “la productividad y competitividad de sus
agentes (ya sean empresas, regiones o naciones) dependen fundamentalmente de
su capacidad para generar, procesar y aplicar con eficiencia la informacién basa-
da en el conocimiento”. Ademas, es una economia global porque “la produccion,
el consumo vy la circulacidn, asi como sus componentes (capital, mano de obra,
materias primas, gestion, informacion, tecnologia, mercados) estan organizados a
escala global, bien de forma directa, bien mediante una red de vinculos entre agen-
tes econdmicos”. La posibilidad de disfrutar de informacion de forma instantdneay
simultdnea a bajo coste por numerosas personas dispersas en el espacio, configura
una red de relaciones que influye sobre la configuracidn de la actividad econémica
(Ontiveros, 2000).

El término “nueva economia” no se refiere a un sector concreto de la economia, sino a
una nueva forma de produccidén y consumo, consecuencia de los cambios tecnoldgicos
relacionados con la informacion, las comunicaciones y la globalizaciéon. A pesar de que,
en su acepciodon mas periodistica, se le vincula exclusivamente con las empresas de
nueva tecnologia, desde un punto de vista econdmico su sentido es mucho mas amplio.
Este hace referencia a cdmo las empresas se relacionan actualmente a través de la
red de Internet y a la forma en que las nuevas tecnologias de la informacidn mejoran
la eficiencia de todos los aspectos de la economia, especialmente de las empresas
tradicionales. Para estas empresas, la nueva economia implica un incremento de la
productividad a través de la reduccidn de costes y la mejora en |los servicios a los
clientes (adaptacidon a sus necesidades, velocidad de acceso, etcétera).

CASTELLS, M. (1997): La sociedad red, Alianza Editorial, Madrid.
ONTIVEROS, E. (2000): La nueva economia, Claves de razén practica, n? 103, pp. 16-26.
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Todos estos cambios estan propiciando la transformacioén de las estructuras de muchos
sectores tradicionales, y la aparicion de oportunidades de negocio en otras actividades
gue no pueden ser definidas sdlo en funcion de los productos que comercializan, sino
gue se mueven de forma transversal a lo largo de las divisiones sectoriales tradiciona-
les. Por su importancia y posibilidades de futuro para el crecimiento de la economia
espafola, el proyecto Nueva Economia 20+20 se ha centrado en analizar las siguientes
actividades transversales:

Economia Verde. Actividades en torno a la lucha contra el cambio climatico, al
fomento del ahorro del agua, y otros recursos naturales y la generacion sostenible
de energia.

Economia Social. Actividades realizadas por cooperativas, fundaciones, mutualida-
des y asociaciones gque actuan en distintos ambitos de interés social con objetivos
no estrictamente mercantiles.

Economia Digital. Actividades relacionadas con las Tecnologias de la Informacién
y la Comunicacion, fundamentales para incrementar el capital tecnoldgico de las
empresas y aumentar su productividad.

Industrias de la Creatividad, que realizan conexiones originales entre distintas acti-
vidades y nuevos desarrollos en el dambito cultural.

Economia Abierta, empresas que emplean modelos de negocio abiertos, en los que
las redes entre empresas, proveedores y clientes completan el proceso productivo
mediante un sistema de relaciones basadas en la cooperacion.

Administracion y Competitividad. Actividades y proyectos de gestion publica basa-
dos en la introduccidn de nuevas preocupaciones sociales, en la asuncién de solu-
ciones a retos tecnoldgicos y en la creacidn de infraestructuras facilitadoras del
desarrollo competitivo de los sectores econdmicos.

Economia de la Confianza, basada en organizaciones en las que la confianza forma
parte del conjunto de recursos intangibles que les proporcionan sus ventajas com-
petitivas, actuando como un factor clave en su capacidad competitiva.

Economia del Ensamblaje, en donde la capacidad de la empresa para adaptar y
sistematizar el conocimiento adquirido de diversas fuentes favorece la resoluciéon
de problemas y la generacion de nuevos procesos de innovacion.
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Empresas de Humanidades, en las que las personas cumplen un papel central en su
misidn, vision y procesos, aplicando el talento humanistico a sus practicas empre-
sariales y primando el lado humano de la tecnologia.

Economia de la Hibridacion, empresas cuyas competencias innovadoras radican en
la capacidad de combinar lo mejor de al menos dos conceptos, productos, perfi-
les o areas del conocimiento entre los que no existia hasta ese momento ninguna
conexidén reconocida.

Reset Economy, empresas y emprendedores que cometieron algun tipo de error
estratégico o a los que el mercado o el entorno competitivo no les fue favorable en
un momento concreto, pero que gracias a la aplicacion de estrategias imaginativas,
creativas e innovadoras cambiaron su rumbo.

Economia del Fracaso, en donde se analizara los factores criticos que llevan al fra-
caso y los aprendizajes que se pueden desarrollar para evitarlos.

Economia del Dato, proyectos cuyo modelo de negocio se basa en la exploracion
y explotacion de las estructuras de bases de datos existentes para detectar nuevas
oportunidades de generacidn de servicios y productos.

Economia de la Accesibilidad, empresas que desarrollan de modelos de negocio dirigi-
dos a impulsar la consecucion de derechos basicos para las personas discapacitadas.

Economia de la Participacion, empresas que siguen una estrategia deliberada de
participacion activa de sus stakeholders, entendida como la capacidad de aplicar
metodologias y estrategias de organizacidon novedosas y de modelos de negocio
basados en la interconexidn entre personas con el fin de generar nuevos servicios.

Economia de la Felicidad, modelos empresariales basados en innovaciones en la
gestidn empresarial dirigidas a promover la felicidad entre trabajadores, stakehol-
ders y clientes.

Innovacion Turistica, practicas empresariales capaces de aplicar metodologias y
estrategias novedosas dentro de modelos de negocio basados en la creatividad y
el talento dirigidos a generar nuevos servicios y productos turisticos.

Innovacion Agroalimentaria, practicas empresariales rompedoras en el sector agroa-
limentario que pueden darse tanto en cuestiones de producto, generando nichos
de mercado donde no los habia, innovaciones en la cadena de valor o en cuestiones
de comercializacion.
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Economia Disruptiva, modelos de negocio que se basan en el desarrollo de tecno-
logias que permitan la emergencia de nuevos mercados de productos y servicios
como elemento de cambio y de dinamismo empresarial.

Economia del Disefio, proyectos empresariales que siguen una estrategia de promo-
cion y aplicacion de innovaciones dirigidas a utilizar el disefio como ventaja com-
petitiva, elemento diferenciador y elemento fundamental de su propuesta de valor.

Se han elegido estas actividades porque en una economia en red como la actual
es mas importante controlar los intangibles y la distribucion, esto es, el acceso a la
red por parte de los usuarios, que la produccion fisica. De hecho, la irrupcién de los
grandes paises emergentes ha supuesto un incremento de la productividad y de la
intensificacion de la competencia, por lo que el valor y la rentabilidad provienen cada
vez mas de los derechos inmateriales, como las patentes y las marcas frente a los
productos materiales.

Las principales transformaciones se estan produciendo en los margenes del sistema,
a través de la identificacion de oportunidades de negocio fuera de los dmbitos tra-
dicionales que caracterizan la actividad de cada sector. En la economia tradicional,
las grandes empresas controlan la oferta fundamentalmente a partir de su poder de
mercado, marcando el ritmo de la innovaciéon y rentabilizando al maximo sus productos.
En estos nuevos modelos de negocio lo fundamental es el tamafio y la vinculaciéon a
la colectividad de usuarios a los que se sirve.

Los veinte sectores analizados en el Proyecto presentan una serie de tendencias con-
vergentes que permiten intuir las ideas fuerza en torno a la que se configura la Nueva
Economia 20+20:

El objetivo principal consiste en la creacidn de valor y la apropiacién del valor
creado. Aguellas organizaciones capaces de crear valor encuentran su hueco en el
sistema, pero sélo aquellas capaces de apropiarse de forma sostenida en el tiempo
del valor creado son las que obtienen rentabilidad y pueden sobrevivir en el largo
plazo. La batalla por la apropiacidon del valor creado se va a producir en el interior
de la red productiva por el control de los nodos rentables, y en el exterior por la
tendencia de los consumidores hacia el low cost vy la utilizacion gratuita de muchas
de las actividades de Internet.
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Las nuevas oportunidades para estas empresas surgen de una elevada creatividad,
dado que las ideas del negocio surgen de conexiones originales, no establecidas
anteriormente. Partiendo de la base que creatividad es conectar, la capacidad crea-
tiva de estas empresas se plasma en la deteccidn de agujeros estructurales en redes,
predominantemente ideoldgicas.

Se hace un uso intensivo de las nuevas tecnologias de la informacidn y comunicacion
(TIC). El saber utilizar las TIC es considerado un recurso mas de la organizacion que
se emplea de forma natural, especialmente en las empresas mas jovenes impulsadas
por los llamados nativos digitales. Se trata de establecer una nueva infraestructura
gue reduce costes y elimina barreras de entrada. Se crea valor y rentabilidad a tra-
vés de la reduccion de costes (productos low cost) o mediante creacidn de nuevas
propuestas que facilitan la aparicion de nuevos sectores de actividad.

Las estructuras organizativas tienden a ser planas, flexibles e integradas. La toma de
decisiones se produce de forma descentralizada y abierta, pudiendo intervenir en
las decisiones fundamentales stakeholders que no estan integrados en los érganos
de direccién de la empresa. En este sentido, la empresa se torna abierta.

Las relaciones entre los diferentes stakeholders que interaccionan en cada actividad
econdmica son difusas y, en muchos casos, el capital social y relacional adquiere
mayor importancia que el capital econdmico financiero. La relaciéon de propiedad no
es tan significativa como el dominio de alguna competencia esencial para el buen
funcionamiento del conjunto.

Creacion y gestidon de un capital relacional basado en la confianza. Esta confianza
ya no proviene exclusivamente del producto o servicio que se vende, sino que va
mas alla, buscando compartir unos mismos valores entre empresa y consumidor
a través de redes o subredes sociales. La confianza se configura como uno de los
elementos imprescindibles para el funcionamiento de las relaciones en las que estan
basadas estas actividades econdmicas, de ahi la importancia estratégica del capital
relacional de la empresa.

La diferenciacion se orienta a seflas de identidad relacionadas con un estilo de vida
gue no establece limites entre lo profesional y lo personal. Se trata de romper las
barreras entre ambos dmbitos, es decir, de producir fuera del trabajo y mezclar el
trabajo con el ocio. Este estilo de vivir y de producir se basa en una ideologia com-
puesta por un sistema de valores y un propdsito que forman un todo indivisible.

Las comunidades de consumidores se definen a partir de unos valores comunes
fuertemente ideologizados, como pueden ser la ecologia, la pasién por el software
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abierto o la implicacidn social. A partir de estos valores se identifican inquietudes
comunes que pueden ser satisfechas de forma original mediante ofertas de produc-
tos o servicios que responden a las necesidades de estos colectivos.

Se supera la barrera del tamafo fisico de la empresa. Para estas empresas, el tama-
Ao se configura y tiene sentido en funcién de la capacidad de gestionar la escala
competitiva que reclama la red.

Los casos empresariales y experiencias de gestion seleccionados como ejemplos de
valores, formas de organizacion y modelos de negocio de la Nueva Economia, han
sido analizados empleando un sistema de indicadores elaborado en torno a seis ejes
tematicos (el proyecto empresarial, el modelo de negocio, el papel de lainnovacioén, la
cultura corporativa, la configuracion organizativa y la red de valor de la empresa). De
este modo, se han identificado 10 tendencias principales que establecen una primera
tipologia de empresa de Nueva Economia 20+20:

El tipo de empresario de las empresas de Nueva Economia 20+20 se corresponde
con un empresario que combina los perfiles de innovador y emprendedor simul-
taneamente.

La categoria de empresario innovador hace referencia a aguellos casos en los que
la misma persona que desarrolla el proyecto es a su vez la inspiradora de la idea
de negocio. De la misma manera, el perfil de empresario emprendedor responde a
que el proyecto es impulsado por la misma persona que ha sido capaz de reunir los
recursos necesarios para tal fin. En las empresas de Nueva Economia 20+20 se ha
identificado a la mayoria de empresarios analizados como empresarios de un perfil
innovador y emprendedor simultdneamente, aunque este perfil en ocasiones recae
en varias personas impulsoras de un proyecto empresarial, de forma que cada uno
reuna unas caracteristicas distintas, conocimientos y capacidades que se comple-
mentan. Esta combinaciéon exige la definicidon previa de lo que somos y queremos
llegar a ser como organizacién en el marco de una determinada vision del futuro
(de la economia y la sociedad en su conjunto, asi como de la actividad especifica a
la que se dedicara la empresa).

Las personas que fundaron la empresa siguen dirigiéndola en la actualidad.

En relacién con la tendencia existente en el perfil de empresario innovador y empren-
dedor de las empresas de Nueva Economia 20+20, las personas que fundaron las
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empresas mayoritariamente contindan dirigiendo el proyecto empresarial en la actua-
lidad. En cierto modo esto es debido a que se trata de empresas en su mayoria
jovenes; ademas, las primeras tendencias convergentes observadas indican que se
trata de proyectos muy personalistas, en los que el objetivo Ultimo no es siempre la
obtencion de beneficios pecuniarios sino la materializacion de una idea, de una ilusién,
creandose un vinculo profundo y duradero entre fundador y proyecto. Por tanto, ese
fuerte compromiso personal que se genera durante la puesta en marcha del proyecto
también ayuda a explicar la persistencia de los fundadores como directivos actuales.

El grado de apertura del modelo de negocio, entendiéndose como tal la participa-
cion de la empresa en redes de valor con otros agentes econémicos, es muy alto.

Los modelos de negocio de las organizaciones estudiadas se basan, en buena medi-
da, en desarrollar una propuesta de valor deseable para el cliente a partir de la
conjugacion de diferentes recursos y capacidades controlados por diversos agentes
econdmicos. Es decir, en primer lugar es preciso acceder a tales recursos y capaci-
dades mediante la creacidn de redes. A continuacion, la empresa ha de resolver dos
cuestiones: cdmo generar los incentivos precisos para que los restantes nodos de
la red pongan a disposicion de ésta dichos recursos y capacidades, y coémo repartir
los resultados obtenidos.

El elevado grado de apertura del modelo de negocio que se observa en la realidad
responde, por tanto, a la necesidad de acceder a las potencialidades de otros agen-
tes socioecondmicos y a la conveniencia de ofrecerles esquemas transparentes de
cooperacion. Solo asi los potenciales socios y colaboradores percibirdn con nitidez
gue el modelo de intercambio propuesto es mutuamente beneficioso, esto es, se
configura como un juego de suma positiva.

Fuerte grado de cohesién de los diferentes campos de actividad que intervienen
en el modelo de negocio.

En los estadios iniciales del proyecto empresarial tal cohesién facilita economias
de ambito o alcance imprescindibles para rentabilizar al maximo los relativamente
escasos recursos disponibles. No obstante, y mas alla de esa ldgica puramente eco-
ndémica, se percibe cdmo la coherencia en las actividades contribuye sobremanera a
la decantacidn de una imagen que, en ultimo término, es la que busca el cliente. Es
decir, el cliente demanda un producto o servicio que se enmarca ideoldgicamente
gracias a la imagen de marca. Cuanto mas poderosa sea la imagen, mas tentada
se vera la empresa para abordar una diversificacion concéntrica o relacionada de
sus campos de actividad para poder rentabilizar al maximo la inversién efectuada.
Se alcanza por tanto otro estadio superior en el cual se transmite al cliente la idea
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de la proximidad de las combinaciones producto-mercado-tecnologia mediante la
imagen identificativa de la empresa.

Alto grado de cooperacién con otros agentes.

Este resultado se halla estrechamente relacionado con el alto grado de apertura del
modelo de negocio antes referido. En este punto merece destacarse que, mas alld de la
indicada vinculacion con otros agentes econdmicos, las empresas estudiadas carecen
de prejuicios para buscar nexos con diversas personas, entidades y organizaciones
presentes en la sociedad. No se trata solo de buscar, por ejemplo, la colaboracion con
entes publicos, sino con agentes de la sociedad civil (entidades no lucrativas, asocia-
ciones o fundaciones de diverso caracter). Este nivel de cooperacion que requiere el
desarrollo del proyecto impulsa a su vez una dindmica febril que puede transformar
sustancialmente la idea inicial. Se obtiene asi un modelo de negocio resultante (aunque
sometido a cambios constantes) que goza de una alta legitimidad social, en la linea
apuntada en su dia por Selznick® segun la cual la empresa pasa de no ser mas que
un pufado deslavazado de recursos y capacidades a convertirse en una auténtica
institucion social, puesto que presta un servicio Util a la sociedad.

Ademas, como veremos a continuacion en mayor detalle, este alto grado de coope-
racion con otros agentes facilita en gran medida el desarrollo de la funcién innova-
dora y garantiza su continuidad en el mercado.

Las principales innovaciones que realizan las empresas son graduales y centradas
en el producto.

Segun la revision del Manual de Oslo* llevada a cabo por la OCDE en 2005, las inno-
vaciones pueden ser de producto, de proceso, de método de comercializacién o de
organizacion. Ademas, puede tratarse de innovaciones radicales (revolucionarias)
o graduales (se mejora un bien o servicio ya existente).

Entre las distintas clases de innovacioén existentes, parece que las innovaciones de
producto son las mas frecuentes entre las empresas de la Nueva Economia 20+20.
Se puede justificar esta eleccién porque el lanzamiento de nuevos productos es lo
gue le permite a una empresa diferenciarse mas rapidamente de sus competido-
res. Este comportamiento deja entrever que las empresas dan mayor prioridad a la
ventaja “diferenciacion” que a la ventaja “coste”, si bien, no debemos descartar que,
en algunas ocasiones, un nuevo producto pueda llevar consigo un ahorro de coste.

Selznick, P. (1957). Leadership in Administration. A Sociological Interpretation. New York, NY: Harper
& Row.



EL PROYECTO SECTORES DE LA NUEVA ECONOMIA 20+20

Igualmente, predominan las innovaciones graduales sobre las radicales, puesto que
resulta menos arriesgado optar por una mejora continua hasta agotar el desarrollo
de las posibles y sucesivas generaciones inherentes a un producto.

La Cultura Corporativa es altamente participativa y se acepta el derecho al error
en un proceso de asuncioén de riesgos.

El modelo de Cultura Corporativa que prevalece en las empresas es de corte inno-
vador. Un modelo de Cultura de innovacion obedece a una forma de pensar y de
actuar que genera, desarrolla y establece valores, convicciones y actitudes pro-
pensos a suscitar, asumir e impulsar ideas y cambios que suponen mejoras en el
funcionamiento y eficiencia de la empresa, aun cuando ello implique una ruptura
con lo convencional o tradicional.

Una Cultura de Innovacion tiene, por consiguiente, efecto en el estilo de direccion
de las empresas, en la gestion de los recursos humanos, en el fomento de la crea-
tividad, en el aprendizaje organizativo y en los sistemas de vigilancia e inteligencia
tecnoldgica y competitiva.

Las empresas tienen organizaciones flexibles, se identifican con la estructura fun-
cional y en menor medida con la matricial.

Una de las principales tendencias diferenciales de las empresas de la Nueva Econo-
mia 20+20 respecto a sus estructuras organizativas es su tendencia hacia la funcio-
nalidad, sin embargo, en el caso de estas empresas, esta opcidn estd mas relacionada
con el tamafo gque con la eficiencia de este tipo de configuracion. Por el contrario,
un rasgo diferencial detectado que si caracteriza a las estructuras organizativas de
estas empresas es, mas bien, su nivel de integracién y flexibilidad.

Integracion, porque para ser innovadoras las empresas deben imbricar todos sus
recursos y capacidades y apostar por lo multidisciplinar y lo multifuncional. Y flexi-
bilidad, porque las empresas deben adaptarse constantemente a los cambios que
generan sus innovaciones y a las transformaciones que suponen, para ellas, esas
otras innovaciones que adquieren las organizaciones.

Destaca la capacidad de trabajo en equipo y de adaptacién al cambio.
Los procesos de aprendizaje en equipo implican las siguientes interrelaciones:

- Contar con un personal cualificado y motivado dispuesto a incrementar y a mejo-
rar sus capacidades y habilidades, y preparado para compartir sus conocimientos
trabajando con otros miembros de la organizacion.
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- Encauzar las actitudes, conocimientos, capacidades de las personas hacia la inno-
vacion.

- Recurrir a fuentes de conocimiento mas amplias para procurar complementar la
base de conocimiento de la empresa y generar las innovaciones que por si mismas
necesitan multiples fuentes de informacion.

La principal estrategia seguida por las empresas es la diferenciacién.

Las innovaciones de producto graduales generan una serie de ventajas competitivas
que las empresas explotan desarrollando, prioritariamente, estrategias de diferen-
ciacion, relegando a un segundo plano la de reduccidn de costes, como se ha visto
anteriormente. El problema asociado a la estrategia de diferenciaciéon, en caso de
éxito, es la imitacion por parte de los competidores, lo cual tiende a acortar el ciclo
de vida de los productos y a afectar negativamente la cuota de mercado controlada
por la empresa pionera. Con estas importantes limitaciones, las empresas no tienen
otra alternativa que la de intentar regenerar constantemente su cartera de compe-
tencias para poder obtener nuevas ideas, nuevos conocimientos y nuevas aptitudes
que faciliten la creacién de innovaciones de mejora.

En todos los libros correspondientes a los nueve sectores analizados a lo largo de la
primera y la segunda fase del proyecto, el lector podra encontrar el mismo esquema:

Primero, ante la existencia de un debate abierto en la sociedad y el mundo acadé-
mico sobre las diversas conceptualizaciones de un fendmeno tan novedoso como
la Nueva Economia, se ha desarrollado una

basada en el trabajo empirico realizado y
respaldada por el amplio consenso otorgado por el proceso de validaciéon abierto
mediante metodologias 2.0.

Segundo, se ha procedido a

dentro de cada sector de la Nueva Economia 20+20. Cada modelo de
negocio se ha caracterizado a través del andlisis de varios indicadores a partir de
los siguientes ejes tematicos:

1. Descripcion del proyecto empresarial.
2. ldentificaciéon y caracterizacién del modelo de negocio.
3. El papel de la innovacién en la empresa.
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4. La cultura corporativa.
5 Configuracién organizativa.
6. Red de valor de la empresa.

Tercero, una vez analizadas las experiencias de la Nueva Economia 20+20, se han
resaltado de cada sector, determinando y describiendo la esen-
cia y el valor diferencial de sus modelos de negocio, asi como las consecuencias
estructurales y estratégicas que podrian tener para un proyecto empresarial.



LA NUEVA ECONOMIA
Y EL TURISMO
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A pesar de las variadas versiones que se han desarrollado sobre la nueva economia,
hay una serie de caracteres y aspectos notables que pueden formar un denominador
comun y sobre los que quisiéramos hacer algunos comentarios para gue nos sirvan
de introduccién y encuadramiento tedrico a esta monografia.

En primer lugar hay que reconocer que la nueva economia presupone que existe en el
mundo actual un cambio de paradigma econdmico y social en un sentido mucho mas
global que el utilizado por Kunth (1962). Sin embargo, los resultados y caracteristicas
de este nuevo paradigma estan, desde luego, menos claros que las ausencias del ante-
rior. La principal razén de esto es la profundidad de los cambios y sus precedentes.

El segundo tema que contribuye a configurar la idea de una nueva economia es la
transformacioén de los roles de produccidon y de consumo propiciado sobre todo por
las nuevas tecnologias y el cambio de papeles en un mercado que se muestra cada
vez mas dispuesto a la evolucion y a la innovacidn. Dentro de este apartado estaria
la aparicion del “prosumidor”, es decir el consumidor que influye directamente en la
produccion y no es solamente a través de sus sugerencias, incluso de sus valoracio-
nes, sino participando directamente mediante los nuevos sistemas de comunicacion
mediante el “procomun colaborativo” (economia colaborativa) que en muchos casos
disloca el marco normativo vigente o, simplemente crea espacios fuera de la economia
formal. Es lo que Jeremy Rifkin (2014) llama “Coste marginal cero”. Este hecho, cuyo
alcance aun no somos capaces de calcular, ha contribuido fuertemente a el desarrollo
de la nueva economia.

Todo esto, ademas, se ha producido en un marco que ya se prefiguraba en una etapa
anterior y que es la globalizacion. Globalizacion que se ha manifestado en multiples
formas pero que ha afectado profundamente a los mercados de factores y productos,
generando desequilibrios no siempre deseados y en muchas ocasiones perjudiciales
para los paises y segmentos de poblacion mas vulnerables. Sin embargo, también
hay que contar con efectos positivos, algunos de ellos se han dejado ver dentro del
turismo sostenible de base local o enddgeno, desde una perspectiva de “glocalizaciéon”
0, como formula Castel “pensando en global y actuando en local” (Castell, M.1999).

Esta claro que este tema, como muchos otros no hubieran sido posibles si no se hubiera
producido la revolucidn sobre la informacion y las comunicaciones provocada a partir
de internet. Estos cambios estan transformando radicalmente no solo las relaciones
econdmicas, sino las personales y sociales en general, pudiéndose hablar de un nuevo
tipo de convivencia que afecta a todos los ambitos de la sociedad, incluida la familia.
Estamos aprendiendo una nueva forma de relacionarnos con todas sus ventajas e
inconvenientes.
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Todo este proceso de renovacién y cambio se ha acelerado, ademas, con la crisis
financiera que ha devenido en global y que ha requerido también profundizar en la
innovacion y nuevas tecnologias para buscar salida a las altas tasa de paro en activi-
dades que muchas de ellas podriamos encuadrar en la nueva economia.

Finalmente y en una aproximacion mas holistica podriamos identificar buena parte de
la nueva economia como parte de la sociedad liquida en la terminologia de Bauman
considerando esta como el nuevo paradigma que la engloba. Es en este ambiente de
cambio y adaptacion permanente donde debemos de entender esta nuevas tendencias.






LA INNOVACION
TECNOLOGICA Y EL TURISMO
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1.

El turismo es una actividad que debemos de encuadrar dentro de la sociedad del
ocio y que desde su incorporacion a la sociedad del consumo de masas después de
la segunda gran guerra, no ha parado de crecer en extension y en profundidad. En
extension por su difusion territorial (cada vez hay mas paises y zonas como destinos
turisticos) y por su crecimiento en general, que supera en 2014 los mil cien millones de
viajes turisticos internacionales. En profundidad, porque cada vez hay mas productos
y con una mayor sofisticacion hasta el punto de hablarse ya de turismo a la carta.

En esta economia liquida, el turismo como parte del ocio creativo, va a tener un
papel cada vez mas importante, pero que esto suceda y suceda en Espafia, depende
mucho de nuestra capacidad de innovacidn en todos los frentes, también respecto
a la organizacion y a la gestion, y de la aplicacion de las nuevas tecnologias, muchas
de las cuales afectan a los nuevos modos de organizacion social a que hemos hecho
referencia en el predmbulo de este mismo texto.

En este inicio de siglo turbulento, la innovacion es considerada como el ingredien-
te esencial para el desarrollo econdmico competitivo en un entorno dindmico y sin
fronteras como el que vivimos. La globalizacién, la mejora en los transportes y las
comunicaciones, han hecho de la competencia un asunto internacional; mas adn en el
sector turistico con fuertes tasas de expansiéon y basado en las movilidad de las perso-
nas. Los turistas tienen capacidad de informarse desde su casa de todos los destinos
y empresas turisticas posibles; dificiimente existe alguno de ellos y ellas que no esté
representado en la red a través de contenidos creados por los propios agentes inte-
resados, o incluso por terceros. Asimismo, los transportes han mejorado notoriamente
y las fronteras han relajado sus restricciones al paso de personas en casi la practica
totalidad de paises, sobre todo si el motivo del desplazamiento es por turismo, todo
ello con el consiguiente desembolso econdmico alli donde se experimente.

En este sentido, la alta competitividad empresarial (productos) y geogréfica (destinos)
complica la actividad de las empresas turisticas, la sostenibilidad de los destinos y parte
de la estabilidad econdmica de los diferentes paises. Unicamente las organizaciones
y regiones que incorporan persistentemente la innovacién lograran no depender de
ciclos econdmicos o fluctuaciones fruto de inversiones ciclicas, o simplemente espe-
culativas, o de la aparicidon de destinos altamente competitivos. Es la innovacion la
gue consigue mantener en el tiempo el atractivo y el consumo continuo de aquellos
productos turisticos y destinos que se posicionan en base a ella.

Es imprescindible por lo tanto conocer las caracteristicas y los componentes de la
innovacion empresarial e institucional en productos y en territorios en la actividad
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turistica. De esta forma se podran crear las estructuras y politicas publicas y empre-
sariales para abordar las metodologias y escenarios idéneos creadores de innovacion
sostenible. Desechar esta idea supone dejar el timdn del barco turistico a los vaivenes
de los ciclos econdmicos y a la pérdida de competitividad con el paso del tiempo.

En esta introduccidon mencionaremos los principales componentes de la innovacion
con especial incidencia en el turismo. A través de los principales autores y teorias
conoceremos lo gue se entiende por innovacion, las singularidades de la innovacion
del sector turistico, los principales factores que determinan su aparicién, los grados
de las mismas, los entornos adecuados para que se produzca y la especial incidencia
gue las tecnologias de la informacion y las comunicaciones han tenido en el turismo
de los ultimos afos.

Existen muchas aproximaciones a la definicion de innovaciéon. Por oficial, es comun-
mente aceptada la de la OCDE (2005), segun la cual innovacion es la implementacion
de un producto nuevo o mejorado significativamente, o un proceso nuevo, un nuevo
método de marketing, o un método nuevo de organizacion en las practicas de negocio,
en la organizacidon del sitio de trabajo o en las relaciones externas. Corresponderia
esta definicidn a un enfoque de lo que significa innovacién vinculado al producto
y al proceso (Cilleruelo, 2007). En otras orientaciones encontrariamos definiciones
mas abiertas -enfoque amplio- como la interpretacion de Pavén y Goodman (1981),
segun la cual, innovacion es el conjunto de actividades inscritas en un determinado
periodo de tiempo y lugar que conducen a la introduccién con éxito en el mercado,
por primera vez, de una idea en forma de nuevos o mejores productos, servicios o
técnicas de gestidon y organizacion. Finalmente, también encontramos un enfoque
tecnoldgico como el que ofrecen Pavon e Hidalgo (1997), para los cuales el proceso de
innovacion tecnoldgica se define como el conjunto de las etapas técnicas, industriales
y comerciales que conducen al lanzamiento con éxito en el mercado de productos
manufacturados, o la utilizacidon comercial de nuevos procesos técnicos.

En todo caso, ninguna introduccion al tema de la innovacién empresarial puede pasar
por alto la definicion enumerativa que Schumpeter realizdé en 1934, Este autor entendia
gue la innovacion se produce en cinco situaciones empresariales:

La introduccién en el mercado de un nuevo bien, es decir, un bien con el cual los
consumidores aun no estan familiarizados, o de una nueva clase de bienes.
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La introduccién de un nuevo método de produccidn, es decir, un método aun no
experimentado en la rama de la industria afectada, que requiere fundamentarse en
un nuevo descubrimiento cientifico.

La apertura de un nuevo mercado en un pais, tanto si el mercado ya existia en otro
pais como si no existia.

LLa conquista de una nueva fuente de suministro de materias primas o de productos
semielaborados, nuevamente sin tener en cuenta si esta fuente ya existe, o bien ha
de ser creada de nuevo.

La implantacion de una nueva estructura en un mercado, como por ejemplo, la
creacidn de una posicion de monopolio.

Como podemos entender, la definicidon Schumpeteriana parece pensada para sectores
productivos industriales. La produccion y comercializacion de productos turisticos es
distinta a la de los productos industriales. El turismo, en esto como en tantas cosas,
presenta caracteristicas especificas que requieren soluciones originales para la intro-
duccion de la innovacion. Esta, en ultimo caso, debe servir para aumentar el valor
afadido de los productos turisticos, ganar mercado, o disminuir su coste de produccion
y distribucién. Entre esas diferencias se debe destacar (Weiermair, 2004):

El turismo produce y vende paquetes de productos (productos que son “expe-
riencias”, por lo tanto con alto componente intangible y subjetivo) en lugar de los
productos individuales en si mismos y tangibles de otras industrias.

Los productos turisticos no pueden ser almacenados (simultaneidad de produccion
y consumo) frente a la mayoria de productos de consumo que si lo son.

El consumo de los productos turisticos se produce con la participacion activa del
cliente. Este debe desplazarse alli donde el producto turistico se desarrolla y dis-
frutar del mismo in situ.

La produccion turistica y su comercializacidon puede implicar grandes activos de capi-
tal. Empresas intermediarias, lineas aéreas, cadenas hoteleras o empresas de alquiler
de coches, entre otras, suponen enormes inversiones y estructuras empresariales.

Finalmente, el turismo requiere de un gran numero de personal de interaccion en
sus diferentes etapas de produccidn, intermediacion, distribucion y consumo. Nos
referimos desde el personal de agencias de viaje, al personal de transporte, hoteles,
restaurantes, guias turisticos, y muchos otros.

Teniendo en cuenta las anteriores diferencias podemos enunciar hasta seis tipologias
de innovaciones que habitualmente se producen en el sector turistico. Estas tipologias
no son excluyentes por las caracteristicas del producto turistico, como conjunto de
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productos en si mismo. Es decir, una innovacion puede adscribirse a varias tipologias,
tal como podremos comprobar en el examen de casos, segln se considere el pro-
ducto que la incorpore como un producto en si mismo o como una mejora dentro del
producto complejo que es la experiencia turistica. A continuacidon nos detenemos en
su descripcion abundando en algunos ejemplos al respecto:

Las innovaciones de producto o servicio: como hemos resumido, estas suponen la
introduccion de un nuevo producto o servicio en el mercado turistico. Mas concre-
tamente se refieren a cambios directamente observados por los clientes turistas y
percibidos como nuevos, en el sentido de nunca vistos previamente o introducidos
como novedad en la cadena productiva o en el destino.

También se produce cuando se dan cambios significativos en las caracteristicas o el
uso al cual se destina los bienes o servicios de un mercado turistico. Se puede referir
tanto a las caracteristicas técnicas como a los componentes y materiales o a otras
caracteristicas funcionales. Para llevar a cabo la creacion o mejora de productos o
servicios se puede utilizar nuevos conocimientos o nuevas tecnologias.

El turismo de parques tematicos por ejemplo, supuso la aparicion de un nuevo tipo
de producto y consumidor. Hoy en dia se desarrollan numerosas iniciativas novedo-
sas que pretenden introducir nuevos productos turisticos en el mercado (el turismo
aeronautico o el turismo de circuitos de velocidad, por ejemplo).

Internet, por su parte, ha supuesto una gran reestructuracion en el sector que ha
visto modificado los canales de intermediacién, comercializacion e informacion.
En la red han aparecido nuevos servicios de informacion dificiimente imaginables
hace unos afos. Nos referimos, por ejemplo, a las webs especializadas en reunir
opiniones sobre los diferentes servicios turisticos; o las webs donde se comparan,
en segundos, precios hoteleros o de billetes de avidn.

Las innovaciones de proceso: estas conllevan cambios significativos en los méto-
dos de produccidn o prestacion de servicios en el caso del turismo. Se refiere a las
mejoras en las gestiones internas de la empresa que suponen incrementos o avances
en la eficiencia, productividad y gestion general de los procesos de negocio. Las
novedades incluidas en esta tipologia pueden darse en los materiales, pero también
en las técnicas, procedimientos y medios de comunicacidn. Sin embargo, son las
mejoras tecnoldgicas las que estan situdndose en la vanguardia de las innovaciones
de proceso, usualmente en combinacidn con iniciativas de reingenieria de procesos.

Las innovaciones de proceso mediante uso intensivo de la tecnologia son usuales
en el sector turistico. Las estaciones de esqui procuran mejorar continuamente la
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eficiencia en el uso de los remontes por parte de los esquiadores (Clydesdale, 2007).
Asi mismo, Los aeropuertos adoptan gran variedad de tecnologias para asegurar la
movilidad de personas, equipaje, bienes e informacion, asi como en su seguridad y la
de sus pertenencias. Pensemos, por ejemplo, en la nueva introduccién de los rayos
x en los sistemas de seguridad de los aeropuertos (Sheller & Urry, 2006) y puertos.

También se incluyen dentro de las innovaciones de proceso aguellas que conllevan
la introduccidn de plataformas que mejoran los procesos de servicio. Estas son
facilmente reconocidas por los turistas y suponen percepciones de valor afladido
por parte de los mismos. Nos referimos, por ejemplo a la introducciéon de sistemas
automaticos de check-in que pueden ahorrar tiempo de gestion tanto a clientes
como empleados.

Las innovaciones organizativas, las cuales significan cambios en las estructuras
internas y externas de las organizaciones turisticas. Los cambios intraorganizativos
tienen un amplio abanico de posibilidades. Entre estas medidas se suelen comentar
el aumento o disminucién del personal, el incremento de su formacién y conoci-
mientos, y la consecucion de organizaciones mas horizontales y adaptables. Por su
parte los cambios externos en las organizaciones suelen suponer mayor cercania a
los clientes para aumentar su satisfaccion, aumento de las redes de colaboracion y
contactos para trabajar en red, mejoras por externalizacion y logro de subvenciones.

Empresas como Spanishyoutoo aprovechan las nuevas tecnologias para crear
amplias redes de colaboradores que ayudan a la llegada de turistas estudiantes
extranjeros. Las redes sociales posibilitan enormemente este trabajo generando
un mejor servicio a sus clientes, estudiantes extranjeros que, por el mismo precio,
obtienen un curso en el pais de destino con un asistente local que le ayudara a
establecerse logistica y socialmente.

Otras veces los cambios vienen dados por los cambios en la cadena de produccidn
y comercializacion, porque cambia la tecnologia y con ello la estructura organiza-
tiva. Existen varios ejemplos de estos cambios en el sector turistico. Entre ellos se
menciona el paso de una agencia de viajes tradicional a una virtual; o el paso de las
lineas aéreas tradicionales a las de bajo coste. Otras veces los cambios implican un
nuevo modelo de gestidon basado, por ejemplo, en la calidad, que conlleva no sélo un
nuevo departamento que se encarga de ese tema, sino una nueva forma de actuar
en toda la organizacién y la relacién con el contexto.

Innovaciones en la organizacion pueden llevar a mas flexibilidad en las funciones y
estructura de la plantilla de trabajadores, pero aprovechando dicha flexibilidad para
gue hagan propuestas innovadoras a través de, por ejemplo, la creacidn de equipos



31
INNOVACION TURISTICA

formales e informales. Nuevas formas de produccién también pueden conllevar
nuevas formas de organizacion, como es el caso de sistemas de produccion ‘justo
a tiempo’ que puede llevar a atender a viajeros sin planificacion previa, sino segun
se presentan; o al revés, fabricando en serie algo que antes se hacia al momento,
como es el caso de determinados sistemas de cadenas de comida rapida.

Las innovaciones de mercadotecnia conllevan nuevos posicionamientos de pro-
ductos, nueva identidad e imagen, cambios en la promocidn y la comercializacion.
Para que exista realmente innovacién en la mercadotecnia, la organizacion debe
introducir instrumentos de promocidn y comercializacion que no utilizaba antes, y
puede referirse tanto a productos que ya existian como a productos nuevos.

Los cambios de disefio son muy significativos y de gran actualidad hoy en dia. La
imagen de empresa, las marcas, los logotipos, y la propia imagen de los productos
son de gran importancia en una sociedad hipermedia en la que el impacto visual
se persigue constantemente. Por ejemplo, un restaurante puede ofrecer el mismo
producto pero presentado de otro modo e incluso con otro nombre. A veces se trata
incluso de hacer una presentacion que conlleve el interés por un gusto distinto, un
sabor distinto; incluso se realiza cierto tipo de transgresion cuando, en restaurantes,
se presentan platos con formas que invitan a pensar en un sabor determinado pero
finalmente poseen otro muy contrario; como la “Ensalada de Tomates” del Chef
Dani Garcia (Restaurante Calima, Marbella), plato que posee varios “tomates” que
realmente no lo son y saben a pipirrana o remolacha, entre otros sabores.

En lo relativo a la promocion se entiende que existe innovacion si utiliza materiales
o canales que antes no utilizaba; por ejemplo, pasar a emplear documentales audio-
visuales para la promocion, o utilizar los cédigos QR para que los turistas, a través
de sus Smarthphones o Tablets, acudan rapidamente a contenidos promocionales
en la red. Finalmente, también se incluye el lanzamiento de una nueva imagen de
marca, un nuevo logotipo para renovar la imagen, la promocion personalizada; o
las acciones de fidelizacidn de clientes o los cupones de descuento tan frecuentes
en internet.

Innovaciones institucionales. Este tipo de innovaciones ha sido profusamente men-
cionada en la literatura y se refiere a nuevas estructuras colaborativas u organizacio-
nales, publica y/o privadas, o acuerdos legales que mejoran la eficiencia en la oferta
turistica. Las redes y las alianzas son consideradas esenciales para la innovacion,
sobre todo entre las pequenas y medianas empresas que abundan en el sector (este
aspecto serd desarrollado mas adelante.
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Sin embargo, es también la aparicién de nuevas instituciones un aspecto que acos-
tumbra a tener numerosas implicaciones innovativas en esta actividad. Pensemos en
este sentido en la aparicion de las tarjetas de crédito y la intermediacidn en los pago
facilitadas por los bancos en este sentido; o la entrada en la industria de los CRS y
posteriores GDS que pusieron a disposicidon de las agencias de viajes y sus clientes
una gran variedad de productos turisticos centralizados (Hall & Williams, 2008).

Cuando surgié por primera vez en la década de 1950, los acuerdos de franquicias y
licencias eran importantes innovaciones institucionales. Ellos produjeron un aumento
en la oferta y una difusion de los productos y las innovaciones de proceso en par-
tes remotas del mundo que de otra forma dificilmente hubieran incorporado estas
innovaciones (Lashley y Morrison, 2000). Incluso, ciertos acuerdos institucionales
para dirimir posibles conflictos y reclamaciones de los turistas de forma amistosa
y rapida, que aumentan su satisfaccion o disminuyen las experiencias negativas,
entrarian en este apartado (defensorias del turista o acuerdos de arbitraje).

Innovaciones de mercado: si bien no son profusamente tratadas en la literatura, merece
la pena incluir esta tipologia de innovaciones. Incluimos aqui tres grupos de innovacio-
nes que, sin duda, tienen cabida en el sector turistico. Nos referimos a las innovaciones
por apertura de un nuevo mercado, a las que se producen por la existencia de una
nueva “materia prima” -o, mas apropiadamente en nuestro caso, una nueva fuente
de atraccion turistica-; y a la consecucion de una mejor posicion de mercado. Estas
tres situaciones se presentan interrelacionadas en el sector turistico. Pensemos por
ejemplo en el turismo espacial. Hasta hace poco parecia impensable tener acceso a
este tipo de turismo. Sin embargo, las mejoras tecnoldgicas y su abaratamiento ponen
al alcance de turistas con muy alto poder adquisitivo el realizar estos viajes. Una nueva
“materia prima” o atraccion es accesible, el espacio, abriéndose un nuevo mercado a
las que sélo unas pocas empresas podran acceder. El alto componente tecnoldgico
y la alta estructura de costes dificulta, por el momento, la entrada de competidores.

Existen otras formas de diferenciar las innovaciones turisticas. Una tipologia mas
exhaustiva de innovaciones turisticas es la clasificacion gue ofrece Hajlager (2002).
Este modelo, adaptado de Abernathy y Clark (1985), considera cuatro familias de inno-
vaciones atendiendo a dos dimensiones: la capacidad de que las innovaciones alteren
las relaciones entre empresas, y el conocimiento y competencias empleados para la
produccion de bienes y servicios. El resultado de esa combinacidn de dimensiones se
puede observar en la figura 1.

Las innovaciones mas significativas son las que Hjalager denomina como innovaciones
de arquitectura. Estas innovaciones no sélo implican cambios en el sector sino también
en la relacién con los clientes. Internet, y su utilizacion en el sector, seria un buen ejem-
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plo. Por el contrario, las innovaciones regulares son aquellas que a corto plazo generan
efectos limitados tanto en el sector, como en la forma en que éste se relaciona con sus
clientes. Un ejemplo de innovacion regular seria la obtencidn de un certificado oficial de

calidad. Las innovaciones de nicho alteran las estructuras del mercado, pero sin alterar
conocimientos y competencias. Un ejemplo de innovaciones de este tipo seria el esta-
blecimiento de alianzas estratégicas que permiten el acceso a mercados especificos.
Finalmente, y de modo simétrico, las innovaciones revolucionarias alteran conocimientos
y competencias de modo radical, pero manteniendo la relacidn con los clientes.

Combinacion de dimensiones

Mantener

relaciones
existentes

Mantener
el grado de
competencia

actual

Innovaciones regulares

- Promover nuevas inversiones
que incrementen la productividad

- Entrenar a propietarios y personal
a operar de modo mas eficiente

- Incremento gradual de la calidad
y los estandares

Innovaciones revolucionarias

- Difundir la nueva tecnologia a las
empresas

- Introducir nuevos métodos que
alteren la composicion del personal

- Adherirse a los mismos mercados,
pero con nuevos métodos

Innovaciones de nicho

- Promover la entrada de nuevos
emprendedores con el fin de
explotar oportunidades de negocio

- Apoyar la creacion de alianzas de
marketing entre empresas

- Combinar productos existentes
con un nuevo formato

Innovaciones de arquitectura

- Crear nuevos eventos y atracciones
que demanden una reorganizacion

- Redefinir la infraestructura fisica
o legal

- Crear centros de excelencia que
generen y propaguen nuevo
conocimiento basado en
investigacion operativa

Alterar/hacer
obsoleta la
competencia

actual

Fuente: Hjalager (2002)

Alterar/

crear nuevas
relaciones
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También se tiende a clasificar las innovaciones atendiendo a la intensidad de la ruptura
ocasionada. En base a este criterio podemos diferenciar entre innovaciones radicales e
innovaciones incrementales. Las primeras son aguellas cuyo conocimiento para llevarla
a cabo es muy diferente del conocimiento existente, y hace obsoleto el conocimiento
anterior; significan un cambio de paradigma. A este tipo de innovaciones es a las que
se refirid fundamentalmente Schumpeter.

Por el contrario, las innovaciones incrementales se basan, para llevarse a cabo, en el
conocimiento al uso, el conocimiento previo, no existiendo por lo tanto un cambio de
paradigma. Se refieren al afadido o la sustraccion de ciertas caracteristicas superfluas.
Una parte muy importante de las innovaciones en el sector turistico son de este tipo
y se refieren a pequefas modificaciones en la funcionalidad del servicio propuesto.

Entre las innovaciones radicales y las incrementales existen grandes diferencias en
cuanto a riesgo y medios financieros necesarios. Hay pensadores que consideran que
la importancia de las invenciones incrementales es muy grande y en ellas se basan
la mayoria de las invenciones. Sin embargo esto no resta poder a las invenciones
radicales, que son necesarias para las incrementales. Aqui hay dos visiones distintas:

Los que consideran gue sin la existencia de cambios radicales previos (invenciones
radicales previas) no es posible la existencia de invenciones incrementales.

Los que consideran que las invenciones radicales se producen por acumulacion de
las incrementales.

Es evidente que ambas situaciones pueden producirse y que innovaciones radicales
e incrementales interactuan entre si.

3.

Tal y como recuerdan varios autores, existe una clara relacion entre entorno e inno-
vacion. Se entiende, claro estd, que un entorno adecuado promueve la actividad inno-
vadora. En este sentido se manifiesta la OCDE (2006) cuando menciona tres factores
determinantes de la innovacioén: los factores de oferta, de demanda, y de presidon
competitiva. Sin embargo, preferimos acudir a Porter (1998) que, para el caso del
turismo, promulga cuatro caracteristicas claves en el entramado empresarial para que
se produzcan innovaciones y estas tengan repercusiones significativas. Estas caracte-
risticas tienen incidencia especifica en el sector turistico y se trata de los siguientes:
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1. Factores productivos: Entre ellos se situan los recursos turisticos por si mismo, ya
sean estos recursos naturales, culturales o de otro tipo; es innegable que Espana
posee innumerables atractivos y recursos turisticos alrededor de los mismos, para
los millones de turistas que nos visitan cada afo. La existencia de tales atractivos
y recursos facilita la actividad innovadora pues alrededor de ellos se construye la
experiencia turistica; y la simple abundancia permite mas posibilidades de innovacion.

2. Losrecursos humanos son otro factor de relevancia. Directivos y personal altamente
cualificados tienen mas posibilidades de creacidon e implantacion de la innovacion
en sus organizaciones. La formacion en materia turistica en Espafa adolece de defi-
ciencias pero la tendencia es positiva segun las estadisticas oficiales. La evolucidn
de la percepcion de los trabajadores de la utilidad de los estudios de formacion
en turismo se situd en 2010 en 6 puntos sobre 10 frente a los 5,1 que tenia en 2006
(SEPE, 2011). En este aspecto también influyen en turismo temas como la creativi-
dad vy la experiencia, ambundantes en Espafa.

3. El capital merece especial atencién hoy en dia. Destinar recursos financieros para
lainvestigacion y el desarrollo supone tomar una decisién estratégica que conlleva
riesgo pero que facilita significativamente la innovacion. Este capital puede tener
origen en la actividad privada de las empresas o puede provenir de fondos publicos
gue fomenten la innovacidén en el sector. En este sentido, el entorno institucional
facilita o supone un obstaculo a la innovacidén mediante sus politicas, acciones y
normativas.

4. Naturaleza de la demanda: la demanda turistica, en sus diferentes contextos geo-
graficos y de segmentos de poblacion o consumo, atraida por los recursos que se
le ofrecen, es, a menudo, cambiante y tiene influencia en la propia dindmica de la
oferta turistica. Los productos reflejan las necesidades turisticas de cada momento,
las cuales varian dependiendo de las tipologias de turistas. Determinados publicos
demandaran mayores y continuas innovaciones frente a turistas mas tradicionales.
Los turistas jovenes internacionales, por ejemplo, son avidos de nuevas experien-
cias (turismo de aventuras, deportivo, de eventos musicales) y cualquier novedad
puede atraerles en gran numero. Por el contrario, los turistas de mayor edad suelen
demandar un turismo mas tradicional y esperan pocos sobresaltos mas alld de un
significativo confort a un precio adecuado. En turismo hay que tener en cuenta, que
la demanda cada vez se segmenta mas y esto conlleva atender cada vez mas opcio-
nes por parte de la oferta, lo que constituye en si mismo, una fuente de innovacion.

Ademads, pueden darse situaciones donde la oferta influye en la demanda. Mediante
grandes inversiones, o una gran influencia y creatividad se pueden modificar pautas de
consumo turistico (pensemos en el turismo de parques tematicos y la empresa Disney).
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Estructuras relacionales: el producto turistico, como hemos observado, es en si mismo
complejo pues necesita de la participacion de numerosos agentes. Por esta razon, la
introduccion de una novedad puede repercutir en toda la cadena de valor de la expe-
riencia turistica generando incluso nuevas innovaciones. Por ejemplo, la introduccion
de la técnica de Yield Management en las lineas aéreas se incorpord seguidamente a
la gestion hotelera.

Sin embargo, la innovacidn no tiene porqué ser exclusivamente interna (del sector),
una mejora externa puede tener enormes repercusiones en el sector e influir en un
gran numero de actividades empresariales turisticas. Asi ha sido con el desarrollo de
las Tecnologias de la Informacidn y la Comunicacion que desde la aparicion de internet
ha repercutido en la promocion, venta, distribucidn, el transporte y el alojamiento. El
turismo, ademas tiene un fuerte componente transversal por lo que este tipo de inno-
vaciones se “permebilizan” hasta sus estrucutras con rapidez e intensidad.

Ademas, entendamos mejor al turismo como un sistema en el que también se integran
actividades “no turisticas” como la cultura, el deporte, la salud y el medio ambiente,
gue constituyen también su “entorno” y sobre el cual influyen igualmente las innova-
ciones y la aplicacion de las nuevas tecnologias.

Competencia dindmica: La competencia empresarial eleva la exigencia para captar
clientes en el mercado turistico. Desenvolverse en un mercado libre, en coexistencia
con otros competidores, donde se producen continuas mejoras, obliga a la incorpora-
cion de esas nuevas propuestas y a la innovacion propia para sobrevivir en un entorno
tan dindmico. Las empresas y los destinos turisticos deben perseguir continuamente
diferenciarse y posicionarse en un mercado tan competitivo y tan dindmicon como el
turistico, y esto solo es posible mediante la busqueda continua de innovacion y mejora.

4.

Como hemos mencionado al inicio de este capitulo, el conocimiento y el fomento de
lainnovacién en materia turistica es necesario para que esta se produzca. Las grandes
empresas multinacionales del sector tendrdn capacidad para desarrollar por si mismas
innovaciones, o incorporar con celeridad ciertas novedades que van apareciendo en el
sector; si asi lo desean. Sin embargo, la abundancia de pequefas y medianas empresas
en la oferta turistica espanola hace mas compleja la investigacion y la aplicacion de
innovaciones en el entramado empresarial de esta industria. Por esta y otras razones
la coaliciéon entre diferentes agentes de la oferta turistica se estd extendiendo como
forma de incentivar y crear innovacién en el sector. Ya sea a través de redes, clusters
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o la simple aglomeracién de proveedores, se consigue mejorar la experiencia turistica
e incluso innovar en busqueda de ventajas competitivas.

Recordemos aqui que “Knoke and Kuklinski” describian una red como un especifico
tipo de relacion que enlaza a ciertas personas, objetos o cosas. Por su parte, Porter
(1998) definia al cluster como la concentracidon geografica de empresas e instituciones
interconectadas en un campo concreto, unidas por elementos comunes y complemen-
tarios. Estas dos definiciones son la base para posteriores analisis de agrupaciones
de empresas del sector turistico que ganan mercado creando sus propias funciones
turistica, y generan beneficios econdmicos y sociales crecientes en la comunidad local
donde se situan.

Los clusters turisticos son el resultado de la localizacién cercana de empresas com-
plementarias que pueden beneficiarse de las redes y alianzas previas establecidas en
la zona. Estas redes dan a sus miembros acceso a conocimientos, recursos, mercados
y tecnologias que de otra forma no estarian tan accesibles. También, pueden generar
coaliciones estratégicas para compartir o desarrollar nuevos productos y servicios. Es
de resaltar que en los clusters turisticos se produce lo que se conoce como una integra-
cion diagonal. Es decir, la colaboracion entre empresas turisticas relacionadas directa
o indirectamente produce beneficios directamente entre los implicados, pero también
afade valor a la propia experiencia turistica en si. Sin embargo, aspectos tales como
“confianza”, “lazos” y “capital social” se vuelven vitales en clusters diagonales. Por el
contrario si las colaboraciones tienden a realizarse a largo plazo, incluso se institucio-
nalizan, este tipo de uniones puede ser uno de los mejores instrumentos disponibles
para fomentar la innovacion, el crecimiento econdémico y el desarrollo del turismo.

Sin embargo, segun Hjalager (2002), el liderazgo en los proyectos de innovacion en
el turismo aun depende mucho de las administraciones. No hay que olvidar que el
modelo de la triple hélice, es decir, la colaboracion entre administracion, universidad
y empresa gana terreno. La creacion de estructuras formales de colaboraciéon que
integren instituciones, empresas y universidades es una solucion extendida a partir de
la cual se potencia institucionalmente la innovacidn en los sistemas productivos locales
(Agrawal, 2005). Por su propia naturaleza, estas plataformas deben tener capacidad
para dar respuesta a las necesidades especificas de cada uno de los tipos de agentes
gue participan en ellas (Pittaway et al, 2004).
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Fuente: Etzkowitz y Leydesdorff (2000)

Desde esta perspectiva, se puede hablar también de la innovacién como instrumento
para la creacion de valor en los destinos a partir de los intangibles que tienen a su dis-
posicion los agentes que participan en la actividad (Hawkins, 2004). Asi, la constitucion
de plataformas de innovacién integradas y colaborativas se puede convertir en un
componente util incluso para el sistema de gobernanza de un destino en la medida que:

» La capacidad innovadora de los agentes del destino permite la generacidn de res-
puestas Utiles y eficientes a escala del destino (Cooper y Scott, 2005).

* La innovacion dota al territorio en su conjunto de mayor capacidad competitiva a
nivel global (Déring y Schnellenbach, 2006).

» Ladimensiéninnovadora singulariza el destino desde la perspectiva de la excelencia
de la marca turistica local y regional (Ruhanen y Cooper, 2003).

5. Turismo y nuevas tecnologias de la informacion
v la comunicacion. De la intermediacion electrénica
al consumo colaborativo

Por definicidn, el sector turistico es intensivo en informacién ya que esta es fundamental
en todos sus eslabones productivos. El disfrute del producto, servicio o experiencia
turistica por parte de un turista suele realizarse en tiempo diferido a la compra del
mismo, y desde un localizacién en origen alejada del destino al que se desplazara el
turista. Esta caracteristica hace que los canales de informacién y comercializacion
sean vitales en el desarrollo de la actividad. Asi, las tecnologias de la informacién y
las comunicaciones han venido a auxiliar historicamente a este sector para difundir y
distribuir los productos turisticos alli donde se encontraban sus potenciales clientes.
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Lejos se antoja ya la época en el que las primeras agencias de viaje se establecian en
las grandes ciudades de occidente para captar a las incipientes generaciones del turis-
mo de masas. Desde sus oficinas ofrecian servicio a los mismos con rica informacion
impresa, y se encargaban de formalizar las reservas sirviendo de intermediarios entre
los turistas y los oferentes en destino. Estas agencias fueron las usuarias originales de
los primeros canales de intermediacidn electrénica. En los aios 70 del siglo pasado
comienzan a utilizarse los CRS (Computer Reservation Systems) y los posteriores GDS
(Global Distribution System). Estos eran servicios ofertados por empresas tecnoldgicas
gue reunian y ponian a disposicion de las agencias informacioén en linea y actualizada
de, primero, plazas en aviones y posteriormente en hoteles, y otros medios de trans-
porte y alojamiento. Nos referimos a empresas tecnoldgicas como Sabre, Amadeus o
Galileo, entre otras. Fueron, por lo tanto, las primeras redes conectadas de ordenadores
en el sector turistico que crecian paralelamente al desarrollo de internet.

La posterior eclosion de internet en todo el mundo y a todos los niveles derivé en cam-
bios significativos en la intermediacion turistica. Desaparecieron multitud de pequefios
intermediarios turisticos e internet se posiciond como el principal canal de informacion
y comercializaciéon. Aparecieron nuevas empresas especializadas en ofrecer servicio,
informacién y comercializacion a través de la red. Las anteriores empresas proveedoras
de GDS ofrecieron sus servicios directamente por internet, los proveedores turisticos
también se lanzaron a la caza directa del turista intentando desintermediar el sector con
mayor o menor éxito. Los destinos turisticos procuraron tener la presencia adecuada
en internet y comenzaron también, algunos, a intermediar en la comercializacion de
productos turisticos de su area de influencia. Al mismo tiempo aparecieron nuevos
agentes provenientes del sector tecnoldgico y de servicios en la red que vieron en el
turismo un sector con potencial. En 1996, por ejemplo, nace Expedia, impulsada por
Microsoft.

Hoy en dia internet y los dispositivos mdviles son herramientas imprescindibles en
todas las fases del ciclo del viaje. Ademas, el turismo, como otros sectores de activi-
dad, estd viéndose “zarandeado” por nuevas iniciativas tecnoldgicas y nuevos mode-
los de negocio basados en el consumo o economia colaborativa. El sector observa
estas tendencias con atencién y diferentes actitudes. Algunas empresas se basan en
estas tecnologias para innovar y ofrecer nuevos productos y servicios a sus clientes
del sector, otros incorporan las mismas para mejorar sus procesos y calidad, y otro
grupo significativo observa los cambios con preocupacion desestimando los aspectos
positivos y situando el enfoque en los negativos.

Efectivamente, internet tiene incidencia en las toda las fases del ciclo del viaje y en
ellas se vienen dando innovaciones gracias a la tecnologia y a los nuevos modelos
de negocio generados a partir de la misma. La red tiene incidencia en la fase de
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generacién del deseo de viajar debido a que en la actualidad la web ha superado
a la recomendacion verbal tradicional como principal fuente de inspiracion para los
viajes. Las redes sociales son enormes plataformas de intercambio y comunicacion
donde los turistas comparten sus experiencias. Significa esto una fuente publicitaria y
de inspiracion del deseo de viajar mediante el boca a boca, mejor pantalla a pantalla,
electrdnico. Cualquier empresa o destino que se precie posee hoy en dia la presencia
adecuada en la red mediante espacios en las principales redes sociales, y campafas
especialmente dirigidas a las mismas. Incluso existen redes sociales especificas para
turistas y viajeros que basan su modelo de negocio en la oferta de contenidos genera-
dos por los participantes en lared. La ingente cantidad de informacidn generada por los
mismos facilita a webs como minube.com obtener ingresos de forma indirecta, ya que
los contenidos generan deseo, posicionan alto a la web en buscadores y esta termina
financidndose por la venta de viajes, estancias y experiencias turisticas y actividades
complementarias, asi como todo tipo de objetos necesarios o convenientes, para los
viajes y estancias fuera del hogar.

En la fase de informacién para el viaje internet es practicamente inevitable. La bus-
qgueda online es la principal herramienta de planificacion para los viajes vacacionales
y de negocio no gestionados. La informacion deseada es cada vez mas especifica,
por lo que la cantidad y la intensidad de la informacidon aumenta, lo que se traduce en
la visita de mas sitios web y en un incremento de las sesiones antes de realizar una
reserva. La presencia, diferenciacion y reputacion online, deben ser referentes en la
estrategia online. En la red compiten los proveedores y destinos turisticos buscando
publicos objetivos muy determinados con productos diferenciados. El Hotel del jugue-
te, Tarraco viva, Juzcar -Pueblo Pitufo-, Foodies Andalucia son ejemplos que ofrecen
experiencias muy distintas, y que son analizadas en este trabajo.

También aumentan la busqueda y comparacion de precios y experiencias; y de nuevo
existen multitud de modelos de negocios especificamente disefiados para esta etapa.
Nos referimos a empresas como Trivago (comparador de precios de hoteles), o Kayac
(comparador de precios de vuelos de avidn). Estos comparadores son evidentes nue-
vos modelos de negocio, pero practicamente al mismo nivel se sitdan las webs que
reunen opiniones de los turistas sobre productos y servicios turisticos. En este caso
se suele mencionar webs como tripadvisor, pero debemos recordar aqui empresas
como Atrapalo que es referentes a nivel nacional como intermediario electrénico,
comercializador de vuelos, alojamiento y experiencias en destino, con gran cantidad
de opiniones vertidas por usuarios de esos servicios turisticos.

La fase de reserva o compra del producto o servicio turistico es fundamental pues sin
ella no se materializard la experiencia turistica. La venta online en el sector turistico
continua aumentando y empiezan a destacar la venta a través de dispositivos moviles.
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La venta es el momento en el que el intercambio econdmico y por lo tanto el nego-
cio, se materializa. Facilitarlo es esencial y la tecnologia contribuye a este proceso.
Proveedores, intermediarios y destinos procuran encaminar hacia este momento a los
potenciales turistas incluyendo herramientas faciles de pago electrénico. Terminales,
punto de venta virtuales o sistemas especificos provenientes de la red como Pay-pal,
son muy comunes hoy en dia. Las posibilidades de adquisicion se multiplican y se
difuminan los funciones comercializadoras y de difusidn; organizaciones de marketing
de destino son ahora también agentes importantes de comercializacién, e histéricos
intermediarios también destinan espacios a difundir contenidos.

En la fase de experimentacion estdn muy presentes también las nuevas tecnologias
de la informacién y las comunicaciones. El abanico de utilidades facilitadas por dis-
positivos moéviles es muy amplio y va desde la realidad aumentada en rutas turisticas
Yy museos, a los sistemas de recomendacion geolocalizados pasando por las aplica-
ciones interactivas para la experimentacion y aprendizaje de tradiciones locales. Sin
embargo, es de destacar como las personas siguen buscando y reservando durante la
ruta a su destino y una vez en el mismo. Los viajeros modernos, o mejor, mas jovenes,
acostumbran a equiparse con lo que podemos considerar un “asistente portatil”, ya
sea un teléfono inteligente, un ordenador portatil o una tableta, y utilizan estos dispo-
sitivos con frecuencia a lo largo de sus viajes, para buscar y reservar oportunidades de
excursion o asistir a eventos locales o, simplemente para informarse sobre el tiempo
en las proximas horas. Facilitar este tipo de contenidos para todos los dispositivos es
fundamental si se quiere seguir siendo competitivos.

Experimentar de forma autentica y original el destino es una de las busquedas mas
extendidas entre los nuevos turistas. El turismo de masas en busca de descanso,
sol y playa, montafa, negocios y congresos, balnearios o eventos también persigue
llenar de contenido su estancia turistica, y las experiencias en destino son altamente
demandadas. Asi, la tecnologia ayuda a encontrar este tipo de actividades y empresas
como Trip4Real, facilitan una plataforma idénea para que la poblacidn local oferte
su conocimiento y los visitantes disfruten de las actividades que aquellos proponen.
Este tipo de iniciativas suponen la introduccion de lo que se ha venido a denominar
el consumo colaborativo que en el sector turistico estd ocasionando numerosos pro-
blemas sobre su legalidad, aungue en realidad se estd planteando un modo nuevo de
relaciones de produccion y consumo cuyas consecuencias veremos en los proximos
afos (Jeremy Rifkin, 2014).

El consumo colaborativo aplicado al sector turistico consigue en algunos casos el califi-
cativo de innovacion disruptiva o radical al crear un nuevo mercado y red de valor que
desplaza las estructuras anteriores a esa innovacion. Iniciativas de alojamiento entre
particulares como Airbnb, de transporte compartido en carretera como Blablacar, o
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servicios de taxi como Uber, entre otros, suponen innovaciones disruptivas apoyadas
intensamente en la tecnologia. Estas novedades en el sector provocan cambios que
dificilmente son aceptados por las empresas anteriormente establecidas, las cuales
observan la aparicion de unos nuevos competidores gue juegan con diferentes reglas
a las suyas pero que, basando su negocio en internet y los dispositivos moviles, se
hacen con parte del mercado. Desde Espafa aparecen numerosas iniciativas en este
sentido, como alterkeys (equivalente espafol a Airbnb), only-apartments (para alquiler
de apartamentos entre particulares) trip4real (experiencias turisticas con locales), o
Amovens (equivalente espafol a Blablacar), entre otras.

Estas iniciativas tienden a satisfacer las demandas de un nuevo turista que busca mayor
autenticidad y originalidad y, sobre todo, precios mas bajos. Un turista usuario de las
nuevas tecnologias que gusta de compartir en destino, o posteriormente en origen, las
experiencias vivida en su estancia turistica. La tecnologia, por lo tanto, esta muy presente
en la Ultima fase de intercambio de informacién que sirve para retroalimentar el ciclo. La
tendencia muestra que la experiencia compartida por una persona sirve de inspiracion
para que otra persona desee viajar, y el ciclo comienza de nuevo. La mayoria de los
viajeros, que coinciden con los llamados “millenniars”, leen los comentarios y criticas de
otros viajeros, y el nimero de este tipo de viajeros va en incremento.

6.

El objetivo general de esta obra es localizar, analizar y evaluar los procesos de inno-
vaciony aplicacién de nuevas tecnologias dentro del sistema de actividades turisticas
y describir de modo sistematico veinte casos de éxito significativo.

Después del andlisis tedrico y mediante el posterior trabajo empirico se ha buscado,
hasta donde ha sido posible, identificar, analizar y comprender el modelo de negocio,
el tipo de organizacion, el estado de la innovacion, la cultura corporativay red de valor
de veinte empresas beneficiarias de los procesos de innovacion turistica con el fin de
conocer las claves de éxito de estas empresas y poder extrapolarlas al conjunto del
tejido productivo del sector turistico en Espaia.

Para ello se ha considerado de una manera integral el fendmeno turistico, es decir no
solamente las actividades turisticas que figuran en la Clasificacion Nacional de Acti-
vidades Econdmica, alojamiento, restauracion, transporte, intermediacion turistica y
informacion turistica, y gue se contemplan en la contabilidad nacional como turismo (lo
gue la OMT llama actividades caracteristicas del turismo), sino también las actividades
de aplicacidn turistica, en buena medida ya incluidas en los analisis del Instituto de
Estudios Turisticos y objeto de las cuentas satélite, que son las que el turista demanda
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en funcion de sus principales motivaciones y que se centran en la naturaleza, la cultura,
el deporte, la salud y los negocios, vy, por ultimo, las de apoyo al turismo, infraestructuras
y servicios publicos o privados, que el turista demanda como residente eventual de
un destino. Esta consideracion holistica permite tener una vision mas real de lo que es
el turismo, que aparece como un sistema de relaciones entre tres subsistemas, y del
impacto que las innovaciones y la implantacion de nuevas tecnologias tiene sobre él.

Esto ha ampliado considerablemente el campo de actuacion de nuestro trabajo, ya que
muchas de las empresas a estudiar y seleccionar pueden entrar en actividades como
la cultura, el medio ambiente, el deporte o las infraestructuras y servicios publicos,
de hecho algunas han debido de cambiarse por estar ya incluidas en otros estudios,
siempre que estén enfocadas a cubrir demandas finales de los turistas.

Aunque “a priori” no siempre se logré un cumplimiento exhaustivo de los criterios
gue se exponen a continuacion, se ha intentado, dependiendo del tipo de realidad
gue se analice y de gestion que se lleve a cabo, cumplir en la seleccién de casos con
los criterios siguientes.

a) Representacion de todas las tipologias de actividades turisticas

Nos referimos a los tres grupos referenciados, aungue lo normal es que sea el primero,
las actividades caracteristicas del turismo, el que mas casos aporte, siempre habra
temas de aplicaciones al turismo desde el mundo de la cultura, el medio ambiente, la
salud, el deporte y los negocios en que la innovaciéon y las nuevas tecnologias tengan
una aportacion destacada. En la cultura y especialmente desde la perspectiva de la
interpretacion se estan produciendo experiencias muy interesantes.

El resultado de este criterio se puede contemplar en el siguiente cuadro:

E_,i Casos seleccionados segun tipo de actividad turistica
Numero de casos examinados

Actividades propias del turismo 12
Actividades de aplicacién turistica 6

Actividades de apoyo al turismo

Fuente: Elaboracion propia
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b) Representacion de las principales comunidades auténomas de importancia turistica

Hemos considerado las comunidades auténomas con mas entidad turistica, concre-
tamente Andalucia, Baleares, Canarias, Cataluia, Madrid y la Comunidad Valenciana,
aungue también hemos estudiado casos de otros lugares como Galicia y el Pais Vasco.
Hay que sefalar que al desarrollar el trabajo nos hemos encontrado la existencia de
Casos que no pueden asignarse por su dmbito de actuaciéon y gestion a una comunidad
auténoma en concreto, aungue tenga su ubicacidn en determinado lugar, normalmente
Madrid. Para estos se ha asignado un item especial que hemos denominado Espafa.

CUADRO 2
[m] ;3 Casos seleccionados por regiones

Region

2
g
2

Andalucia

Asturias

Baleares

Canarias

Catalufia

Com. Valenciana
Espafia (global)

Galicia

o= NN == NN

Pais Vasco

Fuente: Elaboracién propia

c) Equilibrio de género

Se ha centrado entre los/las emprendedores/as y directivos/as de los casos elegidos,
naturalmente, mientras que esto sea posible, cosa que en turismo lo serd dado el alto
grado de penetracion e esta actividad del género femenino a nivel de gerencia y de
emprendimiento. Para no incurrir en errores y facilitar la respuesta a este tema, hemos
considerado a las personas que han contestado la encuesta, en su gran mayoria han
sido los propietarios o responsables de la empresa.

Ademas en cada una de las empresas se ha analizado esta distribucion centrdndonos
en el personal fijo, ya que para el eventual este factor es cambiante.
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CUADRO 3
E_, Distribucion de las personas entrevistadas en los casos por género

Género Num.
Hombres 12
Mujeres 8

Fuente: Elaboracion propia

Otro tema es la distribucion de género en cada uno de los casos examinados y que
se ha anotado en los exdmenes pornerorizados de cada uno, aungue no siempre, fun-
damentalmente por las caracteristicas de las empresas, se ha podido acudir al detalle.

d) Que lleven al menos cinco afios de funcionamiento

Serd una garantia de estamos realmente ante un caso de éxito. Sin embargo, hay un
caso, el hotel San Beito que solamente tiene un afio de antigliedad. El haberlo incluido se
debe a cuatro razones, la primera por el interés del caso mismo, en el que innovacidony
aplicaciones tecnoldgicas van de la mano, en segundo lugar por su proyeccion de futu-
ro, tercero porgue aungue la empresa sea reciente, el empresario tiene ya una dilatada
experiencia en la gestion de pequenos hoteles en la localidad, y cuarto por estar en Galicia
donde no habiamos incluido ningun caso. En otro caso, aunque la empresa es reciente
sus origenes y la experiencia de la que parte representa un periodo dilatado de tiempo.

e) Que tengan representacion de las iniciativas publica y privada

Aungue los aspectos publico y privado son indisociables en la actividad turistica, espe-
cialmente en lo que a la gestidn se refiere, se ha procurado que estén representados
ambos tipos de casos

CUADRO 4
[m] ;¥ Casos examinados segtin su titularidad

Ambito Num.
Mixta 4
Privado 12
Publico 4

Fuente: Elaboracion propia.
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Como ya apuntamos en la propuesta, la mayoria de las experiencias han sido de
empresas de iniciativa privada por ser las mas abundantes y pioneras en temas de
innovacion y aplicacion de las nuevas tecnologias.

Es evidente que la seleccidn de casos ha sido el tema mas complicado del trabajo
por la abundancia de empresas y de entes publicos y mixtos que existen en turis-
mo, por las diferentes actitudes de sus responsables y por el cumplimiento de los
propios criterios de selecciéon. Sin embargo, podemos decir que si no estan todos
los que son, imposible por las propias limitaciones de dimensién del texto, si son
todos los que estan y que ademas, los creemos representativos de la actividad
turistica espanola.

La primera cuestion que se planted es como localizar y acceder a las empresas objeto
de analisis, y como seleccionarlas para su inclusion en el proyecto. Para ello, junto a los
conocimientos acumulados por el propio equipo de trabajo con una prolongada expe-
riencia en el mundo de la investigacion turistica, se siguieron dos caminos diferentes.
Uno el contacto directo con organismos relacionados con la investigacion y desarrollo,
y otro, con especialistas en turismo, territorialmente localizados, procedentes sobre
todo en universidades y centros de ensefianza, o relacionados con la investigacion y
la consultoria en este campo.

En cuanto a la relacidn con los organismos y entes investigadores, se actud a dos
niveles. Primero uno genérico acudiendo especialmente a los distintos organismos
regionales especializados en este tema (Anexo n2 1), y otro especifico para turismo,
directamente a las empresas publicas encargadas del tema I+D en turismo (Anexo n2 2).

A los primeros se les mandd una carta explicandoles el objeto del proyecto a la cual
respondieron un tercio de los consultados aportdndonos direcciones de empresas de
interés o de personas que podian orientarnos. Los segundos nos pusimos en contacto
directamente con sus responsables a los que les pedimos nombres y direcciones de
posibles empresas o entidades de interés para nuestro fin, asi como su apoyo a la
hora de entrevistarlos.

La otra via fue la de seleccionar unos “facilitadores”, normalmente investigadores
universitarios y técnicos de la administracion, vinculados a cada comunidad auténo-
ma con importancia turistica, todos ellos expertos en turismo, a los que pedimos una
doble funcidén, primero que nos facilitaran una lista de empresas y entes relevantes
en el campo de la innovacioén y aplicaciones tecnoldgicas dentro de su region y luego
gue nos valoraran la importancia de sus aportaciones, dentro de una escala comun,
de los casos seleccionados.
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Estos colaboradores fueron los a continuacion se relacionan.

Andalucia Los propios miembros del equipo redactor

Asturias Luis Valdés Peldez. Universidad de Oviedo

Baleares Eugeni Aguild Pérez y Fracisco Sastre Alberti. Universidad de las Islas
Baleares

Miguel Payeras. Director del Cluster de Innovacién Turistica en Turismo de
las Islas Baleares

Canarias Mariano Chirivella Caballero. Universidad de Las Palmas de Gran Canaria

Comunidad Javier Solsona Monsonis. Director de Invat-tur. Jefe del Servicio de

Valenciana Innovacion e Investigacion Turistica en Agencia Valenciana del Turisme
Catalufia Salvador Antén. Universidad Jaume I.
Josep Francec Valls. ESADE
Madrid Manuel Figuerola Palomo. Universidad Antonio de Nebrija
Pais Vasco Inaki Garmendia Esnal. Noski Consultores

Aunque siguiendo las directrices sobre el proyecto 20 + 20 se han recogido veinte
casos, en un principio se seleccionaron veinte y cinco, lo que fue complicado por la
abundancia de empresas y entes que existen innovadores y con aplicacidon de nuevas
tecnologias, para luego ir desechando aquellos que finalmente no quisieron hacer la
entrevista, a los que la contestaron con reticencia o parcialmente, o bien resultaron al
final que no cumplian plenamente con nuestros criterios de selecciénn

La estrategia para llevar a cabo las entrevista de las empresas elegidas es la que se
muestra en el esquema siguiente.

Aparte de esta secuencia, se elabord una guia de la encuesta en la que se especificaba
los grandes apartados a preguntar en la entrevista y se desarrollaban cada uno de ellos.
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Andlisis grafico de la metodologia seguida

Elegir las empresas o entes a analizar

Obtener sus memorias anuales

Hacer un borrador general del “caso”

Realizar la entrevista cualitativa

Una vez realizada, fusionarla con la informacion general obtenida de la Memoria

Redaccién primer borrador del caso de éxito

Envio al entrevistado por si quisiera afiadir o aclarar algo

Posibles cambios

Cierre del caso

1. Contenidos principales estudiados

Una vez seleccionados los casos de mayor interés, se procedid a analizarlos y evaluarlos
con una metodologia y sistematica comun, dentro de los limites que su diversidad de
objeto y enfoque ha permitido, y que podemos agrupar en los apartados siguientes:

a) Contenido genérico de cada experiencia y su lugar en la cadena productiva del
turismo. Protagonista o protagonistas de la aventura. Origen de la idea y referen-
cias interna y externas

Nos referimos a las personas, institucion o grupos que han concebido y desarrollado
la idea matriz, asi como aquellos que han ayudado a materializarla y a convertirla
en un caso de éxito, como, por ejemplo, las sociedades, turisticas o no, de inno-
vacion tecnoldgica.
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b)

c)

d)

Aqui se han descrito los primeros pasos en la concepcion y construccion del pro-
yecto, asi como las referencias que tuvo, o carecid, en su entorno y fuera del mismo.
Es una iniciacidn al caso que nos ocupa.

Formalizacion de la idea y recorrido de la misma

Esta parte se ha dedicado a la descripcion del desarrollo del proyecto y de las
dificultades con que se encontrd, asi a coémo fueron resueltas. Han sido de par-
ticular atencion los cambios y rectificaciones que en el mismo se han dado vy las
consecuencias gue tuvieron sobre a idea inicial.

Se trata de hacer una primera aproximacion donde en muchos casos se han encon-
trado parte de las razones de su éxito.

También se ha comentado en este apartado otros temas como su localizacion, y
datos sobre sus trabajadores y sus previsiones sobre el futuro.

En los casos en que el entrevistado ha estado conforme y ha sido facil y pertinente
acudir a ellas, también se han afadido o citado cifras sobre produccion, costes y
otros datos internos sobre la marcha de la empresa.

Ha consistido, en resumen, en situar cada caso dentro del proceso productivo de la
actividad turistica, aproximandonos al subsector o grupo de actividades concretas
en el gue pueda encuadrarse y encontrar similitudes significativas con otros casos
gue pudieran ser aprovechados como sinergias.

Anadlisis del modelo de negocio o del proyecto en general

En este apartado dirigido ya mas a los aspectos internos del caso de estudio, se ha
visto en primer lugar la actividad a la que pertenece dentro del turismo, asi como
el producto o productos en que se centra (lineas de negocio).

Después se ha tratado de explicar las principales estrategias de su desarrollo, asi
como las actividades que han generado valor anadido y su diferenciacion respecto
ala competencia. Se han comentado también sus mercados actuales y potenciales,
el marketing desarrollado vy los futuros proyectos en este sentido.

Papel de la innovacioén e incorporacion de las nuevas tecnologias

A esta parte se he dado especial importancia ya que en ella se encuentra la aporta-
cion del turismo a la “nueva economia” y donde reside el hecho diferencial que nos
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la hace atractiva. Las proporciones entre innovacion y tecnologia seran distintas en
cada caso, pero siempre han ido unidas y se han descrito con mas detalle.

Igualmente se han especificado las claves competitivas del éxito, las posibles cola-
boraciones con centros de I1+D y universidades y los proyectos que en este sentido
existen.

Cultura organizativa

En este apartado se ha prestado especial atencion al tema de personal bajo diversos
aspectos (cantidad, género, edad,...) incluida la formacidn, asi como a su estructura
departamental, su organizacién y los aspectos motivacionales, de cultura corpo-
rativa y de liderazgo.

Por otra parte se examind un tema clave para la innovacion como es la gestién del
conocimiento en todos sus aspectos.

Por ultimo, se ha preguntado por su participacion en ferias y eventos y por los
premios y distinciones recibidas.

Organizacion y estrategia

Este apartado sirve de resumen de toda la entrevista de manera gque incide sobre
temas ya tocados, pero desde una perspectiva mas global.

Aqui nos hemos interesado por los aspectos mas generales de la empresa o ente
seleccionado, alguno de los cuales se han ido configurando en los apartados ante-
riores, como es su misidn y vision, sus objetivos y sus principios de gestion.

Aparte se le preguntod por sus acciones de sostenibilidad en su proyecto y sus ideas
sobre su mejora de la competitividad y la expansidn para el futuro respecto a los
diferentes mercados en los actua o piensa actuar, para terminar sobre una pregunta
general sobre las claves del futuro en el dmbito de actuacidn de su negocio.

Claves del éxito y resultados. Efectos directos, indirectos y difusores
Finalmente se han analizado los resultados del proyecto desde sus diversas face-

tas, tanto la econdmica, como la social, la tecnoldgica y la referente a la propia
actividad turistica
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Igualmente se hace referencia cuando se ha considerado de interés, a los efectos
indirectos e inducidos dentro y fuera del turismo, de manera que se construya un
“arbol de reacciones” general sobre sus entornos territoriales, sociales y econdmicos.

8. Tipologia de las innovaciones

El equipo de trabajo ha distribuido cada caso segun los tipologias de las innovacio-
nes que contiene. Para ello hemos seguido nuestro propio constructo tedrico y el
Manual de Oslo, distinguiendo dos grandes tipos de innovaciones: tecnoldgicas y no
tecnoldgicas. Dentro de las innovaciones tecnoldgicas se encuentran la innovacion
en productos/servicios y la innovacidn en los procesos productivos. En el caso de las
innovaciones no tecnoldgicas se incluyen las innovaciones organizativas (distinguiendo
entre innovaciones en las practicas de gestion de la calidad, gestidn de los recursos
humanos, management y estrategia, organizacion del trabajo y las relaciones con
agentes externos) y las innovaciones comerciales o en marketing.

No obstante, ultimamente han surgido otros tipos de innovacion relevantes que como
pone de manifiesto el estudio “Agenda Estratégica de la Innovacion para hoteles,
restaurantes y agencias de viajes” del MTA - CONET (2012), se trata de las innovacio-
nes basadas en los sistemas de informacion y las innovaciones relacionadas con las
practicas de gestion del medioambiente.

Una vez sistematizadas estas tipologias y excluyendo aguellas que podemos considerar
sectoriales, quedarian los grupos que se detallan en el cuadro siguiente:

CUADRO 5
[m] ¥ Tipos de innovaciones

1° 2° 3°
A. Productos y servicios 1 2 13 26 24,5%
B. Procesos 6 3 18 17,0%
C. Organizativas 4 5 18 17,0%
D. Comercial o de marketing 2 2 8 7,5%
E. Sistemas de informacion 2 6 16 15,1%
F. Medioambiental 2 8 10 20 18,9%
Total 27 26 53 106 100%

% 52% 48% 100%
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TIPOS DE INNOVACIONES

a) Innovacidén en productos/servicios:

b) Innovacidén en procesos:

c) Innovacioén organizativa:

d) Innovacién comercial o en marketing:

e) Innovacioén en sistemas de la informacion
f) Innovacion medioambiental

La mayoria de los casos tienen varios tipos de innovaciones,

Para ello se han utilizado una escala de medicién que distinguen en cada caso si las
innovaciones han sido principales, secundarias o nulas, a fin de simplificar los resultados
y hacerlos mas visuales como puede comprobarse en el cuadro adjunto.

Como puede ser una respuesta multiple he considerado que cada caso pueda pre-
sentar tres tipos de innovaciones, calificandolas como “1” si nos principales o de gran
impacto, y “2” si son secundarias.

Es necesario sefialar que dichas valoraciones son subjetivas, ya que han sido desa-
rrolladas de forma conjunta entre los “facilitadores” de cada caso de éxito, expertos
en el sector turistico de cada region analizada y el equipo redactor de este trabajo.

Como podemos ver en el cuadro n? 6 casi la cuarta parte (24,5%) son innovaciones
de “productos o servicios”, seguidas de las “medioambientales” con un 18,9%, las
de “procesos” y “organizativas”, alcanzan ambas el 17% cada una. Los “sistemas de
informacion” alcanzan el 15% del total y, las que menos suponen son las “comerciales
y de marketing” con el 7,5%.

En cuanto la dsitribucion entre de primer y segundo orden (importancia) tienen l6gi-
camente una distribucion muy similar con el 52% y 48% respectivamente.
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CUADRO 6
[m] ;¥ Tipos de innovacién de cada caso examinado

Empresas Tipos de Innovacion
1 Bodegas Monge Al F.1 E.2
2 Abierto por obras Al B.2 F.2
3 Gijon Calidad Cl El F.2
4 Hotel Literario San Bieito Al Cl E.2
5 Idiso D.1 E.2
6 Peter Diving B.1 F.1 C.2
7 Tarraco Viva Al D.2
8 Trip4real B.1 C.2 E.2
9 TFoodies Al E.2
10 Hall Street B.1 E1
11 El Hotel del Juguete Al C.2
12 Instituto de Calidad Turistica Espafiola Bl E.2
13 Segittur B.1 Cl F.2
14 Acevin A2 Cl1 F.2
15 Qualifica B.1 A2 D.2
16 Zizerones Al B.2 C.2
17 Room Mate Al D.1 F.2
18 Juzcar Al C.2 F.2
19 GlassBack Al E.2
20 Hotel Domotico Adealba Al B.2 F.2
Tipos de innovacion Orden
Productos y servicios 1  Primer orden
Procesos 2 Secundaria
Organizativa

Comercial o de marketing

Sistemas de la informacion

= =" (D W e

Medioambiental
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9.

En este caso se han valorado también cada uno de los casos examinados por parte
de los técnicos exteriores (facilitadores) y del propio equipo de trabajo. Para ello se
han considerado una escala de cinco niveles, nula (1), escasa (2), media (3), abundante
(4) y elevada, considerando de una parte el grado de innovacioén y, por otra, el de la
aplicacion de las nuevas tecnologias.

Si sumamos los puntos otorgados a la innovacidn y a las nuevas tecnologias, nos da
85 la primera sobre 77 la segunda, lo que supone una ligera ventaja en los casos exa-
minados, de la innovacion (52,47% sobre 47,53%).

Por otro lado, la frecuencia mas puntuada es el 8, con nueve casos, seguida del 10 y
el 7 con cuatro cada uno.

Los que han alcanzado la maxima puntuacion de 10 son “abierto por obras”, “Hotel
literario san Bieito”, “GlassBack” y “Hotel Domdtico Adealba”.

De todos modos es de destacar la alta valoracion en general que los especialistas han
otorgado a este tipo de acciones en los casos que se ha seleccionado y sometido a
examen.
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CUADRO 7
E _,! Importancia de la innovacién y de la aplicacién de nuevas tecnologias

Aplicacién de
Empresas Innovacion nuevas tecnologias

1 Bodegas Monge

2 Abierto por obras
Gijon Calidad

w

4 Hotel Literario San Bieito
5 Idiso

6 Peter Diving
7

8

9

Tarraco Viva

Trip4real

Foodies

10 Hall Street
11 El Hotel del Juguete

12 Instituto de Calidad Turistica Espafiola
13 SEGITTUR

14 Acevin

15 Qualifica

16 Zizerones

17 Room Mate

18 Juzcar
19 GlassBack
20 Hotel Domético Adealba
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3
5
4
5
5
4
3
4
4
5
3
3
5
3
3
4
4
2
5
5
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1. Introduccion

En este caso que nos ocupa, la originalidad da claro pie a la innovaciéon. Una origi-
nalidad atrevida, pues es raro que algo que tenga que ver con la obra edificatoria y
sus derivados se convierta en centro de atencidn turistica y sobre todo, sea visitable.
Normalmente las obras limitan, prohiben, nos ahuyentan de los lugares donde se
producen. En este caso atraen, se exhiben, incitan a ser visitada, todo ello, ademas,
en clave de constructo turistico de éxito.

La persona entrevistada, Beatriz Taramundi Arglieso, es Directora de Administracion
de la Fundacion Catedral de Santa Maria.

2. Descripcion del proyecto empresarial

La Fundacidn Catedral Santa Maria creada en 1999, aungque comenzd realmente su
andadura en junio de 2000, nacid para poner en marcha el ambicioso proyecto de
restauracion y rehabilitacion integral de la Catedral de Santa Maria bajo un Plan Director
multidisciplinar que acogia todas las ramas. Su origen fue la necesidad de solucionar
los problemas de estabilidad de esta antigua catedral de Vitoria, de estructura goti-
ca, cuya fundacion se data en el S. XVII, y que amenazaba de derrumbe, habiéndose
desprendido varias piedras en la nave central.
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Esto llevd a suspender el culto en 1994 e iniciar una serie de obras de gran envergadu-
ra que perduraron practicamente hasta esta mismo afo, 2015 en que volvid a abrirse
para los oficios religiosos.

Estas excavaciones dieron ocasion a una serie de descubrimientos de gran interés y
directamente relacionados con la historia de la propia ciudad y con su configuracion.
Estos restos dataron en el SVIII una aldea, Gasteiz, edificada en este promontorio
con materiales evanescentes, barro, paja y madera. Posteriormente, se incorpora la
piedra y en el S.X| se construye la primera muralla, pudiéndose distinguir al menos,
tres iglesias superpuestas.

Es en este momento cuando nace la idea de mostrar al publico, no solo la catedral,
sino las obras de restauracion y los descubrimientos que se iban sucediendo, todo
baja el sugestivo titulo de “Abierto por obras”®.

A esto hay que afadir la aparicion de la obra del afamado escritor Ken Follett, “Un
mundo sin fin”, inspirada en este monumento, como continuacién de su obra de éxito
“Los pilares de la tierra”, hecho que ayudd también a divulgar este lugar y su proceso
de recuperacion.

Aunque nuestro interés, sobre todo, es destacar los aspectos turisticos del proyecto,
hay gque tener siempre presente el caracter integral y sostenible del mismo, y es esto
lo que confiere a la Fundacion Catedral Santa Maria y a su proyecto una gran riqueza
ya que sus efectos y beneficios se extienden y llegan a todos los dmbitos, desde la
restauracion monumental, la regeneracion urbanistica, el desarrollo turistico y cultu-
ral, el avance cientifico y de investigacion, los aspectos formativos, la recuperacion
histdrica, la autoestima e identificacidon ciudadana y potenciacién econdmica y social
de la ciudad en general, que encontré en este monumento un referente en el cual
apoyar su imagen.

Mediante este proceso se persigue finalmente, la consolidacion de las actividades
generadas en torno a la Catedral haciendo de ella un elemento activo y clave en la
vida de Vitoria, mediante el desarrollo de todas sus potencialidades, algunas de ellas
puestas ya exitosamente en practica. Se intenta, también, inducir una sostenibilidad
permanente, necesaria para poder garantizar su conservacion en el futuro y el dis-
frute de las generaciones venideras y de sus beneficios potenciales, vinculdndolos a
la propia ciudad.

Bajo esta perspectiva, el proyecto “Abierto por obras”’® ha situado a la ciudad de Vito-
ria en una posicion destacada en el mapa turistico espafol, siendo la base de apoyo
de otros proyectos turisticos que se desarrollan en la actualidad.



60
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

El proyecto “Abierto por obras”’® nace de la Fundacion Catedral Santa Maria, formada
por la Excma. Diputacidn Foral de Alava, cuyo Diputado General es el presidente del
Patronato de la misma, el Excmo. Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz y el Obispado de
la Didcesis de Vitoria.

Esta fundacidn es la principal responsable del conjunto del proyecto, aunque en él,
como veremos han participado varios socios y recibido numerosos apoyos y subven-
ciones a lo largo del tiempo segln sus necesidades.

El objetivo de esta Fundacidn va mas alld de la propia restauracion del edificio, en
la que es impulsora y ejerce funciones de control, sino que, junto con la actividad de
visitas, también desarrolla actividades culturales, didacticas y turisticas para su puesta
en valor, constituyéndose en un instrumento de dinamizacion cultural para la ciudad
y su centro historico.

Estas actividades culturales como conferencias, conciertos, representaciones, semi-
narios y cursos, edicién de publicaciones o la organizacién de talleres y cursos de
oficios tradicionales...., han llegado a tener arraigo y ser referencia mediatica, como por
ejemplo, las visitas y conferencias de figuras literarias de prestigio, como Saramago,
Pablo Coelho, Ken Follett, etc.

Como ya se ha dicho, la Fundacion tiene tres socios, la Diputacién Foral de Alava, el
Ayuntamiento de Vitoria - Gasteiz y el Obispado de Vitoria, recayendo la presidencia
en el Presidente de la primera institucion.

Esta localizada en Vitoria, en pleno centro histdrico, junto a la catedral que le da su
nombre, Calle Cuchillerias 95.

Es dificil conocer la facturacidn al estar algunas de sus actividades en concesion. Como
referencia se puede dar la cifra de entre 80.000 y 120.000 visitas en los ultimos afos.

La Fundacion tiene seis trabajadores fijos y ninguno eventual. Sin embargo, la gestion
de visitas, a cargo de la concesionaria EULEN, tiene a su cargo 16 guias y 5 celadores.

Por otro lado estdn las personas que intervienen en los trabajos de restauracion y
rehabilitacion, en un nimero variable, estructurados en campafas y financiados en la
mayoria de los casos por terceros, dependen mucho de la intensidad de los programas
y de la disponibilidad de fondos.

Es evidente que el avance de las obras condicionardn mucho las posibilidades futuras,
sin embargo, se considera como cierto un aumento de las visitas como consecuencia
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de la consolidacion del producto, las promociones del mismo y el apoyo de otras
actividades en la ciudad que liberan sinergias con esta.

Aunque la crisis ha afectado al desarrollo de algunos proyectos de excavaciones y de
restauracion, el futuro estd garantizado por el apoyo de la Fundacién y de las insti-
tuciones que en ella participan, especialmente los socios financieros y la Universidad
del Pais Vasco como apoyo cientifico e investigador.

3.

Es evidente que la elaboracion de productos turistico-culturales no es nueva y que tal
vez la mas antigua sea la visita a monumentos patrimoniales. El hecho diferencial y
gue confiere a este caso innovacion y creatividad es, por un lado hacerlo durante las
obras de restauracion y basdndose en parte en ellas, y. por otro, dotarlo todo de un
fuerte contenido interpretativo con una visidon global de todo el proceso.

El presupuesto de la Fundacidn es supera actualmente los 25 millones de euros, la
mayor parte de ellos aportados por las entidades de la Fundacién para la financiacion
general de la misma. Sin embargo, otras entidades aportan cantidades de importancia,
como, por ejemplo, el Ministerio de Fomento y el Ministerio de Cultura del Gobierno
Central a través del programa del “1% cultural” dedicado a Catedrales, que destinaron
su aportacion a la restauracion. El Gobierno Vasco colabora con una cantidad para
obras, conceptos y actividades de puesta en valor y musealizacion. Por su parte, Caja
Vital Kutxa patrocind en su totalidad el Programa de Visitas Guiadas “Abierto por
obras”® durante varios afos. Asi mismo la Agencia para la Rehabilitacion Integral de
la Ciudad Histdrica de Vitoria-Gasteiz financio las visitas guiadas a la muralla y destind
una aportacion para las actividades culturales que gestiona la Fundacién, ahora esa
financiacion llega a través del Dpto. de Promocion Econdmica del Ayuntamiento de
Vitoria-Gasteiz. No se debe olvidar las aportaciones de la Universidad del Pais Vasco,
aungue en buena medida sean especialmente importantes las que proceden del capital
humano tanto de investigadores como de estudiantes en practicas.

También existen aportaciones, en este caso mas variables, de patronos, tanto empre-
sas como personas individuales, de diversa entidad, destacando la recibida para la
restauracion del pdrtico del “World Monument Fund” de Nueva York.

No hay duda que el producto principal es la propia visita al monumento y sus aleda-
fos sobre el que se ha ido profundizandose y versionando segun los avances de las
investigaciones y de la adaptacion a las diferentes demandas que han ido pareciendo
en el mercado.
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La visita puede ser sélo a la catedral (la mas simple), o a estay ala muralla, o a estay
ala torre y también a la muralla y a la Iglesia de san Vicente, y a los murales del casco
histdrico (esta ya fuera y ajena a la catedral).

También existen visitas guiadas para nifios y sélo a las policromias del pértico en un
espectaculo de luz y sonido, llamado el “Poértico de la Luz” basado en los concienzudos
estudios realizados por los restauradores sobre las distintas etapas y coloraciones que
estea pieza de singular valor ha ido pasando a la largo de la historia.

Como dijimos, aparte las visitas, la fundacién tiene una intensa actividad cultural que
sirve de apoyo y referencia directa o indirecta al proyecto de “Abierto por obras”® y
gue se va programando anualmente segun las posibilidades.

Entre estas actividades hay que destacar por su importancia y porque ya ha celebrado
su treinta y dos edicion, el festival de Musica Antigua de Alava, asi como los festivales
de Organo y de Musica clasica.

Entre las dificultades que se encontrd este proyecto, destaca como mas importante
la de hacer compatible las visitas con las obras eliminando riesgos de accidentes e
interferencias. Esto se logrd mediante la imaginacion y los estudios colaborativos entre
todas los departamentos, incluyendo la direccién técnica (arquitectos, arquedlogos,
historiadores, gedlogos, etc.) y la direcciéon administrativa (economistas, abogados,
diplomados en turismo, etc.).

Otro problema, que luego vino a solucionar el proyecto, este ya desde una perspectiva
turistica, es el débil posicionamiento de la ciudad de Vitoria en el mercado turistico
y la propia confianza de los vitorianos y las empresas implicadas en el futuro de la
iniciativa. Lo cierto fue que por esta confianza y el apoyo de los gestores de este pro-
ducto, Vitoria tomo carta de naturaleza en el mapa turistico espafol y ayudd de esta
manera a otros productos locales (gastrondmicos, cultuales, deportivos...) a alcanzar
una notoriedad que hasta ahora carecian, liberando asi una serie de sinergias que
potenciaron la “marca” Vitoria y ofertaron una serie de posibilidades de ocio, empleo
y proyeccion exterior a la propia poblacién local.

La demanda es mayoritariamente nacional, aungue también hay flujos internacionales,
especialmente ingleses y francesas, muchos debidos a los peregrinos del Camino de
Santiago.

La procedencia siguen siendo de los grandes mercados nacionales, especialmente
Madrid y Catalufa, y los paises mas proximos, como Portugal, Francia e Inglaterra.
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No obstante sus acciones promocionales de mano del Gobierno Vasco, cubren areas
mas amplias.

Aparte de la pagina web institucional, “Abierto por obras”® va de la mano de la Conse-
jeria del Pais Vasco y de Turespaia a las diferentes eventos y ferias que estos acuden
y gque son de interés para el producto destino especialmente aquellos que destacan
por sus contenidos culturales.

Igualmente usa su gabinete de prensa para difundir los eventos culturales que se llevan
a cabo dentro de la Fundacion.

El principal proyecto de futuro es la formacion de un museo sobre el edificio que sirva
también de interpretacion del mismo, en los dos niveles de subsuelo de la catedral
excavados para la consolidacion del edificio y que serviran para este fin.

También esta previsto continuar con el plan de excavaciones, no solo en la catedral,
sino también en los alrededores dentro del casco antiguo de Vitoria.

4.

En realidad lo mas importante de los productos de “abierto por obras” es la innovacion,
aungue estd también sin duda, apoyada en las nuevas tecnologias, que van desde los
sistemas de prospeccion y de rehabilitacion y los videos interpretativos, al espectaculo
de policromias del portico, capaz de repasar las diferentes imagenes que mostro esta
pieza a lo largo de la historia.

Es la idea de “Abierto por obras”®, ya difundida y copiada por varias actuaciones
monumentales, la principal innovacion, pero no es menos importante su gestidon con-
junta en los campos de la cultura, el patrimonio y el turismo, vinculados a la marca de
ciudad de Vitoria.

Evidentemente el ser los primeros en poner en practica la idea de hacer las prospec-
ciones arqueoldgicas y la rehabilitacion un motivo de visita, pero también el hecho de
hacerlo bajo el principio de sostenibilidad, con una fuerte participacion de los agentes
implicados.

Desde el principio, la Fundacion contd con la colaboracidn de la Universidad del Pais
Vasco, especialmente con su Departamento de Arqueologia y con la Escuela de Arqui-
tectura. También suscribe acuerdos temporales con diversas instituciones culturales
vascas y del resto del mundo.
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En los proximos afos se tienen como objetivos, aparte de avanzar en el tema propio
de las prospecciones y excavaciones arqueoldgicas, profundizar en el tema inter-
pretativo, que ahora se limita a los videos introductorios, lo que sin duda implicara
nuevas aplicaciones tecnoldgicas para trasmitir mas vivencias a los visitantes. Esto se
producird de manea especial en el tema de la musealizacion de las plantas inferiores.
Sin embargo, aun no se han concretado que proyectos van a desarrollarse, entre otras
razones, por falta de medios para hacerlo.

En el fondo de esta innovacién estd un nuevo modo de comprender la relacion entre
cultura y turismo mucho mas colaborativa y generadora de sinergias, donde ademas
la poblacidn local y la sociedad en general sale mas beneficiada, frente a una vision
excluyente, celosa en sus competencias frente a otras administraciones y que no
comparte el ideal comun del beneficio social. De esta manera el turismo se convierte
en un aliado de la cultura, siempre con una visidn respetuosa y siguiendo el principio
de la sostenibilidad.

La innovacion de “abierto por obras” deberia servir de ejemplo a otras muchas actua-
ciones en el mundo, muchas veces conflictivo, del turismo cultural.

Respecto a la cualificacion de la mano de obra, los seis trabajadores fijos de la Fun-
dacidn tienen titulacion universitaria, incluso los guias son también graduados y/o
diplomados. No ocurre lo mismo con los celadores con formacién secundaria y pri-
maria, aunque reciben formacidn suficiente para el desempefio de sus tareas dentro
de sus competencias.

En cuanto a las personas que intervienen en las excavaciones o las tareas de restau-
racion tienen una alta cuantificacion, excepto los estudiantes becarios en periodo de
formacion y los peones que trabajan en funciones auxiliares.

Las edades de los trabajadores fijos oscilan entre los 37 y 51 afios, pudiendo conside-
rarse como una plantilla joven.

En cuanto a la organizacion, la Fundaciéon Catedral Santa Maria cuenta con tres nive-
les operativos, Gerencia y Direccidn Técnica, Area Juridico-Administrativa y Area de
Gestidn del Conocimiento y Divulgacion.

La propiamente administrativa se encarga, sobre todo, de los temas legales y eco-
némicos; la técnica, responsable de los temas patrimoniales y culturales en general,
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y la de Gestidn del conocimiento. Aparte esta todo lo referente a las visitas que esta
adjudicada a una empresa externa, pero que se controla desde las dreas administrativa
y técnica. Todo ello, evidentemente, bajo la supervision e iniciativas del Gerente y de
el Consejo de la propia Fundacion.

La distribucion de los trabajadores son tres en el drea administrativa y tres en la técnica
y de gestion del conocimiento y divulgacion.

Desde la perspectiva de la capacitacion, no existe un plan formacién como tal, sino
gue se van elaborando e impartiendo cursos segun las necesidades para el desarrollo
de competencias y actualizacion de los conocimientos. En estos intervienen también
la Universidad del Pais Vasco y la Empresa EULEN, responsable de las visitas con
apoyos del Gobierno Auténomo.

Como ya hemos comentado, la Fundacidn tiene un area operativa de gestion del cono-
cimiento, desde donde se establecen acuerdos con la Universidad del Pais Vasco y
con otras instituciones y empresas privadas mediante los cuales optimiza y comparte
informacion, especialmente de cara al acceso a clientes potenciales y a la aparicidon de
nuevos segmentos de mercado, especialmente entre los llamados destinos y deman-
das emergentes.

lgualmente los grupos cientificos participantes tienen, no en el ambito de la Fundacion,
pero en razén de su trabajo en la misma, acuerdos con otros departamentos y asocia-
ciones, nacionales e internacionales, para el mejor desarrollo de sus conocimientos.

En lo que la promocidn se refiere, el proyecto “Abierto por obras’® acompana a la
Consejeria de Turismo del Gobierno Vasco, en practicamente en todas las promociones
de interés que este realiza, por si mismo o acompanando a Turespana, igualmente par-
ticipa en “fan trips y word shops” que suelen organizarse todos los afios en el destino.

Los componentes de la Fundacién se rednen periddicamente en su Consejo Genral
para analizar el desarrollo del proyecto y tomar las medidas pertinentes

El mayor reconocimiento que se le ha otorgado a este proyecto es el “Europa Nostra”
(2002), el maximo galarddn europeo en recuperacion y conservacion del Patrimonio
Cultural. Tiene, ademas, premios de la consejeria de Turismo del Pais Vasco y otros
en el dmbito cultural y de la restauracion.

Desde una perspectiva turistica, merece destacar la certificacion de calidad que le
ha sido concedida por Tripadvisor, el portal de viajes mas grande del mundo vy el
mas utilizado por los usuarios de internet para expresar sus opiniones sobre servicios
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turisticos que ha reconocido la excelencia de la Catedral de Santa Maria, y la destaca
como un destino turistico muy atractivo para los viajeros.

Este galarddn es consecuencia de la calidad de las opiniones y comentarios que han
dejado en esta pagina web quienes visitaron el templo vitoriano el afno pasado y sélo
se concede a aquellos destinos que reciben opiniones excepcionales por parte de los
viajeros de forma continuada.

En el caso de la Catedral de Santa Maria se Vitoria-Gasteiz, se reconoce su excelencia
en hospitalidad, atencidon y experiencia turistica. Asimismo, a juicio de los usuarios
de esta pdgina, “abierto por obras” es considerado como un atractivo turistico de
primera categoria.

6.

El criterio de sostenibilidad ha estado presente siempre en este proyecto. Algunas
actuaciones concretas al respecto son:

La restauracion se ha realizado manteniendo lo mas fiel posible a la estructura pri-
mitiva de los edificios y demas elementos.

En la restauracion de los cimientos se ha procedido a recuperar la obra primitiva,
sin afadir técnicas modernas.

Las escaleras para acceder a las obras se han construido con materiales autdéctonos.

Se ha garantizado la accesibilidad a las diferentes partes de la catedral mediante
dos elevadores estratégicamente dispuestos y sin apenas impacto visual.

Se ha tratado siempre de respetar las fuentes histéricas y documentales de mane-
ra que sea el propio visitante el que aventure opiniones fundamentadas sobre las
mismas.

El proyecto estd integrado dentro del programa “Vitoria destino sostenible”

En realidad, aunque el programa “Abierto por obras”® 2000 - 2012, ya estd acaba-
do, las actuaciones contindan, tanto en excavaciones como en otros aspectos de
interpretacion, y, sobre todo, en lo que se refiere a los dos niveles del subsuelo de
la catedral, donde ird ubicado el museo y centro de interpretacién, asi como otras
ofertas culturales.
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Aunqgue la promocién continua en la lineas sefalada anteriormente de la mano de
las instituciones de comercializacion turistica y cultural del Ayuntamiento de Vitoria,
Gobierno Vasco y de Espafa, el posicionamiento actual en el mercado del proyecto y
Su propio “prestigio corporativo” continuardn siendo la principal baza competitiva, a
pesar de que primera ventaja de “originalidad” ya es compartida por otros “productos
culturales”, como,por ejemplo, el que ha puest en marcha la Comunidad Auténomna
de Madrid.

Su presencia en el ciberespacio y en las redes sociales deberia también constituirse
en una ventaja competitiva, sobre todo teniendo en cuenta en entorno tecnoldgico
en que se encuentra ubicado el proyecto.

Teniendo en cuenta que es el mercado de proximidad mas Madrid y Catalufa, los que
actualmente domina la visita, es el resto de Espana y el mercado europeo los objetivos
prioritarios, aparte de las sinergias que puede general el Camino de Santiago, con su
fuerte penetracidn en el mercado.

En primer lugar la clave fundamental seguird estando en la caracteristica de “Abierto
por obras”®, actuaciones que cada vez serdan mas pasadas que presentes, pero de
continuaradn de una u otra forma.

Otra clave sera la continuacion y profundizacion de la las funciones de interpretacion
y sostenibilidad ya iniciadas, que deben de aumentar su competitividad.

Por ultimo, la estabilidad institucional de la Fundacion, hasta ahora probada, vy la sufi-
ciencia econdmica del proyecto deben de considerarse también factores clave para
la continuidad y éxito del proyecto.

1.

El caso de “Abierto por obras”®, como su misma idea quiere indicarnos, no esta cerrado
ni en si mismo ni en la aplicaciones posibles y futuras de nuevas tecnologias tras el
completo desarrollo de su primer plan. La interpretacidn con iluminacion selectiva del
portico de la catedral es sélo un ejemplo de lo que puede hacerse como instrumento
de interpretacidn en este monumento.

Los dos niveles inferiores, incluso el interior del templo, ofrecen grandes posibilidades
para la realidad virtual y aumentada.
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Aparte, desde la pagina web y otros sistemas de comunicacion, el mensaje de este pro-
yecto puede ser conocido por muchos colectivos que se interesen por él en un futuro.

Se ha pensado igualmente mejorar los modos de comunicacion dentro de sus relacio-
nes en el ciberespacio, tanto desde su pagina web, como dentro y mediante las redes
sociales de uso comun (Facebook, Linkedin, Twitter, ...).
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2 j 24 ACEVIN
3D Asoclacién Espafiola
iy de Ciudades del Vino
1.

La asociacion espaiola de pequefias y medianas ciudades vitivinicolas, Acevin, es uno
de los mejores ejemplos que existen a nivel nacional, de una asociacidn que no es direc-
tamente turistica y que con pocos medios ha desarrollado una experiencia asociativa
y exitosa sobre la gestion y promocién de un segmento turistico poco conocido hace
unos afos, y que en gran parte, gracias a su impulso, se ha convertido en una activi-
dad turistica generadora de empleo y riqueza, y sobre todo, de gran potencial futuro.

La entrevista se realizd con los dos técnicos de Acevin y con su Presidente, D. Diego
Ortega, el cual sefalo la situacion actual, modelo de gestidon, innovaciones aportadas,
problematica y perspectivas de futuro, incidiendo en la importancia de la cooperacion
publico privada como elemento de éxito de que el turismo enoldgico tenga la importan-
cia actual en nuestro pais. En sus palabras, “en este sentido uno mas uno, son cinco”.

La estrategia de Acevin es clara, poner en valor el potencial vitivinicola de las zonas
productoras de Espafia, con una clara vision turistica, que sirva de elemento de dina-
mizacion econdmica para dichas comarcas.

Como se ha seflalado, Acevin no es una asociacion turistica, ya que trabaja en otros
ambitos, como el de la promocidn cultural del territorio, la rehabilitacion del patrimonio
arquitecténico o la proteccion de los recursos naturales, aunque el sector donde ha
desarrollado una actuacion mas valorada, ha sido el enoturismo y su producto “Las
Rutas del Vino”.
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Fruto de ese trabajo es que actualmente aglutina a 450 municipios, con una poblaciéon
de unos tres millones de personas, y a unas 2.000 empresas, presentdndose como
uno de los proyectos turisticos mas innovadores e integrales de los desarrollados
ultimamente, “Las Rutas del Vino de Espafia”, donde se pueden encontrar un pro-
ducto integral, complejo y completo, que hace de su visita una experiencia turistica
extraordinaria.

Acevin es el acronimo de la “Asociacion espafiola de pequefas y medianas ciudades
vitivinicolas”. Acevin, como asociacion legalizada, nace en 1994, estando actualmen-
te su oficina técnica y presidencia en la ciudad de Alcdzar de San Juan, aunque es
importante sefalar el ano 2001, fecha en la que la Asociacidn inicia su colaboracion
con la Secretaria de Estado de Turismo para el desarrollo del Proyecto Rutas del Vino
de Espafa, como un punto de inflexién en la asociacion que implicd una defensa mas
sélida de los intereses de sus asociados y del fomento del enoturismo.

Lo primero que puede observarse es que es una asociacion joven, que en tan poco
tiempo ha sabido innovar de una forma Unica y diferencial en el ambito del enoturismo
en Espana.

La razén de su creacion, tal y como sefala en su acta fundacional, es que las Ciudades
del Vino integradas en ACEVIN, unidas por caracteristicas y problematicas similares,
se proponen agrupar intereses y esfuerzos con el fin de disponer de un espacio e
instrumentos de reflexion y de andlisis estratégico que ayuden a tomar decisiones y
realizar propuestas en los dmbitos de potenciacién de la agroindustria, planificacion
urbanistica, culturay turismo vitivinicola, patrimonio industrial, creacién de instrumen-
tos de promociodn local y de diversificacion de la actividad econdmica.

Segun se sefala en el articulo 4 de sus estatutos, la asociacion tiene los siguientes
objetivos:

Promover y colaborar en las acciones concretas que tengan por finalidad el desa-
rrollo y la diversificacion econdmica de sus comunidades.

Promover y facilitar las adaptaciones e iniciativas que sean necesarias con tal de
incrementar la competitividad de la industria vitivinicola y en cualquier caso mante-
ner e incrementar el nivel de bienestar econémico y social de las ciudades miembros.

Estudiar todas las formas de intercambio cultural, cientifico, tecnoldégico y econo-
mico entre los municipios de la asociacion.
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Estimular todas las relaciones y los intercambios entre las diferentes ciudades miem-
bros en aquellos dmbitos de interés coincidentes y entre estas y otras instituciones
y empresas especialmente relacionadas con la produccion y comercializacion viti-
vinicola.

Cooperar en la definicion de una nueva estrategia especialmente en el ambito de la
formacion profesional y del mercado de trabajo, en el marco industrial, urbanistico,
cultural y del medio ambiente.

Organizar encuentros y actividades que tengan como objetivo el intercambio de
conocimientos y experiencias sobre los proyectos de desarrollo y diversificacion
econdmica.

Cooperar con las ciudades europeas del vino a través de RECEVIN (Red Europea
de Ciudades del Vino)

Actualmente, los socios de ACEVIN son:

Asociacion Rutas del Vino y del Brandy
del Marco de Jerez

Ayto. Chiclana de la Frontera

Ayto. El Puerto de Santa Maria

Ayto. Jerez de la Frontera

Asociacion para la Promocion del Turis-
mo del Vino (AVINTUR)

Ayto. Aguilar de la Frontera

Ayto. Lucena

Ayto. Montilla

Ayto. Moriles

Ayuntamiento de Guadix

Diputacion Provincial de Granada
Ayto. La Palma del Condado
Mancomunidad de Desarrollo del Con-
dado de Huelva

Asociacion Centro Integral para el
Desarrollo de la Viticultura y Enoturis-
mo de la Serrania de Ronda (Ruta del
Vino y las Bodegas de la Serrania de
Ronda)

Ayto. Ronda

Asociacioén para la Promocién Turistica
del Somontano

Ayto. Barbastro

Asociacién para la Promocion Turisti-
ca de la Ruta del Vino del Campo de
Carifiena

Asociacion para la Promocion Turistica
Ruta de la Garnacha

Ayto. Carifiena

Comarca Campo de Borja

Comarca Comunidad de Calatayud
Comarca Campo de Carifiena

Ayto. Cangas de Narcea

Ayto. Villarrobledo

Asociacion Ruta del Vino de La Mancha
Ayto. Alcazar de San Juan

Ayto. Campo de Criptana

Ayto. Herencia

Ayto. Manzanares

Ayto. Socuéllamos

Ayto. Tomelloso

Ayto. El Toboo

Ayto. Corral de Almaguer

Ayto. Miguel Esteban

Ayto. Aranda de Duero

Ayto. Lerma

Consorcio Ruta del Vino Ribera del
Duero
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Diputacion Provincial de Burgos
Asociacion para el desarrollo del eno-
turismo en El Bierzo

Ayto. Cacabelos

Ayto. Gordoncillo

Asociacion Ruta del vino de Rueda
Ayto. Medina del Campo

Ayto. Pefafiel

Ayto. Rueda

Ayto. Cigales

Mancomunidad Tierras de Medina
Ayto. Toro

Ayto. Sant Sadurni DAnoia

Ayto. Vilafranca del Penedés

Consorci de Promocio Turistica de Lalt
Penedés

Diputacion Provincial de Girona
Asociacion Ruta del Vino de Lleida-
Costers del Segre

Ayto. Lleida

Asociacion ruta del vino de Alicante
Ayto. Pinoso

Diputacion Provincial de Alicante
Asociacion ruta del vino de la DO Utiel-
Requena

Ayto. Requena

Asociacion Ruta del vino de Ribera del
Guadiana

Ayto. Almendralejo

Ayto. Villafranca de los Barros
Diputacion Provincial de Lugo
Asociacion Ruta do ViAo do Ribeiro

EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

Asociacion Ruta do vifio do Rias Baixas
Ayto. Cambados

Ayto. Tias

Asociacion Ruta del Vino de Tenerife
Ayto. Icod de los Vinos

Ayto. Tacoronte

Asociacion para el desarrollo de la Rioja
Alta (Rioja Alta, habia una errata)
Ayto. Aldeanueva de Ebro

Ayto. Logrono

Mancomunidad de Abalos, Brifias, Brio-
nes y San Vicente de la Sonsierra
Asociacion Ruta del Vino de Bullas
Asociacion Ruta del Vino de Jumilla
Asociacion Ruta del Vino de Yecla
Ayto. Bullas

Ayto. Jumilla

Ayto. Yecla

Ayto. Estella-Lizarra

Ayto. Olite

Ayto. Viana

Grupo de Accion Local de la Zona
Media de Navarra

Asociacion para la promocion del turis-
mo y la economia “Rut del Vino de la
Rioja Alavesa”

Ayto. Laguardia

Cuadrilla de Ayala

Diputacién Foral de Alava

Asociacién de Turismo Ayala - Alto
Nervion - Aiaratur

Taly como se ha sefalado, la sede central de ACEVIN, desde su fundacion hasta ahora
se encuentra en la sede del Ayuntamiento de Alcdzar de San Juan, en Plaza Espaia,
s/n. El presidente de la Asociacion es actualmente el Alcalde de Alcazar de San Juan,
y la composicidn de la Junta Directiva es:
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cargo nombre y apellidos entidad provincia
Presidente Diego Ortega Abengozar Ayto. de Alcazar de San Juan Ciudad Real
Vicepresidente 1° Antonio Real Granados Ayto. de Jerez de la Frontera Cadiz
Vicepresidente 2° Enrique Jiménez Sanchez Ayto. de Jumilla Murcia
Vicepresidente 3° Pilar Montes Lasheras Ayto. de Logrofio LaRioja
Secretario Pere Regull Riba Ayto. de Villafranca del Barcelona
Penedes
Tesorero Javier Alejandro Rojas Ayto. de Aranda de Duero Burgos
Andrés Carlos
Vocales Carlos Gonzalez Jairego Ayto. de Almendralejo Badajoz
Antonio Cosculluela Bergua  Ayto. de Barbastro Huesca
José Manuel Amezaga Ayto. de Laguardia Alava
Cuende
José Antonio Haya Barbero  Ayto. de Requena Valencia

El presupuesto anual de Acevin es de unos 150.000 euros al afo, repartidos de la
siguiente forma:

Cuota de socios: 70 %
Convenios o Subvenciones de la Administracion del Estado: 30 %

No obstante, hay que sefalar que los ayuntamientos ponen a personal propio, oficinas,
etc., que no son aportaciones presupuestarias pero que obviamente podrian ser cuan-
tificadas y verse aumentado significativamente dicho presupuesto. También hay que
sefalar que cada “ruta del vino” tiene su presupuesto, estructura de personal, 6rganos
directivos, etc. Hay que recordar que cada “Ruta del Vino” tiene su Ente Gestor que se
incorpora a la iniciativa “Rutas del Vino de Espafa” que se integra dentro de Acevin.

Otro de los aspectos que merece especial mencidn es el bajo nimero de trabaja-
dores de la asociacion, ya que en la oficina técnica solo hay dos personas y otra en
administraciéon (con dedicacidon no exclusiva), aunque pertenecen al organigrama del
ayuntamiento de Alcazar de San Juan, personal de una alta cualificacién que hacen
posible el funcionamiento de la organizacién y de todas sus iniciativas enoturisticas.

Como prevision, los responsables de Acevin consideran que hay demanda de nuevas
incorporaciones de socios para los proximos afos, sefaldndose que en cada una de
las Juntas Directivas, siempre hay alguna solicitud de incorporacién a la Asociacion.

Actualmente, se estima que directa e indirectamente (a través del Club de Producto
Rutas del Vino de Espafia) se integran en Acevin mas de 3.000 ayuntamientos y
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empresas, concretamente unos 400 ayuntamientos y unas 2.600 empresas, muestra
evidente de la importancia de la asociacidn y sus proyectos en favor del desarrollo
del mundo del vino y su relacién con el turismo.

3.

La estrategia de ACEVIN es la de valorizar el potencial enddgeno de las zonas y ciuda-
des donde el cultivo y elaboracion del vino han sido y son la base productiva en torno
a las cuales se han configurado histéricamente. Las ciudades del vino promueven la
valorizacion de este sector con el fin de potenciarlo como motor de otras actividades
(desarrollo turistico, promocién econémica, empleo, etc.)

De esta forma, la actividad principal de ACEVIN, tal y como sefalan sus estatutos es
“promover y colaborar en las acciones que tengan por finalidad el desarrollo y la diver-
sificacion econdmica de sus comunidades”. Por ello, y aungue no se diga explicitamente
en ese primer objetivo, es claro, segun resalta su Presidente, D. Diego Ortega, que “la
relacion del turismo y el vino es esencial para conseguir ese objetivo”.

La presencia del vino como base productiva agroindustrial actia como eje articulador
de actividades diversas: a las actividades tradicionales viticolas y vinicolas de cultivo,
elaboracion y distribucion del vino se agregan un conjunto de actividades conexas y
complementarias. De esta forma, las actividades turisticas sobre las que trabaja ACE-
VIN para alcanzar sus objetivos, son las siguientes:

Marketing turistico

Museos del vino

Restauracion y actividades culinarias
Hoteles y alojamientos

Tiendas especializadas y pequefio comercio
Rutas del Vino

Como otras lineas de actividad de la asociacion, no relacionadas directamente con la
actividad turistica, sus responsables sefalan las siguientes:

Promocién cultural del territorio

Recuperacion y promocion del patrimonio arquitecténico e histoérico
Fiestas populares

Rehabilitacion del patrimonio arquitectdnico

Actividades Comerciales:

Publicaciones, Organizacion de ferias, actos
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Técnicas informaticas de comercializacion y promocién
La proteccion de los recursos naturales:

Depuracidn y reciclaje de agua

Proteccién de zonas naturales

Produccién bioldgica

Ordenacion del territorio

En definitiva, Acevin es mucho mas que las Rutas del Vino, aungue si bien es cierto que
el proyecto que podriamos denominar mas “innovador” son estas rutas, un producto
innovador, complejo y completo, basado en la unién y cooperacion de empresas e
instituciones con la visidon global que aunque se dediquen a lo mismo no son compe-
tidores, sino socios en un proyecto conjunto.

Las dificultades iniciales, sobre todo a partir del impulso realizado en 2001, vinieron
dadas por el hecho de que las “Rutas del Vino”, eran un producto muy “complejo e
innovador”, lo que hacia que no fuera entendido por muchos ayuntamientos, bodegas
y otras instituciones publicas a las que se le presentd la idea. A esto habia que afadir,
en los inicios del proyecto, la falta de financiacion, que a su vez dificultaba contar con
los equipos técnicos adecuados.

Una vez “entendida” la iniciativa, obtuvo una estupenda acogida, pudiéndose poner
en marcha el proyecto, contratar a un minimo equipo técnico e iniciar las propuestas
planificadas.

En cuanto al mercado del Enoturismo, la Asociacién Espafola de Ciudades del Vino
(ACEVIN) ha puesto en marcha sobre la demanda del turismo del vino, el Observato-
rio Turistico de las Rutas del Vino de Espafa (hay también otro observatorio del vino
dentro de ACEVIN dedicado a estudiar la evolucion de los mercados del vino en los
distintos paises y de los diferentes tipos) , la herramienta de analisis de mas utilidad en
la actualidad para conocer la evolucion del enoturismo espanol. El estudio, basado en
encuestas, arroja un perfil del enoturista que lo identifica como de procedencia nacio-
nal, de amplio espectro generacional, sin distincidon de sexo, que viaja acompafiado o
en grupo, se interesa sobre todo por las bodegas y la gastronomia de la zona y mani-
fiesta un alto grado de satisfaccidn sobre su experiencia turistica en las Rutas del Vino

Una de las caracteristicas mas destacadas es la que se refiere al modo de organizacion
del viaje, donde hay un aumento de las reservas realizadas a través de Internet. El 25,4%
de las reservas se hacen por este medio, un porcentaje similar al de las personas que
se presentan en la Ruta sin haber reservado previamente (25,3%).
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La demanda enoturistica en Espafa sigue siendo mayoritariamente nacional, si bien
se observa que, muy poco a poco, la internacional va creciendo, con los mercados
alemany britanico como principales emisores. Los resultados de las encuestas también
concluyen la prevalencia de los grupos de amigos sobre los familiares en cuanto a
la forma de organizacién del viaje, y destacan la regularidad de grupos organizados.

En relacion a la procedencia de los visitantes nacionales, aumenta nuevamente el
mercado catalan, llegando al 24,55% del total. En segunda posicién estaria la Comu-
nidad Valenciana, con un 15,88%. Otros mercados de interés son Andalucia y Castilla
y Ledn pero, en general, hay un movimiento de visitantes de un amplio nimero de
Comunidades Auténomas, de donde se deduce un interés particular por parte de gran
cantidad de espafoles y de todos los territorios del pais.

En cuanto a las motivaciones que impulsan a los visitantes a acercarse a los territo-
rios enoturisticos nacionales, los resultados generales apuntan, con preguntas mul-
tirespuestas, a las visitas a bodegas (48%) y la gastronomia (44,9%) como factores
motivadores inicialmente en el momento de elegir destino, seguidos mas de lejos por
el conocimiento de la cultura y patrimonio vitivinicola de la zona (31,8%). También se
observa un significativo aumento de actividades de tipo cultural como complemento
a las actividades principales en la visita a una Ruta del Vino.

El gasto medio diario de los visitantes a las regiones enoturisticas ha sido de 85,4 €,
con una notable diferencia entre el gasto medio diario de los espafioles (77,8 €) y de
los extranjeros (104,5 €). Aun asi, el enoturismo sigue siendo una fuente importante de
ingresos, pues el gasto de los enoturistas espafioles es superior al gasto medio diario
de los turistas espafoles (77,8 € frente a 31,9 €, segun datos de Familitur y Egatur).

El Presidente de ACEVIN, resalta como dato positivo la consideracidon del enoturismo
como una actividad transgeneracional, al ser un producto consumido por todas las
franjas de edad (a excepcidn de las mas jovenes). Esto supone también la necesidad
de un ejercicio de segmentacidn de la demanda.

Por ello, y como proyectos de futuro, se debe tener en cuenta que es necesario dis-
poner de una oferta complementaria gastrondmica variada y de calidad en cada zona
serd un elemento determinante durante los préoximos afos, asi como reforzar los
recursos patrimoniales y culturales. De manera general, destaca la importancia por una
mayor apuesta por los mercados internacionales. Asi, uno de los grandes retos para
el enoturismo en Espafa para los proximos anos serd lograr posicionarse realmente
como un destino enoturistico reconocido, que pueda competir con Francia, Italia o
Estados Unidos
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Son muchas los proyectos futuros de Acevin, entre los que podemos sefalar los
siguientes:

Potenciacion del enoturismo

Recuperacion ambiental

Fomento patrimonial

|[+D+i en Biomasa y energia

Nuevos yacimientos de empleo

Potenciar las Rutas del Vino, concretamente en:
Ampliar el portafolio de productos
Presencia en spain.info potenciando su promocidén en todo el mundo
Creacioén de nuevas rutas del vino
Firma de nuevas iniciativas con los Ministerios de Agricultura y Turismo
Captar una mayor cuota de mercado del sector turistico

4.

Una de las bases de todos los proyectos de Acevin estan relacionados con la innovacion
conjunta entre los organismos publicos implicados y las Pymes que intervienen en la
iniciativa, es decir, esencialmente entre Bodegueros y los Ayuntamientos.

En este epigrafe se exponen tres proyectos a iniciativas de ACEVIN desarrollada en
los ultimos aflos y que consideramos que mayor grado de innovacion presentan desde
distintos ambitos:

Territorios Enoturisticos Socialmente Responsables (2009 - 2011)
VinQual (2004 - 2007)

Vintur (2004 - 2006)

Yacimientos del Vino (2001 - 2004)

Hacia un modelo de Competitividad, Sostenibilidad y Gobernanza en el Medio Rural:
Territorios Enoturisticos Socialmente Responsables. Aprobado dentro de la convo-
catoria de ayudas del Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino para el
desarrollo de Proyectos Piloto en el marco de la Red Rural Nacional, desde finales del
2009 hasta finales de 2011, ACEVIN ha trabajo a través de este proyecto junto con
los territorios enoturisticos que habian creado o estaban trabajando por crear Rutas
del Vino.

El objetivo del proyecto era articular una estrategia de desarrollo rural, de proyecto
integrado de territorio, a partir de acciones basadas en la innovacion tecnoldgica y la
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innovacion social, que persigan el crecimiento econdmico sostenible, el mantenimiento
y la generacidn de mas y mejores empleos, que resuelvan necesidades de caracter
social y medioambiental y que atiendan a los nuevos retos institucionales y de gober-
nanza participativa. Es decir, el proyecto piloto pretendia convertir el espacio territorial,
socioecondmico y cultural de las Rutas del Vino de Espafia en Territorios Socialmente
Responsables, aplicando el concepto de Responsabilidad Social al ambito territorial,
socioecondmico y cultural de las Rutas del Vino.

Las zonas de intervencién del proyecto afectaron a 14 Comunidades Auténomas, 27
provincias y 450 municipios, implicando a una poblacidon de 2.900.000 habitantes y
alrededor de 2.000 empresas.

Entre otras actuaciones, a través de este proyecto se desarrollaron:

Acciones de Sensibilizacidon y Reconocimiento: Se llevaron a cabo jornadas y semina-
rios sobre RSE, sostenibilidad y calidad dirigidas a empresas, gestores del territorio,
asociaciones y colectivos del tercer sector.

Definicion y Desarrollo de los TESR: Se elabord el Marco Conceptual, la Carta del
Enoturismo Sostenible y Responsable y el Manual Operativo de Gestidén de un TESR.
También se establecieron Pactos por un TESR y Planes de Sostenibilidad y Competi-
tividad en cada zona de intervencion.

Acciones de Adaptacion-Formacion: Se desarrollaron planes de formacion para empre-
sas, trabajadores/as y gestores del territorio. También se prestaronn servicios de con-
sultoria online y se han elaboraron herramientas informaticas de apoyo y Guias de
Sostenibilidad Turistica para las empresas.

Este proyecto era innovador en su enfoque ya que planteaba incorporar el modelo
de la Responsabilidad Social y la Sostenibilidad a todo el territorio enoturistico y en
la gestion del producto turistico con la implicacidon de todos los agentes del territorio.

Es el proyecto desarrollado por la Agrupacion de Desarrollo VIA VINUM,
integrada por 10 entidades publicas y privadas, y liderada por ACEVIN, en el marco
de la 22 Fase de la Iniciativa Comunitaria Equal. Un proyecto de caracter experimental
gue se ha desarrollado en cuatro de las Rutas del Vino del Club de Producto “Rutas
del Vino de Espafa”.

VINQUAL se planted con el objetivo de impulsar la adaptacion de los trabajadores y
trabajadoras y de las empresas que conforman el producto turistico Rutas del Vino de
Espafa a los procesos de cambio generados por la prestacion de nuevos servicios (vin-
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culados al turismo), la implantacién de normas de calidad (normas de autorregulaciéon
del producto Rutas del Vino de Espafa), la incorporacion de las nuevas tecnologias de
la informacién y comunicacion, la introducciéon de medidas para promover la igualdad
de oportunidades entre mujeres y hombres, y el desarrollo de la responsabilidad social
de las empresas.

Para ello se planted un modelo de intervencién basado en un itinerario de adaptacion
de empresas y su personal que se articulaba en torno a las tres fases de intervencion:

Sensibilizacién y concienciacion

Diagnostico de necesidades

Planes de adaptacion que contemplan programas de formacion, asistencia técnica
y fomento de la cooperacién

Un proyecto innovador desde el punto de vista de la gestion de los recursos humanos
a una actividad novedosa, tal y como era el enoturismo a gran escala.

ACEVIN, junto con las Asociaciones homologas de Francia (RAVIVIN) e Italia
(Citta del Vino) participd en el Proyecto VINTUR de la Iniciativa Comunitaria Interreg
IIl. Este proyecto, liderado por el Ayuntamiento de Vilafranca del Penedésy por la Red
Europea de Ciudades del Vino (RECEVIN), tenia como finalidad ultima la de establecer
una estrategia enoturistica comun a todas las ciudades y regiones del vino de Europa.

A través de VINTUR, se sentaron las bases para alcanzar este objetivo de definicidn
de un modelo europeo de enoturismo sostenible basado en la cooperacion de todos
los agentes publicos y privados vinculados al territorio. Fruto del didlogo, la coordina-
ciony el consenso de la red VINTUR, de la que ACEVIN formo parte activa, quedaron
definidos los procedimientos internos y requisitos que permitiran la consolidacion, en
el seno de RECEVIN, de un Sistema de Gestion de la Calidad del Enoturismo a nivel
Europeo que, ajustandose a las realidades y regulaciones existentes en Europa, nor-
malizard la metodologia para la puesta en marcha, desarrollo y reconocimiento de las
Rutas del Vino en Europa.

Un proyecto innovador desde el punto de vista de la cooperacidn entre distintos
territorios enoturisticos de Europa con vision de sostenibilidad y calidad.

ACEVIN liderd, dentro de la 12 Fase de proyecto de la Ini-
ciativa Comunitaria Equal, el Proyecto Los Yacimientos del Vino, con la participacion
de 21 administraciones publicas locales y 8 organizaciones privadas.
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Los Yacimientos del Vino, tenia como objetivo impulsar la creacion de empresas vin-
culadas al turismo del vino entre colectivos con especiales dificultades de acceso
al empleo mediante la puesta en marcha de dispositivos integrados de Animacion,
Aprendizaje, Asesoramiento y Acompafamiento. De este modo, se integraba plena-
mente en la filosofia de trabajo de ACEVIN al partir de una premisa clara: un producto
turistico de gran potencial como las Rutas del Vino genera nuevas oportunidades
de negocio y huecos de empleo que podrian aprovecharse, mediante un sistema de
intervencion adecuado, para la creacion de nuevas empresas por parte de colectivos
con especiales dificultades.

Entre los resultados cabe destacar que a través de este proyecto se atendieron a mas
de 2.500 personas, se trabajo con casi 300 emprendedores/as, se apoyo la creacidon
de 180 empresas, se impartieron mas de 200 acciones formativas y se desarrollaron
multitud de materiales y guias de formacion y asesoramiento empresarial. Pero des-
de un punto de vista cualitativo, los Yacimientos del Vino no solo demostré que el
enoturismo o turismo del vino puede entenderse como un aliado para generar nuevas
empresas y nuevos empleos en los territorios vitivinicolas, sino que, a la vez y con la
creacion de estas nuevas empresas, permitio reforzar y consolidar el producto turistico
de muchas de las Rutas del Vino, entonces incipientes o en fase de creacion.

Un proyecto innovador desde el punto de vista del apoyo a los emprendedores que
quisieran crear una Pyme en un nuevo dmbito turistico, tal y como era la relacién entre
el vino y el turista.

En cuanto a la colaboracion de Acevin con organismos publicos, hay que incidir en la
voluntad y ejecucién practica de la asociacion para innovar en actividades relacionadas
con nuevos “productos turisticos”, y ello lo hace especialmente en coordinacién con:

Ministerio de Agricultura

Ministerio de Turismo

Centros Tecnoldgicos en [+D+i en produccidn del vino (para actuaciones relaciona-
das con la proteccion del medio ambiente en el proceso de producciodn vitivinicola,
aun en proyecto)

Red Europea Recevin, impulsado por Aceviny la Citta del Vino (Asociacion italiana)

En cuanto a la organizacion interna de la asociacion, para pertenecer a ACEVIN, se
puede hacer desde tres perspectivas distinta, segun las necesidades de cada uno de
los integrantes de la asociacion, tal y como sefalan los Estatutos de la asociacion:
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Socios ordinarios. Podran formar parte de la asociacion, todos aquellos municipios y
mancomunidades o asociaciones de municipios pertenecientes al ambito geografico de
una Denominacion de Origen vitivinicola Sera necesario para el acceso a la condicion
de socio ordinario que la actividad econdmica relacionada con la agroindustria del vino
en el territorio representado por el ente local, sea predominante sobre el restante de
las actividades, y que el grado de dependencia de su riqueza industrial o comercial,
respecto a esta actividad, se considere importante para el desarrollo equilibrado de
la poblacion.

Socios colaboradores. Podran formar parte de la asociacidn, todas aguellas personas
juridicas, publicas y privadas, que de alguna forma estén vinculadas a la viticultura o
puedan aportar esfuerzos y puntos de vista que contribuyan de manera favorable a
la consecucion de los fines que se propone la asociacidn. Los socios colaboradores
tienen derecho a voz, pero no al voto.

Socios Patrocinadores. Podran pertenecer a la asociacidon socios patrocinadores, sin
derecho a voz ni a voto. En este sentido, se podran establecer convenios de patrocinio
en relacion con los diferentes proyectos que la asociacion se proponga llevar a cabo.

En cuanto a la oficina técnica de Acevin la componen 2 personas cualificadas y con
amplia experiencia en la gestion de proyectos innovadores y generadores de empleo y
riqueza. Tal y como se ha sefialado, la exitosa gestion de sus multiples proyectos con un
equipo técnico tan reducido es debido a la alta cualificacion y entrega de los mismos.

Ademas, del propio equipo técnico de Acevin, hay que incidir en el apoyo que distintos
ayuntamientos asociados prestan a la asociacion a través de determinados funciona-
rios que trabajan de forma total o parcial para las distintas iniciativas que emanan de
Acevin de forma general y de las Rutas del Vino a nivel particular. Concretamente, los
responsables de la asociacion inciden en que todos los miembros de la Junta Directiva
tienen al menos a una persona que se dedican a estas actividades.

Incidir en que ademas de este equipo técnico, cada Ruta del Vino tiene un Ente Gestor
con personalidad juridica y un organigrama propio y que también impulsa el enoturismo
a nivel de su propio territorio. Cada Ruta del Vino tiene su estructura, de la cual hay
gue sefalar que, en la mayoria de los casos, los presidentes son personas del sector
privado, con un técnico especializado vy, en ocasiones, contratacién de asistencias
técnicas, para proyectos especificos.

No obstante, es necesario sefalar que no existe un modelo de gestidon Unica de “Ruta
del Vino” y que existen muchos modelos segun territorio, con diferencias significati-
vas en:
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Personal contratado

Presupuesto

Asistencias técnicas desarrolladas
Proyectos futuros

Relacién con los Grupos de Accién Local

Lo que si se comparte es la cualificacion del personal, lainmensa mayoria de ellos son
licenciados vy licenciadas universitarias especialistas en materia de desarrollo local y
gestiéon de proyectos, siendo muchos de ellos graduados en turismo

Acevin participa de forma directa en los principales eventos turisticos a nivel nacional
y en los grandes foros nacionales e internacionales relacionados con el Enoturismo.
A su vez, estd presente en las ferias turisticas y en los eventos donde el turismo y el
turismo del vino tiene un papel relevante, siendo invitado con mucha frecuencia a
explicar su innovadora idea en Congresos y Seminarios.

Como principales premios otorgados, cabe sefalar el recibido en FITUR 2008 como
Premio al “Mejor Producto Turistico de Turismo Activo” o el de la Universidad de
Nebrija en 2010 como “Mejor Producto Turistico Nacional”.

Por ultimo, sefalar en este epigrafe que Acevin organiza sus propios Premios de
Enoturismo Rutas del Vino de Espafa en los que, con distintas categorias, premia a
iniciativas y establecimientos enoturisticos de sus Rutas del Vino.

6.

Si ACEVIN tiene una estrategia concreta a potenciar y con garantia de éxito basada
en la cooperacion, en la unién de Pymes e Instituciones, este proyecto es las “Rutas
del Vino”. Proyecto que han impulsado y mimado y que ha sido hasta el momento un
elemento dinamizador y creador de empleo y riqueza en las comarcas vitivinicolas,
con los légicos problemas de gestidn, pero con unos resultados mas que satisfactorios.

Por ello, se presenta uno de los proyectos turisticos mas innovadores e integrales de
los desarrollados ultimamente en Espafia, es este caso a iniciativa de ACEVIN, denomi-
nado “Las Rutas del Vino de Espafa”, donde se pueden encontrar un producto integral,
complejo y completo, que hace de su visita una experiencia turistica extraordinaria.

Las Rutas del Vino de Espafa son un producto turistico innovador, tematico, cultu-
ral, gastrondmico y de interior. Se basa en la integracién de los recursos y servicios
turisticos de interés de una zona vitivinicola, planteados desde la autenticidad y la
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vocacion vivencial. Es un producto que se asienta sobre una estrategia de desarrollo
socioecondmico integral del territorio, de cooperacion publico-privada y de valoriza-
cion de la identidad y cultura vitivinicola del destino.

El proyecto Rutas del Vino de Espafa nace en el afo 2001, a iniciativa de ACEVIN y con
el apoyo de la Secretaria de Estado de Turismo para empezar a trabajar en la defini-
cion y desarrollo de las normas de regulacion de la calidad de este producto turistico.

La colaboracion se inicié en el marco del Programa “Calidad en los Productos Turisti-
cos”, integrado dentro del Plan Integral de Calidad del Turismo Espafol (PICTE 2000-
2006) cuyo objetivo era trabajar en el disefio y desarrollo de nuevos productos turis-
ticos que dieran lugar a la diversificacion y desestacionalizacion de la oferta turistica
espanola.
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Tal y como se seflala desde ACEVIN, el trabajo desarrollado ha permitido consolidar
una marca turistica de calidad que es referente nacional cuando hablamos de eno-
turismo o turismo del vino. El apoyo prestado por la Administracion del Estado a
través de los Ministerios de Turismo y Agricultura, asi como el interés creciente entre
los medios de comunicacidn y agentes del sector turistico lo confirma. De hecho, al
inicio del proyecto se contaba con seis destinos enoturisticos piloto; hoy se dispone
de un Club de Producto turistico integrado por 23 Rutas del Vino certificadas con-
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forme a la marca Rutas del Vino de Espafa y otros muchos destinos que, al amparo
de la Asociacion, estan trabajando para integrarse en el Club. Asimismo, las Rutas del
Vino de Espafa estan integradas dentro de la oferta turistica que se promociona en
el extranjero a través de los canales de Turespafa, como la Web www.spain.info, las
Oficinas Espafnolas de Turismo, etc.

Otra estrategia de ACEVIN en relacidn a las Rutas del Vino es la de impulsar el desar-
rollo de Rutas del Vino basadas en criterios de competitividad, pero también de sos-
tenibilidad y compromiso social. En este sentido, ya se ha mencionado anteriormente
el proyecto de Territorios Enoturisticos Socialmente Responsables que se llevd a cabo
hace unos afos y cuya filosofia se mantiene, de modo que algunas de las Rutas que
integran el Club de Producto son especialmente activas en el desarrollo de actuaciones
relacionadas con la sostenibilidad turistica, el turismo medioambiental y el turismo
accesible para todas las personas.

1.

La innovacion que ha llevado al éxito a Acevin, el aspecto esencial del proyecto y uno
de los componentes que debe tomarse como ejemplo para otras experiencias afines,
es que la unién de Pymes e Instituciones es basica a la hora de enfocar una iniciativa
con garantias. Aspectos claves como la unién y la cooperacion, se ha hecho realidad
y Pymes relacionadas con el mundo del vino y del turismo se han unido, trabajando
conjuntamente, con la visidon de que no son competidoras, sino complementarias,
para posicionar a las Rutas del Vino como una realidad en Espafia. Esa es una de sus
principales innovaciones, inmaterial, intangible, pero esencial, la cooperacidén empre-
sarial e institucional.

Un elemento tedrico que se unen en la mayoria de los planes de desarrollo, tanto de
territorios como de segmentos turisticos, es que se debe apostar por la cooperacion
y coordinacion entre las empresas e instituciones que estdn implicadas en dicha zona
o actividad. Por desgracia, ese elemento tedrico y esencial no se traslada de forma
frecuente a la practica, siendo la iniciativa de Acevin un caso de éxito donde su prin-
cipal factor clave es dicho elemento intangible y gratuito, pero que tantas sinergias
conlleva para alcanzar los objetivos previstos en muchos proyectos de desarrollo.
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N\ ‘ BODEGAS MONJE
EL SAUZAL - TENERIFE
o

1.

Cualquier proyecto de éxito tiene dentro nombres propios, lideres mas o menos visio-
narios que lo impulsan y dan forma. Pero hay proyectos que estan inexorablemente
unidos a personas. Este es el caso de las Bodegas Monge en el que sobre una tradicion
centenaria la quinta generacion de propietarios de una bodega, encarnada hoy por
Felipe Monge, ha construido una apuesta turistica desde el campo de la enologia, la
cultura y el senso.

Es sin duda un proyecto de futuro y también para el futuro, que ya esta siendo reco-
gido como legado que obliga y renace en la siguiente generacion de la familia Monge.

La entrevista se realizé a Felipe Monge, Gerente y propietario de la empresa Bodegas
Monge.

Las Bodegas Monge es una empresa familiar con origenes en mitad del siglo XVIII cuya
proyeccion actual se debe a la voluntad y visién de su actual gerente y propietario,
Felipe Monge, que con una vision estratégica y moderna de lo que podria ser el devenir
de la bodega, combinando sabiamente la labor vitivinicola con actividad turistica y
de ocio, dentro siempre de una sostenibilidad muy vinculada a la cultura vernacula,
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el paisaje y el medio natural, ha logrado llegar a construir una empresa realmente
paradigmatica en el campo de la innovacion turistica.

Punto clave de su proyecto es la reforma y ampliacion de la bodega (1983), que con
una inversion de mas de tres millones de euros, cuyo principal objetivo fue acomodar
y modernizar las instalaciones vitivinicolas a las necesidades de futuro, con un fuerte
componente tecnoldgico y de modernizacion, al mismo tiempo que creaba espacios
escénicos de gran belleza y funcionalidad para el enoturismo, adaptados, ademas a
las necesidades actuales de accesibilidad.

Para ello, bajo la antigua bodega, magnificamente conservada y que se usa como
recepcion y “capilla” como suele denominarse en estas instalaciones, se excavaron
cuatro niveles en los que en los dos primeros se desarrolla la actividad puramente
enoldgica, tanto maqguinaria de tratamiento como guarda de vinos y laboratorio, y los
otros dos se centraron mas en la de interpretacion y desarrollo cultural en espacios
socializados para estos temas. Al terminar la obra se volvidé a cubrir con la misma tierra
desplazada para conservar las condiciones climaticas y de conservacion ideales para
los vinos y un espacio magico para la imaginacion.

Actualmente Bodegas Monge se puede considerar un ejemplo pionero en enoturismo,
y un producto innovador en turismo, fruto de la vision clarividente de su gerente y
propietario.

La empresa, de caracter familiar, nace en 1.750 como una empresa de vinos, aungque
también las finca ha producido siempre otros productos agricolas, centrada en los
mercados locales de la isla de Tenerife, aunque eventualmente también exporta fuera
del archipiélago.

En 1956, de la mano del padre del actual propietario, se incorpora a su principal activi-
dad vitivinicola nuevas tecnologias y modernos modos de produccidon, aungue sigue
siendo su principal actividad la producciéon de vinos de calidad.

En 1983 entra la quinta generacion y tras una fuerte inversién de mas de tres millones
de euros, se da un considerable giro a la actividad productiva mediante la ampliacion
y modernizacidn de la empresa y su preparacion para su inclusion en la cadena pro-
ductiva del turismo, la cultura y el ocio. Es en este momento donde podemos decir
gue aparece la innovacioén vinculada al turismo vy la aplicacion de nuevas tecnologias.

La iniciativa es en su concepciéon y desarrollo puramente personal de su propietario
y gerente Felipe Monge, lo cual no quiere decir que en determinados momentos no
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existan colaboraciones de empresas turisticas (fundamentalmente agencias de viajes)
y culturales para determinados desarrollos concretos.

La empresa se localiza en el Municipio de El Zauzal, en Tenerife, Camino Cruz de Lean-
dro, 36 y su objetivo principal actual combina la produccion de vinos con el turismo,
elementos culturales y de ocio en general. Su capacidad de produccion es de 160.000
litros suficiente para procesar la cosecha propia, aungque también se adquiere mosto
en otros agricultores de pagos proximos a la bodega.

Su financiacion es en un 40% con fondos propios estando el resto cubierto por créditos
a largo plazo de entidades financieras.

La facturacién anual en 2013 fueron 600.000 euros de los que el 25% proceden de
actividades turisticas y culturales, con unas previsiones de crecimiento de duplicar las
ventas en un periodo de cinco afnos.

El nimero de trabajadores es de diez fijos mas los precisos para la vendimia y otras
labores agrarias (varian entre 15 y 35).

Los objetivos de crecimiento de la empresa se centran como hemos dicho, en duplicar
las ventas en un periodo de cinco afos, basdndose, de un lado en la expansién de las
actividades culturales, turisticas y de ocio, y, de otro, en el incremento de la produccion
vitivinicola y, sobre todo, de las exportaciones a paises como Estados Unidos y Canada.

3.

Evidentemente la actividad principal de una bodega es la produccién y venta de vinos.
Sin embargo, Bodegas Monge es mucho mas que una bodega. Es una bodega con
restaurante, visitas, tienda de venta, catas comentadas, zona de guarda de vinos para
clientes externos, celebracion de eventos y.... espectdculos erdticos de alta calidad.

Como hemos dicho el producto principal son los vinos de gran calidad, todos ellos
basados en uvas autoctonas, algunas de ellas recuperadas por la propia bodega. Esto
permite darle un caracter de autenticidad y sostenibilidad a la bodega que impregna
a todo el negocio, al mismo tiempo que logra introducir elementos diferenciales en la
produccién con sus correspondientes efectos sobre el mercado y los precios.

Pero el producto principal relacionado con el turismo son los espectaculos eroéticos,
que se titulan “wine sex”, que se celebran en cada estacion, y que consisten en repre-
sentaciones tematizadas en el vino, que durante una cena y sin caer nunca en la por-
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nografia, trasladan a los asistentes a un mundo de “senso” mediante la insinuacion, la
provocacion y la estética del cuerpo y del gesto.

Este mismo juego erdtico entra el “barril de los deseos” (fantasy barrel) donde, en
forma de pozo, los visitantes arrojan sus intimas apetencias, algunas de las cuales
milagrosamente se cumplen. También los espectaculos son acompanados de menus
afrodisiacos preparados cada uno para la ocasion.

Dentro de la empresa pueden distinguir las siguientes lineas de actividad:

Ventas y guardas de vinos. Venta de sus vinos acompafiados de catas y posibilidad
de guardar vinos (de la bodega o no) en una cueva preparada para ello y de la cual
cada persona tiene sus llave.

Visitas y catas. Interpretacion de la naturaleza. Visitas de grupos e individuales de
personas interesadas en el vino, con interpretacién de esta cultura (video sobre
los ruidos del vino) y vinculadas también al medio ambiente mediante visitas a su
entorno. Las bodegas pueden ser visitadas todos los dias en el horario habitual para
el publico general de 10:00 a 19:00 hrs., en las que se podra degustar sus vinos y
tomar algunos aperitivos. También esta a disposicion su restaurante - terraza en
horario de 11:00 a 18:00hrs todos los dias (excepto lunes) y la celebracion de eventos
(pequenos congresos y reuniones). Se aprovecha el espacio escénico para reuniones,
sobre todo de grupos de amigos y PYME'’S, apoyandose también en los servicios
de restauracioén y catas de vinos.

Restauracion. Restaurante abierto a la calle, pero también enfocado a las reuniones
y eventos de la bodega. La carta estd muy relacionada con la gastronomia local,
teniendo como proveedores muchos pequefos agricultores y ganaderos de la isla,
recuperando productos tradicionales de las islas que estan en trance de perderse,
como es el caso del cerdo negro. Ofrece también desayunos tipicos canarios.

Tienda de ventas de vinos, productos tipicos (gastronomia tradicional bajo la marca
“cosas del pater” y set de winw sex). Aprovecha todas las actividades anteriores y
los espectaculos culturales y de “winw sex” para vender productos propios y rela-
cionados con la gastronomia.

Espectaculos culturales y de “wine sex”. Es su eje de atraccidn turistica, junto con
las visitas de grupos, principal y el mas Ilamativo por su creatividad e innovacion.
Aparte de la tematica erdtica también se han desarrollado otros productos culturales,
como pintura, teatro, moda vy tai chi.
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En resumen y segun la pagina web de la propia bodega en ella se pueden desarrollar
las siguientes actividades:

Reuniones de trabajo
Celebraciones

Comidas de empresa
Presentacion de productos
Conciertos

Actos culturales

Exposiciones

Catas de vinos

Degustaciones gastrondmicas

Las principales dificultades al comienzo del proyecto empresarial se centra en la
necesidad de invertir en una idea novedosa, mas de tres millones de euros, para un
mercado en que estd acostumbrado a aventuras mucho menos arriesgadas vy lo dificil
de hacérselo comprender a las instituciones y los agentes empresariales. También
encontrar a las personas adecuadas que compartieran la idea del emprendedor y
tuvieran capacidad de plasmarla dentro de su negocio.

Esto sigue siendo un auténtico desafio segun las opinidén de su gerente, ya que impide
gue se desarrolle hasta un punto critico la demanda enoturistica. Las bodegas que
realizan visitas organizadas de calidad no pasan de tres, por lo que tampoco se genera
una corriente consolidada hacia este segmento.

En cuanto al aspecto comercial, desde el punto de vista enoldgico el principal mercado
es el local (Tenerife), aunque ultimamente también estd exportando vinos a Estados
Unidos y Canad3, donde estan teniendo gran aceptacion. El tamafo de la bodega,
la falta de un sentimiento “localista” del consumidor de vinos canario, la fuerte com-
petencia de los vinos peninsulares y el propio aislamiento de la zona, convierte a los
mercados de los paises de alta renta y cultura vinicola en una oportunidad para poder
encajar este tipo de vinos de calidad y precio superior a la media.

Hay que insistir en que el problema general de los vinos canarios es que, a pesar de
su tradicion y antecedentes, son bastante desconocidos en los mercados externos y
gue en los locales tienen una gran competencia, sobre todo en precios, con los penin-
sulares. Ademas, como acabamos de apuntar, aun no ha calado en buena parte de la
poblacion canaria la idea de “pedir vinos de la tierra “.

Desde el punto de vista de las actividades de la empresa relacionadas con el turismo,
aparte de un mercado local fiel, estdn sobre todo los turistas residenciados, especial-
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mente los alemanes y los rusos. Sin embargo, es en este segmento donde se puede y
debe crecer mas, sobre todo en lo que a las visitas a bodega se refiere, ya que dentro
del turismo de masas, cada vez hay una mayor sensibilidad a los aspectos culturales
y dentro de ellos a los gastrondmicos.

Para la venta de vinos, limitada por la propia capacidad de produccidn, el mercado
exterior que actualmente se ha iniciado (UAS y Canada y algunos paises europeos)
tiene bastantes posibilidades, pero aun mas, la expansioén en el mercado local con una
fuerte demanda de los turistas que puede actuar de agente publicitario exportador,
cuando exista un mayor aprecio y conocimiento de los vinos propios en Canarias. Los
mercados potenciales para los productos enoturisticos son, sobre todo, los actuales
flujos turisticos de la isla, en sus segmentos mas interesados en experiencias eno-
gastrondmicas y otros mas genéricos que entren en circuitos organizados al efecto.

Es evidente que esto no significa tanto un esfuerzo promocional, como de aparicion
de “promotores de oferta” y de labor de concienciacion en la que deben de ser pro-
tagonistas principales las administraciones, que quieran ofertar visitas mas cerca-
nas a la cultura local y vinculadas con el medio. Los instrumentos de marketing que
usa principalmente la empresa es su propia pagina web, de excelente factura, y su
posicionamiento en google, asi como en las redes sociales. No obstante, su principal
arma es la difusion que los propios clientes hacen de sus ofertas. también tiene una
persona dedicada exclusivamente a la tarea comercial que debe de abarcar tanto los
aspectos enoldgicos como los turisticos, lo que le exige un gran esfuerzo al tratarse
de mercados diferentes.

El proyecto de futuro fundamental es aumentar la produccion vitivinicola mediante
la adquisicion de mostos a agricultores de la zona y aumentar las visitas y los eventos
culturales y de wine sex para hacer mas rentable estas lineas de produccion. Sin embar-
go, esto se continuaria haciendo con la mesura y cuidado que supone el respeto a la
linea de desarrollo sostenible que esta bodega ha venido siguiendo desde su creacion.

4.

La empresa tiene incorporados tecnologias modernas a la elaboracion y embotellado
de vinos, asi como un laboratorio propio llevado por un excelente endlogo. Aparte,
tiene un video de interpretaciéon de cada una de las fases de la elaboraciéon de los vinos
y su relacion con la cultura y el folklore popular. En los espectaculos se usan también
modernos aparatos de apoyo para la luz, el sonido y la imagen. También cuenta la
empresa con una pagina web propia, amplia y bien desarrollada.
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Es aqui donde reside la novedad y el interés de esta empresa, relacionar el mundo del
Vvino, en sus mas diversas expresiones, con el del sexo, de un modo sutil, mas insinuan-
te que preciso y acudiendo en la forma y la expresidon a un lenguaje artistico, que ha
tenido una plena aceptacion.

En cuanto a su posicionamiento en el mercado, la mayor ventaja competitiva ha sido
la originalidad de la idea por un lado y su manera de expresarla por otro, ambas han
dotado al producto de una gran singularidad de dificil imitacion. También hay que
considerar como elemento de competitividad la creacion de un espacio escénico y
de interactuacion, en la propia estructura de la bodega, creado para tal fin, que si se
hubiera limitado a las labores vitivinicolas no existiria y que ninguna bodega de la
zona lo posee. Es toda esa combinacion de factores lo que hace diferente y Unico le
producto global de las Bodegas Monge.

En lo que se refiere a la gestion del conocimiento, se plasma en la colaboracion con
instituciones, principalmente, en los diversos acuerdos de colaboracién con Turismo
de Tenerife, especialmente en acciones promocionales. También colabora con el Aula
de Enogastroturismo que tiene la Universidad de La Laguna en aspectos de investi-
gacion y disefio de proyectos. Pero sobre todo su disposicion a firmar acuerdos es
elevada considerando siempre las sinergias que pueden desprenderse de los mismos.

Desde el punto de vista enoldgico se continua insvestigando sobre variedades de uvas
autoctonas, asi como apoyando la recuperacion de la gastronomia canaria. También
desarrolla producciones de vino personalizadas, basadas en nuevas técnicas como la
maceracion carbodnica. En cuanto a las actividades enoturisticas, el propio desarro-
llo de los proyectos actuales va a llevar a nuevas opciones en las lineas iniciadas en
el campo de la cultura y el arte de forma que se aproveche mas y mejor el espacio
escénico creado.

5.

De los seis trabajadores fijos, la mitad tiene titulacidn universitaria, siendo el resto de
grado medio. Los trabajadores eventuales, vinculados a las labores agrarias, tienen, por
|lo general, estudios primarios. Las personas que intervienen en los eventos sociales y
culturales lo hacen en calidad de auténomos.

La empresa se estructura en cuatro departamentos: de viticultura, administracion,
bodega, restauracion y catering, que lleva también la tienda, comercializacion y ventas,
y eventos culturales. Desde la gerencia se coordinan todos ellos.
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En cuanto a la distribucion del personal segun edad y departamento encontramos al
de viticultura con dos empleados entre los 25 y 50 afos; el de enologia, también con
dos empleados entre 30 y 40; el de enoturismo, con cuatro personas entre 25y 40;y
el de comercializacion y administracion, que en este caso tiene tres empleados entre
los 25 y 35 afos.

El personal fijo acude a los cursos sobre aspectos enoldgicos de interés. En cuanto a
los aspectos turisticos, llevados directamente por la gerencia, la formacién viene de
la practica de la actividad misma, aparte del intercambio de ideas y experiencias en
los foros y ferias a los que acude.

Dado que una gran parte de las reservas se hacen por internet, se tiene una amplia
base de datos sobre clientes y personas interesadas en las diferentes actividades que
se llevan a cabo, a la que hay que afadir al material que proporciona las visitas a la
pagina web. Los acuerdos con agencias e instituciones permiten también obtener y
gestionar informacion dentro de lo que una PYME de esta dimension puede permitirse.
También su presencia en las redes sociales le permite acceder a contactos de personas
interesadas en el mundo del vino y sus aplicaciones en la cultura y en el ocio.

La empresa estd dentro de las organizaciones empresariales de la Isla, asi como en la
denominacién de Origen Tacoronte - Acentejo, ahora en plena transformacion para
formar una DO unica de Islas Canarias. También esta en ACEVIN, Rutas del Vino de
Espafa, club con orientacion turistica de cada vez mayor implantacion desarrollado
desde Turespanfa.

La empresa acude anualmente a FITUR, sobre todo para establecer contactos con
posibles clientes y conocer las novedades que hay en el tema de enoturismo. También
asiste a algunas ferias especificas de vinos y de gastronomia.

En cuanto a la cultura corporativa la propia dimensidn de la empresa no tiene mucho
sentido este tipo de reuniones que se llevan a cabo entre el equipo gestor cada vez
gue surge necesidad de las mismas.

La bodega obtuvo una mencidn especial en la | edicion de los premios Enoturismo de
ACEVIN - Rutas del vino de Espafia, en la modalidad de Innovacién Calidad y Desarrollo
Sostenible. También tiene dos premios del Cabildo de Tenerife uno al desarrollo rural
y otro a la conservacion y recuperacion del paisaje.
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6.

La sostenibilidad en todos sus aspectos es un principio de actuacion de la empresa que
va desde el cuidado de la vifia, hasta el fomento y conservacion de la cultura popular en
sus diversas manifestaciones como la gastronomia, la artesania, la musica y el mundo
rural en general. Todos estos temas se ven plasmados en las diversas actuaciones de
la empresa, como es la interpretacion del entorno (video de acogida a los turistas),
enologia (cultivo de especies autdctonas), restauracion (recuperacion y fomento de
la gastronomia tradicional canaria), cultura (apoyo a los jovenes creadores),...

Mencioén especial merecen las actuaciones sobre el paisaje, elemento fundamental
de la imagen de la propia empresa y en cuya conservacion se implica, no solo en sus
propiedades, sino también en mantener las aledafas, con las que colabora compran-
do sus productos o, incluso la propiedad cuando son abandonadas y esto es posible.

Como ya se ha dicho en otro lugar el objetivo principal es el aumento de visitas a la
bodega y de la demanda de la linea “win sex” y otros productos de caracter cultural,
hacia donde se dirigen los esfuerzos principales.

En cuanto a su situacion en el mercado, para la empresa la mejora de su competitivi-
dad se basa en su posicionamiento en el ciber espacio, concretamente en las paginas
de los grandes distribuidores y en las redes sociales, pero, sobre todo, confia en las
opiniones de sus propios clientes. En su aspecto estrictamente enoldgico es impor-
tante la confianza que han mostrado en ella las empresas extranjeras de importacion
de vinos al confiar en la calidad de los mismos para su introduccidn en mercados tan
exigentes como el canadiense y el de Estados Unidos.

Los segmentos prioritarios, aparte del mercado local de “conessans”, son los turistas
residenciados y el segmento alto de los turistas de ocio de Tenerife, especialmente de
los turismos especificos como el de reuniones, deportivo y de salud.

Las claves de futuro en el sector se pueden resumir en dos. Primero, la comprension
de la importancia de esta categoria de turismo por los distintos agentes, publicos y
privados, que tienen que ver en ella un negocio que, aunque minoritario, de alta ren-
tabilidad y con alta repercusion de imagen para el destino, asi como gran capacidad
de generacion de sinergias con otros sectores, principalmente la agricultura y otras
tipologias turisticas y actividades culturales.

En segundo término, la necesidad de iniciativas similares, principalmente desde otras
bodegas, que logre masas criticas y volumenes de negocio y de opinidon que posibiliten
un mejor funcionamiento, especialmente en el rubro de visitas, de este tipo de negocios.
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1.

Es evidente que la generacidn de nuevas ideas y la forma de plasmarlas en una rea-
lidad tangible y emocionalmente perceptible es el principal activo de este proyecto,
aunque no se hubiera llegado a desarrollar sin el apoyo de las nuevas tecnologias,
especialmente de las llamadas TIC.

La combinacion de los aspectos enoldgicos con los turisticos, la tradicidén con la moder-
nidad, el vino con el mundo del erotismo y el conocimiento con los sentimientos,
dentro todo de unos precios razonables y una estrategia de comunicacioén, han hecho
de esta empresa todo un referente que debe de producir via efecto imitacidn, nuevas
incursiones dentro del turismo enoldgico y cultural.

Creemos gue la abundancia de este tipo de iniciativas puede y debe cualificar un
destino y, sobre todo, estd en la direccidén en que en estos momentos se mueven los
nuevos turistas.

Sin duda este caso es un ejemplo de codmo la innovacion bien aplicada puede llegar
a crear un producto competitivo e una zona turistica consolidada, como es la isla de
Tenerife y Canarias en general.
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1.

Foodies es un término inglés relativo a una clase particular de aficionados a la enogas-
tronomia; son personas especialmente interesadas en la historia, la preparacién vy el
consumo de productos culinarios y vinicolas. Los foodies consideran la experiencia de
la alimentaciény el beber como un modo de vida, y pueden interesarse especialmente
en algun producto o rama de productos. Supone una subtipo de turismo dentro del
turismo enogastrondmico al entenderlo como una variante mas especifica y enfocada
no solo a la degustacién de productos alimenticios y de bebidas tipicas de una zona
geogréafica, sino, en un sentido mas amplio, a todo lo que rodea a esos alimentos y
bebidas, desde la materia prima, su elaboracion, la cultura de la zona donde se elabo-
ran, y finalmente su degustacion. Es una tendencia asentada en el turismo anglosajon
y supone un nuevo segmento de mercado turistico que adquiere ya relevancia en
todo el mundo.

Foodies Andalucia es una empresa andaluza que ha sabido captar esta nueva demanda
y gue ofrece rutas, segun sus palabras, “por tierra, mar y aire” visitando los principales
fabricantes de productos gastrondmicos y vinicolas de, hasta ahora, la zona occidental
de Andalucia. Se trata, por lo tanto, de una empresa que ofrece rutas en destino, que
se distingue por su alta calidad, dirigidas a un publico de poder adquisitivo medio o
medio-alto, en la que participan los fabricantes y proveedores de productos gastro-
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ndmicos o bodegas, y en el que destacan los métodos de transporte ya que puntual-
mente cuentan con helicopteros y avionetas para aquellos clientes que deseen este
tipo de desplazamientos.

Foodies Andalucia tiene su origen en una Sociedad Gastrondmica, el objetivo de esta
sociedad era divulgar y degustar la gastronomia y los vinos de Andalucia entre sus
socios. La actividad de esta Sociedad Gastrondmica era amplia y con numerosas visitas
a los largo de cada ejercicio anual. Asi, observaron que, al cuadrar las cuentas cada
ano, continuamente quedaban remanentes econdmicos que eran dificiles de justificar
al ser una sociedad sin animo de lucro. De esta forma surgio la idea de formalizar una
empresa privada para realizar este tipo de actividades de forma profesional y asi poder
expandirse con total libertad.

Foodies Andalucia se configura finalmente al unirse dos de los originales miembros
de la Sociedad Gastrondmica con un informatico. La unién se realizd en unos premios
a los blogueros de la zona en la que participaban miembros de la Sociedad Gastro-
ndmica de Amigos y en la que fue reconocida la labor de Jorge Ayuso Molina, uno
de los socios fundadores de Foodies Andalucia. Al coincidir los intereses y el area de
procedencia deciden montar una empresa con los propdsitos antes mencionados,
gue tendrd una cuidada imagen y presencia en internet, y que ofrecera un producto
distinto, para un determinado publico amante de la buena cocina y delicadas bebidas,
de su historia y entorno.

En mayo de 2013 empiezan las actividades de Foddies Andalucia. En primer lugar
se dedican a recorrer varias provincias de Andalucia (Cadiz, Huelva y Sevilla, princi-
palmente) para establecer contactos con fabricantes de productos gastrondmicos y
con bodegas de origen andaluz, y de alta calidad. Para finales de ese mismo verano
ya tienen establecidas las primeras rutas, y gracias a su difusién en prensa logran sus
primeros clientes locales. Hoy en dia desarrollan cotidianamente multitud de rutas
para clientes nacionales e internacionales que contratan por diferentes vias de dis-
tribucion entre los que destaca su web: www.foodiesandalucia.com. Ademas, estdn
desarrollando nuevos productos como la Caja Foodie que reldne buena parte de los
productos de las empresas que visitan en sus rutas. Este producto esta teniendo mucha
aceptacion entre sus clientes y esta siendo comercializada ademas a través de su web
y por empresas de congresos.

Para la elaboracién de este informe se entrevistd a Jorge Ayuso Molina, socio fundador,
y encargado de la parte informatica, presencia en Internet, y redes sociales de Foodies
Andalucia; orgulloso de su tierra y sus productos. Ademas se recogio informacion de
su web www.foodiesandalucia.com
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3.

Foodies Andalucia es una actividad pionera en Espafa que aprovecha los recursos
gastrondmicos y paisajisticos de Andalucia para ofrecer experiencias originales a este
nuevo y creciente publico, los foodies. Los socios fundadores de Foodies Andalucia
y sus trabajadores son unos enamorados de estas tierras y ofrecen desde su web un
catalogo de productos turisticos relacionados con la comida y la bebida. Su modelo
de negocio, por lo tanto, se basa en la prestacion de servicios de rutas turisticas para
aficionados a las enogastronomia, foddies, visitando las tierras e instalaciones de los
productores gastrondmicos y vinicolas de alta calidad, empapandose de la cultura
propia que acompana a esa produccion, y degustando los propios alimentos y bebidas.

De las Rutas Gastrondmicas, el principal producto de Foodies Andalucia, se indica
gue se trata de experiencias para degustar el producto en su origen, conocer cémo
se elabora y aprender a maridarlo. Foodies Andalucia organiza rutas personalizadas
gue combinan la gastronomia con otras experiencias como paseos a caballo, ciclotu-
rismo, nordic walking, o vuelos en helicoptero o globo. Estas rutas por lo general se
realizan en autobus o microbus, y tienen un coste entre los 25 y los 40 euros. Entre
sus rutas destacan las siguientes, las cuales son mencionadas por el éxito que han
demostrado en las ventas y por ser ejemplo de diferentes situaciones (sierra, mar y
llanuras interiores de Andalucia), y producciones (vinos, aceites y productos relativos
al atun y al cerdo ibérico):

La Ruta del Jamodn de Jabugo: se trata de rutas por la serrana localidad de Corte-
concepcion (Huelva). Alli se elabora, segun Foodies Andalucia, uno de los mejores
jamones ibéricos de bellota del mundo. Asi lo acreditan los numerosos premios
internacionales que la empresa familiar Jamones Eiriz Jabugo ha conseguido en los
ultimos anos. Domingo Eiriz, su Gerente, recibe en su casa a los clientes de Foodies
Andalucia para mostrarles en “estado puro” la crianza del cerdo ibérico y los proce-
sos de elaboracion del auténtico jamon de bellota. La experiencia comienza con la
visita a la dehesa, medio natural donde se cria en libertad el cerdo ibérico de bellota,
con explicacidn in situ de las variedades de cerdos, sus cruces, alimentaciéon y con-
servacion del medio natural. Posteriormente se visita las centenarias instalaciones
de Jamones Eiriz Jabugo donde se elaboran de forma artesanal jamones, paletas y
otras delicias como la cafa de lomo, el lomito de bellota, o los embutidos ibéricos.
La experiencia culmina con un almuerzo degustacion a base de jamon ibérico de
bellota, paleta ibérica de bellota, tres tipos de cafa de lomo, todo ello maridado
con vinos del Condado de Huelva en un ambiente familiar, sereno y muy agradable.

Ruta del Atun de almadraba: Aprovechando que el Atun Rojo entra en el Mar Medi-
terrdneo a desovar, pescadores de la costa de Cadiz utilizan desde hace siglos la
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Almadraba como técnica artesanal de captura. La experiencia foodie comienza
por las salas de congelado y descongelado de atunes. Se puede observar en vivo
como se realizan, de forma totalmente artesanal, el despiece del atun, llamado
“rongqueo”, para luego conocer la elaboraciéon de salazones, ahumados, conservas,
0 semiconservas. La experiencia termina con una exclusiva degustacion de mojama
de atun extra, banderillas de atun, solomillo de atun con mermelada de esparragos,
ventresca de atun en escabeche y atun ahumado con mermelada de Tomate, todo
ello maridado con vinos de Barbadillo.

Ruta del Aceite de Oliva Virgen Extra: Esta ruta incluye una visita al Centro Cultural
de Olivo Basilippo, localizado en la localidad sevillana de El Viso del Alcor. Durante
la visita se realiza un recorrido por el olivar con explicaciones sobre las distintas
etapas del olivo durante el afo y los trabajos que se realizan en la hacienda. Una
exposicion de utensilios antiguos, maquetas y otros objetos relacionados con el
aceite de oliva y su elaboracidn, y una explicacion didactica y comparativa de como
se producia y elaboraba tradicionalmente el aceite de olivay cdmo se obtiene enla
actualidad por Basilippo, dan paso a una introduccion a la cata de Aceite de Oliva
Virgen Extra Arbequino Basilippo en los salones de la Hacienda.

Ruta del Sherry: La Denominaciéon de Origen Jerez - Xérés - Sherry es la mas anti-
gua de los vinos de Espafa y de las mas reconocidas a nivel internacional. Esta ruta
incluye una visita al territorio donde se producen sus vinos y las bodegas de Jerez
de la Frontera, El Puerto de Santa Maria y Sanlucar de Barrameda, donde se crian.
Concretamente se visitan, la Bodega Herederos de Argleso (Fundada en 1.822), que
conserva su autenticidad a pesar de paso del tiempo. Durante la visita se explican de
forma sencilla los secretos de la elaboracion de sus prestigiosas Manzanillas San Ledn
y Las Medallas, y el sistema de Criaderas y Soloras con el que se elaboran los vinos
del Marco de Jerez. La experiencia concluye con un tapeo en la Taberna Argleso,
que incluye tres tapas a elegir de la suculenta carta y tres vinos de las bodegas.

Poseen otras rutas de similares caracteristicas conceptuales como la Ruta del Anis,
Licores y Destilados (en los Alcores de Carmona), y la Ruta del Vino de la Sierra
Norte (Sierra Norte de Sevilla). Sin embargo, uno de sus productos diferenciadores
son las rutas en helicopteros o avioneta. De esta forma, todas las rutas mencionadas
anteriormente se pueden realizar en pequefios grupos y con una atencidn mucho mas
personalizada; incrementdndose, ldgicamente, el precio que en estos casos ronda los
1.000 euros por experiencia y grupo. Una variante destacada y mas econémica de las
rutas en helicéptero o avioneta son los Vuelos & Catas (entre 100 y 200 euros). Se
trata de vuelos que comienzan y terminan en el Aerédromo de la Juliana, en Bollulllos
de la Mitacidn (de donde parten todas estas experiencias), cercano a Sevilla. Desde alli
los clientes realizan recorridos en un Helicoptero cuatriplaza Robinson R44 o en una
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avioneta Cessna 172 Skyhawk, también de 4 plazas. La ruta mas demandada incluye
vuelo por el aljarafe sevillano (con magnificas vistas a la ciudad de Sevilla, recorde-
mMos que no se puede volar por encima del nudcleo urbano), seguidamente se recorre
el Guadalquivir hasta el Parque Nacional de Doflana y se toma tierra en Umbrete,
donde se visita las Bodegas Salado de manos de la familia que regenta estas bodegas
centenarias. Alli podran degustar los clientes de Foodies Andalucia los mejores vinos
de esta marca de renombre.

La captacion de los clientes se produce principalmente por tres vias:

A través de la web www.foodiesandalucia.com, la cual supone un 40% aproxima-
damente de los clientes.

Mediante agencias de viaje consiguen atraer a otro 40% de turistas. Actualmente
tienen acuerdos con agencias de viaje radicadas en Sevilla y Malaga, y en el extran-
jero con dos agencias francesas, una italiana, una rusa y otra chipriota especializada
en turismo ruso.

Los clientes derivados de otras empresas colaboradoras y contactos en hoteles
suponen el 20% restante de sus clientes.

Es de destacar que en su modelo de negocio han entrado con fuerza la comercializacion
de las cajas regalo, con delicatessen en su interior. Conforme la actividad se ha desarro-
llado se han dado cuenta de que pueden ofrecer otros productos que han surgido de
la propia demanda de sus clientes. Uno de ellos es la Foodies Box que estd acaparando
buena parte de la facturacion de la Empresa. Esta caja-regalo supone aglutinar varios
de los productos gastrondmicos y vinicolas que se ofrecen en las diferentes rutas. A
los turistas que han experimentado las rutas les supone un recuerdo de las mismas,
pero el boca a bocay su exposicion en la web ha conseguido una mayor distribucion
de este producto. Las cajas pueden ser adquiridas al finalizar las rutas o son enviadas
a los domicilios de los clientes cuando estos lo deseen. También lo comercializan por
Internet, donde han encontrado una creciente demanda de las mismas por este canal.

Tal ha sido el éxito de las mismas que ya comercializan dos tipos de caja, la caja
estandar (que se puede también personalizar a demanda de sus clientes) o la caja
especialmente destinada al turismo de congresos. Esta variante del producto esta
teniendo gran aceptacion y es demandada por empresas organizadoras de congresos
para aquellos eventos que disponen de presupuesto para regalos. Suponen, por lo
tanto, variantes de negocio provenientes de la actividad turistica, y que resultan muy
interesantes para el mantenimiento de la actividad.
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4.

En Estados Unidos y Gran Bretafa se habla de los foodies desde mediados de los afios
ochenta. Sin embargo, en paises como Espafa el uso de este término es relativamente
reciente pero se extiende con rapidez. El origen del concepto Foodie se imputa al
periodista britanico Paul Levy, que junto con los también periodistas Anna Barr y Mat
Sloan, escribieron el libro The official foodie handbook. Para Levy los foodies se alejan
de actitudes pedantes propias de criticos de cocina, sibaritas o gourmets, Entiende el
periodista que los Foodies vendrian a ser personas amantes de la cocina y los vinos
(y otras bebidas), que identifican nuevos e insospechados lugares de fabricacion y
degustacion de los mismos. Se les atribuye incluso buen sentido del humor alejdndo-
los de nuevo de figuras profesionales alrededor de la cocina. Se incide en su caracter
amateur pero entusiasta, y con un interés ardiente e incisivo por todo lo relacionado
con la industria restauradora, y lo que rodea a las mismas. Cualquier aspecto relacio-
nado con la comida es, por lo tanto, fruto de interés para estos exploradores culinarios.

El origen del movimiento se comprende desde sus inicios como una necesidad de
escapar de las cadenas de comida basuray prefabricada tan imperante en la geografia
norteamericana. Asi los foodies comenzaron a constituirse como un pequefio pero
caracteristico grupo de la sociedad americana que busca autenticidad y narrativa
en sus experiencias culinarias. A esto ayudo la proliferacion en los medios de chefs
trotamundos, revistas o secciones de gastronomia en medios impresos (Apicius, o
Polk Foodie, entre otros), e incluso la celebracion de festivales internacionales para
foodies (como el que tiene lugar en Londres cada ano). Finalmente el desarrollo de
esta tipologia de turismo en Internet ha disparado la difusion de estas experiencias y
de una oferta estable alrededor de las mismas.

Foodies Andalucia supone una actividad innovadora en Espaia pues detecta un nuevo
segmento de mercado y desarrolla los productos adecuados para el mismo. A partir
de la aficion de los socios fundadores se activa un modelo de negocio novedoso en
continua adaptacion y crecimiento, en el que las relaciones con los fabricantes de
productos alimenticios y vinicolas de la zona son un factor determinante. Gracias a
estas relaciones Foodies Andalucia ofrece un producto diferenciado que es percibido
como de gran valor anadido por los demandantes de este tipo de turismo especifico. A
partir de esta concepcidn innovadora surge su originalidad en la cultura organizativa,
y en la organizacion y estrategia.
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5.

Foodies Andalucia es una pequena y dindmica empresa que no posee oficinas al uso
pero que logra, a través de su presencia en Internet y su adaptabilidad, un gran servicio
asus clientes y una red de colaboradores perfectamente coordinados. Efectivamente,
Foodies Andalucia posee una sede social; sin embargo, su actividad esta alli donde
estan sus potenciales clientes y los turistas que estan disfrutando de sus rutas y vuelos.

Practicamente sin inversion inicial, mas alld de crear una web y constituirse como
empresa privada, comenzaron su actividad aprovechando los contactos realizados
a través de la Sociedad Gastrondmica de Amigos. Asi mediante acuerdos con estos
fabricantes y proveedores gastrondmicos y vinicolas, y mediante la subcontratacion de
otros servicios como los de transporte o envié de las Cajas Regalo, han conformado una
tupida red en la que todos los agentes se benefician, siendo ellos el centro de la misma.

Los emprendedores, socios fundadores de Foodies Andalucia, se encuentran orgullo-
sos de su actividad pues supone la mejora del entramado turistico enogastrondémico
alli donde se incorporan. Las experiencias que ellos desarrollan significan llevar a los
turistas a los entornos donde los productos gastrondmicos y vinicolas son producidos.
Entienden que las experiencias que ofertan representan un escaparate de los modos de
vida de Andalucia, son los propietarios de las tierras ddnde se crian los cerdos de pata
negra, de las vides del vino de Xerez, entre otros, los que ensefan esas propiedades
e instalaciones a los turistas encantados de conocer estas raices.

Las visitas, por lo tanto, estdn guiadas en todo momento; los turistas son recogidos
en puntos de reunién o en sus propios hoteles y son tiene un servicio de compaiia
profesional o por trabajadores de Foodies Andalucia, y, ademas, por personal de las
empresas e instalaciones a las que visitan. Desde Foodies Andalucia se valora mucho
la cercania y autenticidad de las experiencias. La idiosincrasia de los gerentes locales
gue se acercan a contar la historia de su empresa y los procesos de fabricacion a los
turistas afade una narrativa Unica a las experiencias.

El tipo de cliente es muy variado en procedencia, clases econdmicay edad. Entienden
que la mayoria de turistas pueden adscribirse a una clase econdémica media y media-
alta; en cuento a las edades tienden a ser mayores de 30 aflos, abundan personas por
encima de los 50 afos. En este sentido, nos recuerdan que deben adaptarse profun-
damente a las diferencias culturales dependiendo de la procedencia de los turistas,
ya que reciben un gran nimero de turistas extranjeros. Las diferencias culturales y
educacionales hacen diferir las demandas de los mismos. Asi, encuentran en los turistas
de centro Europa un gran respeto e interés por las actividades locales en los empla-
zamientos agricolas, fabricas y bodegas; el turista oriental destaca por su educacion,
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timidez y grandes muestras de agradecimiento; los turistas del este de Europa (rusos
en su mayoria) muestran un mayor poder adquisitivo, y solicitan los productos de
mayor alta gama entre su catalogo y el de los productores gastrondémicos vy vinicolas.

6.

Foodies Andalucia fue fundada por tres socios que desempefian actualmente distin-
tas funciones en la empresa. Maria del Mar Gédmez, actia como gerente principal de
Foodies Andalucia y es Diplomada en Gestidon de Empresas Turisticas; Jorge Ayuso,
Técnico Superior en Administracion de Sistemas, coordina la parte informatica, la web
y las redes sociales; finalmente, Manolo Rincdn, un popular Chef de Andalucia que
colabora con el canal autondmico Canal Sur en programas de cocina, es el especialista
en gastronomia andaluza y espafola de la empresa. Ademdas cuentan con José Maria
Casco y Esther Mayoral en labores de fotografia, imagen corporativa y relaciones con
la prensa. Todos ellos, ademas, cuidan las relaciones de la empresa y atienden a los
clientes en sus rutas en diferentes términos.

Su pequeio tamafio no les impide forjar multitud de alianzas para configurar un nuevo
entramado turistico en Sevilla. Asi, Foodies Andalucia es parte de Doflana Experience
un grupo de empresas que ofrece productos turisticos alrededor del parque Dona-
na. Forman parte del mismo el Grupo de Restauracion Abades, las Bodegas Salado,
Gloobo (viajes en globo aerostatico), Paraiso de Dofana Nature and Horses Resort y
Pina Park Eventos. Ademas, estan realizando acciones conforme a una estrategia de
fidelizacion con la creacion del Club del Foodie. Foodies Andalucia da la posibilidad,
a sus clientes y a todos los interesados, de formar parte de este club donde se les
mantendrd informado de las novedades, se les invitarad al Encuentro Foodie Anual, y
por el cual obtienen un descuento del 10% en las actividades ofertadas en su web,
ddénde ya ofertan cursos de cocina, corte de jamdn, etc.

Entre su estrategia de crecimiento, fruto de su creciente actividad, destaca el nuevo
desarrollo de productos fuera de Andalucia Occidental. En este sentido ya estan ofre-
ciendo actividades bajo demanda en Granada y Malaga. Concretamente en la Costa
del Sol han formalizado un acuerdo con el propietario de un segundo helicéptero con
el que realizar actividades. Entienden desde Foodies Andalucia que otros destinos con
estancias medias mayores son focos potenciales de un creciente niumero de clientes. La
estancia media del turismo cultural en Sevilla supone 1,7 dias, mientras que el turismo
de Sol y Playa de la Costa del Sol supone una estancia media de 10. Por esta razon,
consideran como muy relevante el potencial de este tipo de turistas con mas tiempo
para realizar rutas como las que ellos ofrecen.
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Las dificultades encontradas a lo largo del devenir de su actividad no han sido pocas.
Es destacable que el crecimiento de Foodies Andalucia ha chocado en frecuentes
ocasiones con posiciones estaticas del empresariado turistico local. Entienden desde
Foodies Andalucia que el entramado empresarial turistico de Andalucia Occidental
es poco abierto a novedades que no provengan de ese entramado. Foodies Andalu-
cia no proviene del sector tradicional turistico andaluz y se ha encontrado multiples
puertas cerradas a la hora de dar conocer o promover su actividad. Un sector turistico
mas dindmico recibiria y promoveria mas abiertamente, en el conjunto de su oferta,
iniciativas como Foodies Andalucia. Sin embargo, la perseverancia y el crear sus pro-
pios lazos con empresas de restauracion y de fabricacion de productos alimenticios
Yy Vinos, y con otras jovenes empresas del sector turistico, estan logrando salvar estos
impedimentos.

Por otra parte, Foodies Andalucia ha supuesto un sobre esfuerzo para sus socios los
cuales no esperaban el gran éxito de esta iniciativa. Estos tenian otras actividades
profesionales pero han debido centrarse en Foodies Andalucia una vez que se han
dado cuenta del crecimiento de la demanda, la novedad de su producto, las nuevas
relaciones establecidas con el sector, y la aceptacion entre los productores gastro-
ndmicos y vinicolas locales. Los esfuerzos se ven recompensados y este aflo esperan
facturar mas de 40.000 euros.

Los objetivos se van logrando, pese a ser una empresa joven ya ha sido mencionada
como empresa innovadora por Turismo Andaluz y por Andalucia Lab; y recientemente
Foodies Andalucia ha sido seleccionada para ser una de las primeras 25 empresas en
ser certificada como joven empresa innovadora. A la fecha de redaccién del presente
informe los gerentes de la empresa han comenzado un curso de certificacion. Este
curso lo imparte la Escuela de Organizacion Industrial y se desarrolla gracias a la
colaboracion de RETA (Red de Espacios Tecnoldgicos de Andalucia). Las empresas
gue realizan el curso, después de una serie de jornadas lectivas y de tutorizacion,
dispondran de un plan comercial que sera el que presenten ante Aenor, para que esta
empresa certificadora considere si procede o no acreditar a las empresas con el sello
de Joven Empresa Innovadora (JEI) a nivel nacional.

1.

Foodies Andalucia es una empresa que utiliza intensivamente las nuevas tecnologias de
la informacidon y las comunicaciones. A través de su web,
centraliza toda su actividad comercializadora y de difusion. En la misma se ofrece el
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catalogo de los productos turisticos que ofrece, anuncia las principales novedades entre
sus actividades y difunde las impresiones de sus clientes a través de videos y un blog
creado al efecto.

Todos los productos que ofrece esta empresa pueden ser adquiridos a través de la
web. Las rutas, catas o cursos deseados se afladen a un “carrito de la compra” que
puede pagarse por transferencia bancaria, contra-reembolso, o a través de una TPVV
(Terminal Punto de Venta Virtual) utilizando las principales tarjetas de crédito, o el
sistema de pago electronico facilitado por PayPal. También realizan una intensa labor
en las redes sociales con presencia en la mayoria de las mismas y con un creciente
nimero de seguidores en las mas significativas. En Facebook cuentan con mas de
2.300 seguidores, y tienen presencia en Twitter, Pinterest, y Linkedin.

Pero, sin duda uno de los aspectos tecnoldégicos mas llamativos de esta empresa es la
utilizacion de helicopteros y de una avioneta. Si bien no son propiedad de la empresa
merecen una mencioén especial pues dotan a las experiencias de caracteristicas Unicas.
En palabras de Foodies Andalucia estos aparatos son destacables por comodidad,
seguridad y autonomia. Efectivamente los trayectos son mas cortos en el cielo que en
carretera, y los desplazamientos muy rapidos gracias a las velocidades que alcanzan
estos aparatos. Concretamente, el Helicoptero Robinson R44, posee cuatro plazas,
incluida la del piloto, y con una longitud de nueve metros alcanza una velocidad maxima
de 240 km/h (220 km/h de velocidad crucero). Por su parte El Cessna 172 Skyhawk
es un avion monomotor de ala alta con capacidad también para cuatro personas.
El Cessna 172 es el avion mas fabricado de la historia y probablemente el avién de
entrenamiento mas popular del mundo; logra una velocidad de crucero de 225km/h,
aunque puede llegar a los 300 km/h.
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1.

Un proyecto empresarial turistico que incorpora alta tecnologia y que puede modifi-
car los habitos actuales en la informacion turistica, es la iniciativa toledana Glassback,
una joven Pyme especializada en adaptar a las visitas turisticas aspectos novedosos
como recreaciones, teatralizaciones o reconstrucciones historicas en formato de tres
dimensiones. Toda una innovacion que se encuentra con el problema gque sus poten-
ciales clientes todavia “no creen en este producto por vanguardista”.

Las personas entrevistadas fueron su CEO, D. Javier Gonzalo y DAa. Maria Rodriguez,
responsable de comunicacidn de la empresa, las cuales presentaron su experiencia,
tanto verbalmente, como en la practica, realizando una ruta por Toledo utilizando
una de su tablets, en las cuales se incorporan nuevas herramientas de informacion,
formacion y representacion turistica.

La importancia para el futuro de la informacion turistica radica en las innovadoras
lineas de actividad que GlassBack utiliza actualmente, y que con gran seguridad serd
de uso habitual en el futuro. Nos estamos refiriendo al Video Maping, a la colaboracion
con empresarios de rutas turisticas, a su incorporacion a los centro de interpretacion,
museos, o por ejemplo, la utilizacidn de las gafas de google para su uso turistico, algo
gue actualmente parece de ciencia ficcidn, pero que seguramente sera una realidad
en pocos anos.

Su especial innovacion radica en sus utilidades de recreacion de espacios urbanos que
recrean historias o hechos histoéricos, realizando contenidos audiovisuales propios, e
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incluso realizando escenas de determinados acontecimientos, que muestran al turista
no solo un determinado patrimonio estatico, sino mostrando como era la forma de
vida de dicha época, consiguiendo un “ambiente aumentado” que hace que se disfrute
de una nueva realidad turistica.

GlassBack es una Pyme de base tecnoldgica y de aplicacion turistica, compuesta por
un joven equipo multidisciplinar, con un producto quizds demasiado innovador, y que
si tienen un minimo apoyo de algun destino turistico que crea en esta herramienta,
como base de su diferenciacion, cambiara en el futuro la forma de conocer las ciuda-
des, pasando del momento estatico, a la historia dinamica.

Glassback es una innovadora empresa de Toledo, especializada en tecnologia apli-
cada al turismo, que pretende cambiar la manera de hacer turismo con su novedoso
proyecto. Su sede administrativa se encuentra en Olias del Rey, aunque sus miembros
son de distintos municipios de la provincia toledana.

Nace a mitad de 2013, aunque no es hasta el segundo trimestre de 2014 cuando
empieza a funcionar de forma operativa. La constituyen tres jévenes de unos 30 afnos,
relacionados con el turismo, la historia y las tecnologias.

Su director y responsable del departamento de Historia y Calidad, se dio cuenta, como
turista y experto en el sector, que existia una gran necesidad no cubierta cuando
viajaba y visitaba distintas ciudades: por mucha informacidn que pudiera extraerse
de internet o en una guia o contratando la mejor ruta guiada, nada ni nadie mostraba
la evolucion de los distintos lugares a lo largo del tiempo de una manera visual, por
lo que todo quedaba en la imaginacién del turista. Con esta idea de cambio nacid
Glassback, para cubrir esas necesidades no cubiertas en el mundo del turismo y ampliar
el conocimiento de cada visitante.

Su proyecto empresarial se presentd oficialmente hace muy poco, el 3 de abril de
2014 en el Cigarral del “Santo Angel Custodio”, donde acudieron representantes de
turoperadores, empresas del sector turistico y cultural, e instituciones.

La empresa pretende dar un nuevo sentido al concepto de visita turistica a través de la
creacion de sus propios contenidos documentales, recreaciones y reconstrucciones de
espacios en 3D, sonidos e incluso, como valor afadido, imagenes de archivo o pequefas
teatralizaciones que trasladan al observador a un momento y época concreta. Todo
ello amplia la informacidn al visitante e introduce el concepto de realidad aumentada.
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Glassback convierte, por tanto, la tradicional visita a las ciudades en informacion visual,
auditiva e incluso tactil.

Ademas, por medio de geolocalizacion, permite a los turistas saber en todo momento
el lugar en que se encuentran, pudiendo seguir de una manera segura la ruta precon-
cebida. De esta forma, el turista podra organizar su propia a ruta sin depender de
horarios y tendra a su alcance informacioén visual, auditiva y tactil de la ciudad que
visita gracias a dichos contenidos documentales, recreaciones y reconstrucciones de
espacios en 3D, los sonidos y las imagenes de archivo o teatralizaciones.

En el proyecto de Glassback participan profesionales del mundo del turismo, la his-
toria, la publicidad o las relaciones publicas, ademas de técnicos de sonido, audio,
informaticos ..., Su vision sobre el sector turistico es clara y coincidente, se dieron
cuenta de que el turismo tenia que ser mas tecnoldgico y conseguir asi ofrecer una
mayor independencia al turista.

Sus previsiones de crecimiento en el corto y medio plazo son prudentes, quieren con-
solidarse en Castilla La Mancha, para posteriormente y obteniendo un apoyo financiero
gue los ayude a desarrollar su producto en otras ciudades, dar el salto a los grandes
destinos turisticos.

3.

Glassback es una iniciativa innovadora, una aplicacion donde se apuesta por la ges-
tion de contenidos y que permite conocer cada ciudad al ritmo que cada persona se
marqgue, utilizando para ello las ultimas tecnologias aplicadas a conocer los destinos
turisticos.

Una actividad en la que se unen los conceptos claves del turismo del futuro:

Innovacioén

Tecnologia

Destino Turistico
Personalizacidn del viaje

Su producto principal es una aplicacidn a través de una tablet que se convierte en la
guia turistica personalizada del turista. Supone la evolucién de las audioguias tradicio-
nales, ofreciendo al visitante de cualquier ciudad disfrutar de contenidos audiovisuales,
infografias 3D, teatralizacion..., basados en el rigor histérico y el paso del tiempo en
las distintas ciudades.
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Uno de sus sellos de identidad es la adaptabilidad del producto. Por ejemplo, una
ruta turistica se configura de antemano con los pardmetros que el cliente indique y
estard confeccionada con diferentes puntos de interés en funcidn del tiempo que el
turista demande.

Ademas, los creadores de Glassback tienen una especial inquietud y sensibilidad por
adaptar sus productos a personas con especiales necesidades, por lo que, por ejemplo,
incorporan en sus tablets de manera visual en la pantalla a personas que explican las
rutas turisticas a través del lenguaje de signos.

Es un producto que nace para adaptarse a las necesidades del consumidor: turope-
rador, empresas de actividades culturales, de eventos, cliente particular, comunidad
educativa..., quienes pueden disfrutar de su ruta personalizada, mostrando nuevas
alternativas en sus visitas.

Su aplicacidn turistica se puede utilizar:

Con guia: si los clientes van acompafados por un guia, Glassback proporciona un
complemento iddneo. El guia podrd parar en los distintos puntos de interés y los
clientes podran disfrutar de sus contenidos creados a su medida.

Sin guia: su producto cuenta con un sistema de posicionamiento global que per-
mite al cliente realizar la ruta de manera auténoma. Dentro del uso de la aplicacion
turistica “sin guia”, se distinguen entre:

Cliente Particular. Si el cliente viaja solo o con un grupo de amigos o familiares,
ofrece la posibilidad de elegir un producto personalizado para visitar la ciudad.

Comunidad Educativa. Supone una herramienta que permite un acercamiento
de la historia a los alumnos de una manera mas visual y divertida. El profesorado
podra realizar y ajustar su programacion en funcion no soélo de los contenidos,
sino también de las caracteristicas de cada grupo de alumnos, usando las nuevas
tecnologias tan atractivas entre ellos y haciéndoles participes de su propio apren-
dizaje. Una de sus frases preferidas es: “Dime y lo olvido, enséfame y lo recuerdo,
involucrame y lo aprendo” (B. Franklin).

Hay que incidir en un elemento de especial importancia para los promotores de
Glassback, su apuesta por las herramientas tecnoldgicas como acercamiento de la
historia a la educacidn, y por el turismo accesible a través de sus contenidos interna-
cionales y en lengua de signos.



109
INNOVACION TURISTICA

En definitiva, supone el paso, como ellos mismos dicen, “de imaginar la historia, a
vivirla”. Supone un avance tecnoldgico en el desarrollo turistico de las ciudades por
medio de la fusidon entre tecnologia, historia y turismo de calidad.

Como otros productos, su CEO, Javier Gonzalo, seflala que son multiples las nuevas
lineas de actividad que pueden derivarse de la idea, entre las que se pueden sefalar
las siguientes:

Video Maping. Que puede definirse como una técnica consistente en proyectar
imagenes sobre superficies reales, generalmente inanimadas, para conseguir efectos
de movimiento 6 3D dando lugar a un espectaculo artistico fuera de lo comun. La
practica mas habitual en las técnicas de video mapping es proyectar las imagenes
sobre edificios, acompanando los efectos visuales con efectos sonoros que aporten
mayor espectacularidad a la presentacion. Obviamente, la incorporaciéon que pueden
plantear desde Glassback es la relacionada con los aspectos culturales.

Colaboracién con empresarios en Guias Turisticas y Rutas. Un producto que puede
tener gran proyeccién futura es la union de las tipicas guias turisticas con otros ele-
mentos de formato multimedia en el cual se puede visualizar en papel o en la web
la evolucién de determinado lugar, ciudad o, simplemente, forma de vida.

Centro de interpretacion. Plantean pasar de la presentacion expositiva estatica, a
otra dindmica, en la cual los aspectos tecnoldégicos hagan un papel de incorporar al
visitante al habitat que se pretende transmitir.

Desarrollo turistico tecnoldgico. Un segmento de especial proyeccion futuray en la
gue las herramientas de informacion de Ultima generacion serdn esenciales.

No obstante, y a pesar de la gran proyeccion futura de la empresa, hay que senalar
que las dificultades de inicio, algunas de las cuales todavia padecen, han sido varias
y de distintas tipologias. Sefalan tres:

Problemas financieros. Los bancos no han apoyado la iniciativa por considerarla
demasiado tecnoldgica y de dificil mercado, aspecto que aunque parezca mentira,
sefala a todos los efectos la paradoja que tienen algunos proyectos turisticos inno-
vadores, al no tener las posibilidades de financiacion bancaria como otro proyecto
considerado “tradicional”.

Problemas institucionales. Las administraciones no han apoyado a Glassback con
subvenciones o apoyo econdmico, ya que estaban obligados inicialmente a realizar
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la inversion por cuenta propia, justo el impedimento que tenian los promotores para
iniciar el proyecto.

Problemas sociales. Las empresas de guias turisticos, los ayuntamientos, patronatos
de turismo, ..., analizaban la iniciativa como algo muy innovador, teniendo miedo al
cambio que se pudiera producir en el sistema de informacidn tradicional.

Sus clientes naturales son tanto el sector publico como el privado. A nivel de lo publi-
co, Glassback propone sus herramientas tecnoldgicas para la realizacion de rutas, de
desarrollos tecnoldgicos para la promocion, aplicaciones en tablets, etc., a Concejalias
de Turismo de Ayuntamientos y Consejerias de Turismo de Comunidades Auténomas.
A nivel de lo privado, sus clientes son los turoperadores con los que pueden llegar a
acuerdos de disefo o utilizacién de sus productos, los hoteles con los cuales ofrecerles
a sus huéspedes sus rutas guiadas, etc.

Sus contenidos estan disefados en varios lenguajes, actualmente en espafol e inglés,
asi como en lenguaje de signos, aunque tienen el proyecto de poder realizar las dis-
tintas adaptaciones al ruso, drabe e incluso al chino.

Al carecer de presupuesto especifico para actuaciones tradicionales de marketing
turistico, emplean las nuevas herramientas on line, fundamentalmente su presencia en
redes sociales y en webs especificas relacionadas con la innovacion turistica. También
realizan actuaciones proactivas para presentaciones en distintos medios de comuni-
cacion y estrategias de co marketing para poder desarrollar distintos contenidos con
empresas asociadas.

Sus proyectos futuros se basan en dos grandes objetivos. En primer lugar, consolidar
la empresa en Castilla La Mancha, con el cierre de determinados proyectos que le
otorguen visualizacion exterior, y en segundo lugar, la posibilidad de poder llegar a
desarrollar su producto, en distintas plataformas, en otras regiones que le faciliten la
promocion necesaria con otros organismos y empresas para su consolidacion final.

4.

Como proyecto innovador, puede recrear distintos espacios y rincones del mundo,
encuadrados en su contexto histérico y reproduciéndolos como contenidos digitales
mediante sus propios dispositivos. A través de dichos dispositivos, acercan la historia,
uniendo diferentes recursos tecnoldgicos en un mismo soporte y siempre adaptandose
alas necesidades de sus clientes. Sefialan que su producto es el paso de la imaginacidon
de un espacio histoérico, a su vivencia en tiempo real.
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La union de sus aplicaciones con los contenidos audiovisuales que producen y las posi-
bilidades que los dispositivos actuales ofrecen, son un complemento perfecto para la
visita de cualquier ciudad. Como empresa productora de contenidos audiovisuales, y
como ya se ha sefalado, utilizan distintos recursos, como la infografia, geolocalizacion,
reconstruccion 3D, teatralizaciones..., asi como cualquier nueva tecnologia, que fuera
susceptible de aportar mejoras e innovacion en sus producciones, con el objetivo de con-
seguir una “realidad Aumentada” que aporte una manera distinta de disfrutar el turismo.

Mediante sus desarrollos innovadores para conocer los destinos turisticos, se puede
optar a ver la forma de vida, los oficios, los quehaceres cotidianos, los cambios urbanis-
ticos sufridos por las ciudades a lo largo del tiempo, las partes artisticas de un monu-
mento vy la recreacion de las principales fiestas de cualquier lugar. Con su producto
se puede visualizar cualquier espacio, incluso fuera del horario de apertura al publico.

La aplicacion reconoce via satélite, la ubicacion: calle, edificio, monumento,... e indica
el recorrido para que se pueda realizar la ruta al ritmo que se desee y/o el guia quiera
marcar al grupo de turistas.

La aportacion tecnoldgica aportada, la realiza Glassback potenciando el aspecto visual
y uniendo en todos sus detalles la didactica, el conocimiento de la ciudad, lugar que
se visite y el tiempo disponible, aspectos muy importantes en el sector turistico.

Las claves de ventaja competitiva de éxito de cualquier empresa hoy en dia, segun
Glassback, es que deben adaptarse todos los sectores a las nuevas tecnologias para
ofrecer un mejor servicio. El buen uso de las mismas permite al turista estar mejor y
mas informado y sobre todo conocer de una manera mas amena cada lugar. Estan
convencidos que el visitante debe ser participe de lo que ha ocurrido y ocurre en cada
lugar, que disfrute de su momento de ocio y que le queden ganas de volver.

Afirman que otra de las ventajas comparativas de su producto es que “pretendemos
satisfacer las necesidades de promocion turistica de cualquier lugar, proporcionar una
herramienta tanto para el cliente independiente como para las empresas de rutas guiadas”.

Como se ha sefalado, se trata de un paso de imaginar a ver la evolucion de los distintos
lugares. Ademas, ofertan que los turistas que viajan de manera independiente puedan
gestionarse su tiempo sin perderse, ya que la aplicacion que soporta los contenidos
tiene geolocalizacion; y a la vez, ofrecer una herramienta complementaria al guia que
realiza su visita con sus clientes. Por otro lado, como lo que les diferencia es principal-
mente los contenidos, quieren acercar la historia a todos los dmbitos posibles y cubrir
todas las necesidades turisticas que les sea posible.
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Son multiples las opciones que pueden presentar, desde el producto para familias con
nifos, parejas, turistas que recorren solos la ciudad, turistas que disponen de un dia o
de solo cuatro horas, turistas que son mas activos o turistas mas tranquilos, turistas
mas necesitados de conocer la historia o turistas que buscan lo mas importante de
cada lugar sin entrar en mayor detalles, etc.

Al tener como una de sus clientelas a los alumnos de primaria, secundaria o universidad,
Glassback ha gestionado varias propuestas de cooperacion en cuanto a productos y
desarrollos, cuyos resultados se estan ofertando comercialmente.

En definitiva, innovando en la historia y el turismo de forma personalizada, presentando
un destino turistico real y su perspectiva histoérica, en escritos, fotografias, recreaciones
o teatralizaciones.

Glassback esta integrado por un equipo multidisciplinar formado por personas espe-
cializadas en la historia, el turismo, producciones audiovisuales, informatica, marketing,
comercializacion, disefio ..., pero ante todo un equipo con muchas ilusiones puestas
en el proyecto.

En sus formaciones superiores destacan la presencia de licenciados y diplomados
en Turismo, Historia, Telecomunicaciones, Marketing, Ciencias de la Comunicacion,
Informatica, o técnico en comunicacion audiovisual.

Su estructura organizativa se compone de cuatro areas o departamentos, que son
los siguientes:

Historia y Calidad
Marketing y Comunicacion
Economia y Finanzas
Gestion y Comercializacion

Entre ellos hay una interrelaciéon directa, por lo que su politica organizativa la han
diseflado huyendo de los departamentos estancos, uniéndose en distintos flujos de
competencias las materias relacionadas con los proyectos, aplicaciones, webs y web
service, audio y dolby, contenidos visuales, hardware y comercio, disefio y maqueta-
cion, doblaje, video y lengua de signos.
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El equipo de trabajo lo componen actualmente los promotores de la iniciativa empresa-
rial, al que se han unido una serie de profesionales de diferentes tematicas que aglutinan
a un equipo total de colaboradores de 14 personas, con una media de edad de unos 30
afos, y en donde hay 10 hombres y 4 mujeres. De esas catorce personas, doce son titu-
ladas universitarias y dos tienen una especialidad adquirida en la formacion profesional.

En la actualidad Glassback no tiene establecida una politica comercial y de promocion
debido, fundamentalmente, a la falta de recursos econdmicos. No obstante, si han
participado en los principales eventos empresariales y turisticos de la regidon y han
asistido a determinadas ferias turisticas.

Es interesante sefalar su implicacion en programas como Goban, que es la red de “Busi-
ness Angels” puesta en marcha por los CEEIls, con el apoyo de la Junta de Comunidades
de Castilla-La Mancha. Dicha red cuenta con la cofinanciacion de fondos FEDER y su
objetivo es proporcionar un punto de encuentro entre inversores y emprendedores,
una experiencia interesante, un lugar donde poder poner en comun los criterios de
seleccion de unos y las necesidades de otros.

También han participado en la ‘venture academy’ en la cual preparan a los empren-
dedores para distintos foros de inversion como el seflalado anteriormente. En dicha
accion, organizada por el Centro Europeo e Innovacion (CEEI Guadalajara), Glassback
fue seleccionada a participar en la jornada de “Venture Academy”, previa al X| Foro
regional de inversion Goban CLM. El objetivo era que el resultado fuera éptimo de cara
alas exposiciones para poder participar en el proyecto de Business Angels (inversores
informales que entrar a formar parte de jovenes empresas ayudando a su viabilidad
poniendo capital y experiencia, a cambio de posibles beneficios futuros). Los proyec-
tos seleccionados fueron, Glassback, Easy Innovation Ecosystem, Syncards, Guia del
entretenimiento, Denergic, Hopeless, Onda gominola, e Imprimarte.

También fueron seleccionados dentro de los premios Emprendedor XXI| en Castilla-La Mancha.
Glassback ha estado entre los cinco finalistas en base a la presentacion que han hecho ante los
miembros del jurado. La iniciativa, fue impulsada por ‘la Caixa’ y co-otorgada por el Ministerio
de Industria, Energia y Turismo, a través de ENISA (Empresa Nacional de Innovacién), contd
con la colaboracion de la Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha. Las cinco empresas
fueron, Glassback, BagnoP2P, InnoGourmet, 1.O. Dospz, y VelociraptorMP Twinner.

Estdn en contacto con distintos ayuntamientos e instituciones de Castilla-La Mancha y
otras comunidades para desarrollar diversos proyectos en el dmbito turistico, asi como
con empresas que desarrollan rutas turisticas, interpretacion, hoteles ... Ademas dentro
de muy poco, el cliente independiente podra alquilar las tablets a través de la web.
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6.

La implicacién por la sostenibilidad turistica de Glassback se observa al utilizar sus pro-
ductos, comprobandose como aspectos como la rigurosidad, accesibilidad y sostenibi-
lidad son criterios basicos en sus producciones y estdn presentes en las rutas turisticas
que disefan. Ademas, huyen del papel, tanto en sus inputs como en sus productos
finales, explicandose todo a través de dispositivos tablets o por la presencia en la red.

A nivel de sus percepciones de expansion futura, sus promotores tienen como reto
en el corto y medio plazo el poder consolidarse a nivel regional, presentando pro-
ductos cerrados en Toledo y otras ciudades histdricas que le otorguen el canal de
lanzamiento para que sus producciones sean conocidas en otras regiones, estando
convencidos que de esta forma, otros destinos turisticos, y empresas de informacion
y rutas, se interesaran por sus productos y podrdn dar un salto hacia otros clientes y
otras plataformas.

Son muchas las estrategias de mejora de su competitividad futura, ya que como ellos
mismos sefalan, “el futuro esta por descubrir”, y al igual que se pasd de las cuartillas al
folleto, o del folleto a las audioguias, el siguiendo escaldn es pasar de esas audioguias
en determinados espacios, a las tablets dindmicas y abiertas en la totalidad de la ciu-
dad visitada, tanto en espacios urbanos como en museos y monumentos, donde no
solamente se incluya informacién histérica o cultural, sino también otros contenidos
relacionados con la gastronomia, personajes, deportes, ..., o incluso las actividades
organizadas en la ciudad de forma diaria y a través de las webs especificas que se
determinen como las mas interesantes en cada ciudad o momento.

El segmento en el cual se centran, y tienen previsto seguir centrado en los proximos
anos, es el turismo cultural, con todas sus variaciones dependiendo de la ciudad en
la cual realicen sus producciones. Obviamente, ese segmento estard complementado
con otras motivaciones que directamente esta ligado a esta tipologia turistica, tal y
como es la gastronomia, deporte o fiestas y tradiciones locales.

Los representantes de Glassback sefalan que la clave del sector en el futuro pasa por un
factor clave, la innovacion. Dicen que anteayer fueron los folletos, ayer las audioguias,
gue hoy son las tablets, pero que hay que seguir investigando e innovando en las activi-
dades turisticas, ya que en este caso, por ejemplo, en el futuro seran las gafas de google.

Sefalan que la empresa turistica espanola, para seguir siendo competitiva y, por con-
siguiente, que nuestro pais siga siendo lider en el contexto turistico internacional, no
se puede perder de vista la vision empresarial por la autenticidad y la innovacion.
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Como ellos mismos sefalan, si el turismo cambia, los destinos turisticos también, y el
conocimiento debe jugar el papel clave para adaptar los productos y servicios turis-
ticos a las nuevas necesidades de la demanda.

1.

Glassback es un claro ejemplo de una pequeia empresa gque basa su estrategia en la
innovacion de sus productos para adaptarlo a las nuevas necesidades de la deman-
da. Su producto principal es la recopilaciéon de toda la informacidén que necesita un
turista en una tablet. Es el paso natural que ocurrioé del folleto a la audioguia, y 1o que
consideran normal, de la audioguia a la tablet. Sus productos se convierten en la guia
turistica personalizada del turista, ofreciendo al visitante de cualquier destino disfru-
tar de contenidos audiovisuales, infografias 3D, teatralizacidn..., basados en el rigor
histdrico y el paso del tiempo en las distintas ciudades.

Dentro de sus innovaciones destaca la adaptabilidad del producto. De esta forma, una
ruta turistica se configura de antemano con los pardmetros que el cliente indique y
estard confeccionada con diferentes puntos de interés en funcion del tiempo que el
turista demande, de una visita de dos horas a un dia completo. Es un producto que
nace para adaptarse a las necesidades del consumidor ya sea turoperador, empresas
de actividades culturales, de eventos, cliente particular o comunidad educativa.

Otro de los aspectos a resaltar de esta innovacion es la especial inquietud y sensibi-
lidad por adaptar sus productos a personas con especiales necesidades, por lo que,
por ejemplo, incorporar en sus tablets a personas que explican las rutas turisticas a
través del lenguaje de signos.

Innovacion para la mejora de la competitividad turistica, es la base de sus productos,
teniendo ya previsto que el futuro de las visitas turisticas a las ciudades pasaran por
otras plataformas, como las “gafas de Google”, disponiéndose a trabajar en esa direccion.
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I-IoIIStree! ®

travel i 1t

1.

Hall Street es un empresa dedicada al la intermediacion turistica que desarrolla una
plataforma online para la contratacion de servicios turisticos (alojamiento, restauracion
y tickets, principalmente) alrededor de eventos. Su principal diferenciacion es que basa
su servicio en la geolocalizacion (uso intensivo de mapas) de la oferta alrededor de
los eventos para una mejor planificaciéon de la estancia turistica.

Hall Street es una joven empresa tecnoldgica, de intermediacidon en el mercado turis-
tico, que basa su actividad en el uso intensivo de mapas alrededor del turismo de
eventos. Desde su web, , ofrece a los turistas la posibilidad de plani-
ficar -gracias a la geolocalizacidn- su estancia turistica en, practicamente, cualquier
evento que suceda en el panorama turistico. En unos cuantos clicks el internauta
podra reservar su plaza de hotel, restaurante, y actividades que ocurren en el radio
de accioén del evento que decida.

Esta empresa también da la posibilidad, a los promotores de eventos, de promocionar
el suyo propio y localizar en un mapa la situacion del mismo, la oferta hotelera y de
restauracion, las actividades a realizar y los sitios a visitar. En este sentido Hall Street
se configura como un Marketplace especializado en el turismo de eventos donde los
organizadores y asistentes tienen facilitada su promocion, planificacién y asistencia.
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Sin embargo, su base de datos de eventos actual le permite lograr ya un nivel de
negocio significativo sin tener que esperar a posicionarse como la web de publicidad
de eventos en el que los promotores de los mismos desarrollan su actividad.

200.000 hoteles
100.000 tickets de eventos y espectaculos
50.000 restaurantes

Al momento de la entrevista con motivo de este informe, Hall Street, ofrecia una media
aproximada de 100.000 eventos a la semana. Alrededor de los mismos se geolocaliza-
ban mas de 200.000 alojamientos y mas de 50.000 restaurantes. Fruto de la evolucion
de la actividad ha encontrado un nicho de mercado que, al momento de la entrevista,
lograba cientos de transacciones mensuales que esperan duplicar en breve; y continuar
asi con un crecimiento exponencial como el observado en los uUltimos meses.

La actividad de esta empresa estd en constante crecimiento y se encuentran en fase de
posible transicion desde sus oficinas en Barcelona a las nuevas instalaciones abiertas
en San Francisco (EEUU). Para la realizacion de esta investigacion se visitd su sede en
Barcelona, concretamente en el Parque Tecnoldgico Barcelona Nord, en la Calle Marie
Curie 8; y se entrevisto a su Director Ejecutivo y Fundador Alfredo Ouro. Ademas se
recurrio al estudio en profundidad de su web

3.

La idea empresarial de Hall Street nace en 2010. A principios de ese ano el fundador
de la empresa investigaba en el centro ESADE de Barcelona, junto a especialistas en
la materia, como seria la distribucion turistica en el futuro. Asi, observaron un posible
nicho de mercado que dista del concepto actual de Hall Street pero que sirvidé para
comenzar su andadura. En origen Hall Street se posiciond como un Marketplace de
compra y venta de habitaciones de hotel. La investigacion en materia turistica por
parte del fundador detectd que no existia un mercado de segunda mano de reservas
de habitaciones de hotel. Consideraron que seria buena idea lanzar un servicio asi,
ofertado a través de internet, por el cual aquellos turistas que, habiendo reservado y
pagado por noches de hotel que finalmente no fueran a disfrutar, podrian venderlas
en un mercado secundario creado al efecto. El modelo de negocio en ese caso se
basaria en la obtencidon de comisiones en esa compra-venta.

La idea innovadora y de nicho de mercado suponia un reto y serias dificultades técnicas
y de recursos que se fueron superando al mismo tiempo que se modificaba el concepto
inicial de la empresa. Es decir, el devenir de la actividad supuso una traslacion desde un
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modelo enfocado a un gran marketplace de segunda mano de reservas de hotel, hacia un
modelo de negocio concentrado en los eventos pero sin abandonar ese mercado secun-
dario. Las dificultades del modelo inicial se observaron desde el principio. Las reuniones
mantenidas con otros agentes del sector demostraron la dificultad de reunir el suficiente
numero de intermediarios y empresas de alojamiento para conseguir un marketplace de
suficiente tamanfo y visibilidad. A ese inconveniente se le sumaba la inversion inicial que se
necesitaria para desarrollar dicho mercado, aun apoyandose exclusivamente en Internet.

De este modo, se entendié que una mejor dimensionamiento del negocio vendria dado por
un enfoque concentrado en los eventos. En los eventos es cuando el mercado de compra-
venta de habitaciones de hotel se concentra y es ahi donde Hall Street podia centrar sus
esfuerzos para ofrecer su producto; introduciendo ademas la novedad de los mapas.

Ademas, se observd que la oferta alrededor de los eventos se encuentra muy dis-
persa, es incluso cadtica, y los mapas pueden ayudar objetiva y democraticamente a
los turistas a planificar su estancia turistica alrededor del evento y desde su lugar de
residencia. De esta forma se dio un giro al modelo de negocio y servicio a principios de
2013. El cambio supuso un enfoque basado en los mapas alrededor de los eventos y la
compra-venta de habitaciones, y posteriormente se fueron afadiendo otros servicios
como tickets de actos relacionados con ese evento o de espectaculos en las mismas
fechas, y restaurantes, entre otros.

El potencial turista que se acerca a Hallst.com puede buscar directamente el evento al
gue quiere acudir, o los eventos que se dan por cada ciudad y fecha. Una vez seleccio-
nado el evento podra, mediante el mapa disponible, planificar toda su estancia selec-
cionando el alojamiento, los restaurantes, y los actos o espectaculos paralelos al evento.

ha permitido modificar el modelo de negocio
desde el simple cobro de comisiones basadas en un marketplace de compra-venta de
reservas hoteleras a un modelo mas diversificado. Asi, hoy en dia -con miles de visitas
diarias a su web y cientos de reservas mensuales y en continuo crecimiento- Hall Street
tiene tres vias de ingresos basada en tres aspectos de su actividad:

Los visitantes de Hall Street
terminan reservando noches de hotel, mesas en restaurantes o tickets de especta-
culos o actos del mismo evento. Cada reserva finalizada supone una comision para
Hall Street. Concretamente se distribuyen productos de empresas tan relevantes en
el sector como expedia, booking, ticketmaster, el tenedor.

La generacion de trafico cualificado a webs de terceros supone también rele-
vantes ingresos.
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Publicidad. La segmentacioén tan relevante de los visitantes por tipologias de congre-
S0S supone un atractivo para empresas que quieren publicitarse entre publicos muy
determinados. Por esta razdén han disefado espacios publicitarios poco intrusivos y
bien integrados por eventos.

E_,! Ejemplo de evento y oferta de servicios alrededor del mismo en Hallstreet.com

(recogido el 25/10/2014)

4. La innovacion

El turismo de eventos es una parte importante del pastel turistico y son numerosas
las empresas especialmente dedicadas al mismo. Segun el Spain Convention Bureau,
en Espafa, en 2013, se dieron casi 20.000 reuniones y 3,4 millones de participantes
en las mismas®. El fundador de Hall Street nos recuerda que, en el mundo, hay unos
20 millones de bodas al aflo. Estos datos sirven para reflejar el ingente movimiento de
personas que supone este tipo de turismo y las posibilidades de negocio que alrededor
del mismo se pueden generar ofreciendo un mejor servicio.

5 http://www.scb.es/NOTICIAS/DETALLENOTICIA/tabid/68/language/es-ES/Default.
aspx?NoticialD=158 (recogido el 25/10/2014)
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Sin embargo, para llegar a ofrecer un servicio innovador, Hall Street ha seguido, como
hemos visto, un camino original que supuso un cambio de orientacidon de su modelo
de negocio inicial; este, partia, igualmente, de una idea original. La concepto primige-
nio de desarrollar un marketplace de compra venta reservas de hotel derivo en una
web de planificacion de estancias turisticas alrededor de los mapas, manteniéndose
en la actual web servicios de marketplace que siguen significando una novedad en
el mercado. Es decir, es su devenir Hall Street ha pasado de ser una marketplace de
segunda mano de reservas de hotel, a concentrarse en los mapas para la planifica-
cién de estancias tuisticas, sin abandonar el primer marketpace, y con el potencial
de situarse como el marketplace de referencia en la oferta y demanda de servicios
alrededor del turismo de eventos.

Usando intensivamente los mapas y la geolocalizacién, Hall Street se posiciona como
una empresa innovadora pues utiliza una tecnologia poco accesible hasta hace unos
afos, pero muy extendida ahora, gracias a servicios de mapas en internet, y a los dispo-
sitivos y aplicaciones moviles. Los Servicios Basados en la Localizacion (LBS, Location
Based Services) son una tendencia creciente en la red y en las aplicaciones moviles.
Suponen un mejor servicio para aquellas situaciones en las que conocer la localizacion
geogréafica de los oferentes es una caracteristica esencial de la prestacion. Llevado al
extremo de los dispositivos moviles, esta caracteristica, la geolocalizacion, ha supuesto
la aparicion de nuevos modelos de negocio o servicios que ubican constantemente
la localizacion de la oferta respecto al potencial consumidor -también geolocaliza-
do-. Como ejemplos de empresas que utilizan estos servicios podemos mencionar
a ldealista, portal inmobiliario que geolocaliza su oferta a través de su web, y esta
geolocalizacidon se encuentra disponible en aplicaciones modviles que también sitdan
geograficamente al terminal movil, y le muestra la oferta inmobiliaria mas cercana; o,
ya en el sector turistico, Gootaxi, una aplicacion gratuita que permite obtener el taxi
mas proximo a nuestra ubicacioén sin tener que realizar una llamada.

Asi, desde la direccidn de Hall Street se entiende que esta empresa ofrece a través de
los mapas una innovacion disruptiva pues permite una nueva forma de planificar los
viajes con motivos de eventos. Opinan que esta nueva forma es: (1) mas democréatica,
pues no se realiza usando listados que posicionan unos oferentes por delante de otros;
(2) mas amigable, dado que hace uso de una herramienta facilmente comprensible y
utilizable; y (3) altamente innovadora ya gue supone una nueva forma de planificar la
estancia turistica, e incluso una nueva herramienta para la oferta de eventos turisticos.

Los organizadores de eventos también pueden utilizar la plataforma que facilita hall
street para desarrollar su evento y mediante los mapas situar geograficamente la
localizacion del evento y los diferentes actos, espectdculos, hoteles y restaurantes.
Ademas, El organizador del evento que registre el mismo en Hall Street y cree sumapa
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al efecto compartird con esta empresa los ingresos que el evento genere a través de
su web. Para ello, los desarrolladores de eventos tendran que registrarse en la web,
completar su perfil y el del evento a realizar, insertar la geolocalizacion del mismo y
sugerir, situdndolos geograficamente en el mapa al efecto, la oferta de hoteles, res-
taurantes, actos y espectaculos de los que pueden disfrutar los asistentes (si bien Hall
Street puede continuar ofreciendo la oferta previa ya geolocalizada por su sistema).

En este ultimo sentido Hall Street se acerca también al concepto de Marketplace
Colaborativo, donde organizadores y demandantes de eventos coinciden gracias a la
labor de un tercero. Este obtiene un beneficio por el servicio que presta a los primeros
gracias a Internet y el uso de los mapas gratuitos de empresas como Google. Ademas,
Hall Street pretende incorporar a los prestadores de servicios locales a la plataforma.
No solo se trata de tener integrados a los grandes agentes intermediarios y oferen-
tes del sector sino que se pretende abrir la plataforma a los pequeios oferentes que
tendrian en Hall Street la gran via de acceso a un mercado tan interesante como el
turista de eventos.

La cultura organizativa de una empresa como Hall Street se corresponde con la de una
joven empresa intensiva en el uso de las tecnologias de la informacién y las comuni-
caciones, del sector de la intermediacion turistica, con vocacion internacional, y que
busca una innovacion de proceso y conceptual para consolidarse en un mercado
altamente competitivo y dindmico.

La formaciéony vocacion emprendedora de Alfredo Ouro, junto con el contribucion de
los socios fundadores y cierto apoyo financiero, pretenden conseguir que Hall Street se
posicione en el mercado de intermediacion del turismo de Eventos -pero sin descartar
al resto de turistas- como un concepto nuevo, innovador y hasta ahora Unico dentro
del panorama distribuidor turistico. Se trata, por lo tanto, de lograr que la visibilidad y
reconocimiento de su marca y servicio alcance una repercusion internacional, y de el
salto de calidad, trafico, y cierre de operaciones, que la posicione como nimero uno
en su categoria y en competencia con otros intermediarios del sector.

El primer aspecto es relativamente sencillo. Su idea basada en mapas es novedosa y
por el momento no tienen competencia. Ciertamente otros intermediarios utilizan los
mapas para geolocalizar la oferta sectorial; pero esta oferta suele visionarse por tipos
de servicios. Mientras tanto Hall Street auna toda la oferta hotelera, de restaurantes
y de espectaculos, alrededor de un evento y sus actos, y geolocalizando en todo
momento la oferta completa de los mismos.
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El segundo aspecto, la visibilidad, repercusion y reputacion para competir interna-
cionalmente, es mas complejo pues requiere de muchos recursos para que el publico
general acepte la innovacion disruptiva que supone. El cambio de enfoque unificador
gue propone Hall Street debe ser aceptado por el consumidor medio internacional, el
cual debe familiarizarse con el servicio y la herramienta que se propone. De esta forma,
en la fase de desarrollo en que se encuentran el proyecto, su maxima preocupacion es
el crecimiento, la difusidon y la busqueda de repercusion dentro del mercado turistico.
El objetivo en este sentido es superar el delicado limite que define a unos proyectos de
éxito como claros ejemplos de innovacién disruptivas y de repercusién internacional,
frente a otros que tienen que readaptar su concepto debido que, o bien no logran
la aceptacion del mercado, o se ven superados por nuevos cambios, tecnologias o
procesos que acontecen en el sector.

En este sentido Hall Street tiene en su cultura organizativa las caracteristicas de ser
flexibles y adaptativos. Su estructura organizativa, con departamentos que cooperan
estrechamente entre si hasta el punto de confundirse la pertenencia de los miem-
bros a los mismos, les permite, en contrapartida, reenmarcar su actividad y reenfocar
la misma hacia la orientacion de mercado que observen con mayor potencial. Esto
explica el cambio acontecido en su devenir desde un enfoque orientado a un mercado
de segunda mano de plazas hoteleras al concentrado en la utilizaciéon de los mapas.

En la actualidad concentran sus esfuerzos en el desarrollo del producto y la conse-
cucion de trafico. Entienden que un aspecto va ligado al otro, y que posteriormente
comenzaran a cerrarse un mayor numero de operaciones. Esta cultura de desarrollo
de negocios se corresponde con una extendida practica por parte de empresas que
basan su actividad en la red. Se trata, tal y como Jeff Jarvis desarrolla en el el libro “Y
Google como lo haria”, en abundar en la idea de que el dinero sigue a los consumido-
res de forma que el primer objetivo es lograr prestar un buen servicio mediante una
herramienta facil y novedosa, a la que cada vez acudirdn mas usuarios hasta hacerse
masiva. Esto asegura el modelo de negocio y la continuidad de la empresa.

6.

El organigrama del Hall Street es muy simple lo que les permite una flexibilidad mayor
y un desarrollo significativo en los aspectos que, en este momento de su ciclo de
vida, pretenden impulsar. Concretamente esta empresa posee una Departamento de
Direccidn encabezado por su fundador, Alfredo Ouro, Director Ejecutivo de la empresa
(CEOQO, Chief Executive Officer), y que recibe la asistencia de Pedro Espin (CMO, Chief
Marketing Officer, Director de Marketing). Bajo el Departamento de Direccidn se situan
el Departamento de Producto y el Departamento de Negocio.
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El Departamento de Producto, muy relevante en este momento de crecimiento de la
empresa, estd dominado por los Ingenieros Informaticos, capitaneados por Tony Rodri-
guez (Socio de la empresa y CTO, Chief Technology Officer, Director del Departamento
de Tecnologia), y varios Ingenieros seniors y juniors coordinados por este. En el Depar-
tamento de Negocio se encuentra Christopher Bates (Socio de la Empresa 'y COO, Chief
Operating Officer, Director de Operaciones), asistido por una Community Manager y una
Content Manager. Finalmente, hay gue indicar que la empresa cuenta con el apoyo de
un Director Financiero, Pere Sainz (Socio de la empresa y CFO, Chief Financial Officer).

Al momento de la investigacion la empresa contaba con 10 personas trabajando a
tiempo completo. Es muy destacable la alta formacion de los mismos ya que todos
poseian estudios superiores y algun master en negocios que completa sus capacida-
des. La edad media se situa en torno a los 35 afos, y un 80% de los trabajadores son
hombres, frente a un 20% que son mujeres.

Actualmente Hall Street se encuentra en proceso de crecimiento y su actividad ha dado
el légico salto internacional que estas iniciativas deben dar en algin momento. Desde
inicios de 2014 tienen también sede en EEUU, este salto les ha permitido acercarse a los
principales agentes de la industria turistica a nivel mundial y la posibilidad de encajar
en el panorama internacional. De esta forma, han conseguido hitos como pasar de
ser competidores de otros intermediarios turisticos (Expedia y Booking, entre otros),
a ser colaboradores, vendedores de sus productos. El giro a plataforma alrededor de
los eventos les supuso un mayor encaje entre la industria.

La adaptacion a la realidad del entorno y financiera es, como venimos observando,
una caracteristica de Hall Street. Las dificultades iniciales de trasladar a los agentes del
sector la viabilidad del proyecto inicial les hizo concentrarse en el turismo de eventos.
Sin embargo, no esperaron a que los oferentes de eventos utilizaran su herramienta
para promocionar y desarrollar los mismos. Hall Street fabricd sus propias bases de
datos de eventos y las “mapeo”, desarrollando asi una estrategia anticipatoria y de
servicio a los turistas. Los oferentes se sumarian después.

La financiacion ha sido un aspecto complicado en el devenir de Hall Streets ya que
desde el principio observaron dificultades para obtener fondos. Los inversores tienden
a colaborar con modelos de negocio asentados o minimamente probados, y son reacios
a modelos tan innovadores como el que plantea Hall Street. Sin embargo su producto,
perseverancia y escalabilidad les ha permitido conseguir, ademas de la aportacion de
sus propio capital, otros fuentes de financiacion provenientes de Business Angels y
otros fondos privados internacionales. Sin embargo, esperan llegar a alcanzar fondos
de financiacidon propios de una “Serie A” (dentro de las categorias de financiacion
propias de Start Ups provenientes de Venture Capitals).
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1.

Hall Street basa su actividad en el uso intensivo, y casi exclusivo, de Internet. En su
web, , concentra toda su actividad y modelo de negocio. Mediante
formularios estandarizados los usuarios de la web pueden registrarse para activar sus
perfiles, realizar las reservas alrededor de los eventos, vender aquellas reservas que
no vayan a utilizar, o crear mapas de eventos privados que ellos quieran desarrollar.

En tres sencillos pasos los usuarios que lo deseen pueden registrar eventos. Primero
se le da un nombre al mismo, se selecciona la localidad en la que se va a celebrar y las
fechas; seguidamente se localizan geograficamente los diferentes recursos alrededor
del evento, el usuario puede elegir entre 36 categorias de los mismos que van desde
“Aeropuerto” a “Zona a evitar”, pasando por “Alojamiento” , “Lugar pintoresco” y
“Restaurante”, entre otros. Una vez que el usuario ha registrado geograficamente todos
los recursos que desea, pasa a un tercer mapa con los alojamientos y restaurantes ya
disponibles para la comercializacion por el sistema de Hall Street. Terminada estas
tres fases el evento puede ser publicado en la web.

E_,i Fase de etiquetado y geolocalizacion de recursos alrededor del evento en Hall
Street

ETIQUETA TU MAPA DE CIUDAD
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El uso de los mapas es, como venimos comentando, una caracteristica principal en
Hall Street. Esta empresa utiliza los mapas de Google para situar, por eventos, la oferta
hotelera, de restaurantes y espectaculos. El modelo de negocio abierto de Google se
ejemplifica en Hall Street. Una herramienta gratuita y al alcance de todos aquellos que
la quieran utilizar y mejorar, como los mapas de Google, permite el desarrollo de otros
modelos de negocio, mejorando la industria turistica, el servicio de los oferentes y la
percepcion del mismo por parte de los turistas.

Hall Street ha concentrado su esfuerzo en prestar servicio a través de la web pero
esperan desarrollar aplicaciones para moviles en un futuro cercano. Consideran desde
la direccion de la empresa que es una equivocacion lanzar rapidamente una aplicacion
movil que englobe toda su oferta y servicio. Para adentrarse en esta actividad es nece-
sario previamente tener claro el objeto de negocio y una duplicaciéon de plataformas
-internet y movil- puede ser contraproducente. Por esta razén tomaron la decision
de asentar previamente la actividad a través de la web, y es ahora cuando comienzan
a plantear el diseflo de aplicaciones moviles especificas alrededor de su actividad.
Entienden desde Hall Street que el futuro de las aplicaciones moéviles se dirige hacia
el disefo parcelado de las actividades, de forma que existan diferentes aplicaciones
para cada una de los servicios que su modelo de negocio ofrece. De esta forma,
comenzaran a trabajar en breve en el desarrollo de varias aplicaciones con diferentes
funcionalidades tanto para el potencial turista que va a atender un evento como para
los oferentes alrededor de cada evento.

Si que posee Hall Street la presencia adecuada en las redes sociales mas utilizadas.
Concretamente concentran su labor promocional y de difusion de informacién en sus
espacios de Facebook y Twitter. En cuentan con mas de
5.800 “me gusta”, mientras que en www.twitter/hallst, disfrutaba de 2040 seguidores
(datos recogidos el 25/10/2014).
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Hotel del
Juguete

* Kk K K

1.

Un elemento esencial en el cual todas las Administraciones y expertos coinciden, es
en la necesidad que tiene nuestro pais en crear productos diferenciales, innovadores
y que puedan crear su propia demanda. Este es el caso del Hotel del Juguete en la
ciudad de Ibi. Un producto Unico en nuestro pais, que ha conseguido algo inusual en
el sector turistico, y es que los turistas vayan a Ibi no por la propia ciudad (que de por
si mereceria la pena), sino por alojarse en el hotel.

La entrevista se realizd con su promotora, emprendedora, directora y alma mater del
proyecto, desde su origen hasta nuestros dias, Dia. Dolores Pérez. Esta empresaria,
de familia hostelera, ha sido capaz de crear un proyecto Unico, diferente y especifico,
capaz de convertirse en un reclamo dentro del marco territorial de una de las princi-
pales zonas productoras de juguetes.

Con este proyecto, la familia con Dolores al frente, buscaban diferenciarse de la com-
petencia, creando un producto Unico que fuera capaz de atraer a un turismo familiar
con nifos, siendo su principal tematica el juego entre padres e hijos, adaptando todo
el hotel a este concepto, desde la recepcion, a todas y cada una de las habitaciones,
llegandose a la situacion que un importante porcentaje de dichas familias pasan la
inmensa mayoria del tiempo en el propio establecimiento.

La innovacion esta clara, el producto, la tematizacion integral, la segmentacién de la
clientela, la generacion de ilusion y diversion en un hotel. Un gran reto que se ha con-
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vertido en realidad. Un producto Unico, que por esa diferenciacion se ha convertido
en un destino por si mismo.

Ademas, es de destacar que esta idea no termina en ese establecimiento, la intencidn
de su promotora es abrir otros hoteles, igualmente tematizados, en otras ciudades,
empezando por Madrid y Barcelona. Ademas pretende poder llegar a acuerdos con
alguna cadena hotelera, para poder implantar este concepto en una planta de deter-
minados hoteles de ciudad.

El Hotel del Juguete nace en la cuna de la industria juguetera nacional, en el pueblo
de Ibi, no por casualidad, sino mas bien por causalidad.

El municipio de Ibi, de unos 24.000 habitantes, es la referencia de la industria del
juguete. Tanto el Ayuntamiento, como la Asociacidén de Empresarios, la Comunidad
Autdnoma o incluso el Ministerio de Industria, han apostado con diversos instrumentos
para mejorar y especializar a la comarca como el centro de la industria del juguete a
nivel nacional y punto claro de referencia a nivel internacional.

Para la compresidn de la especializacidon de Ibi en el mundo del juguete, se pueden
poner dos iniciativas, distintas, pero que ayudardn a comprender la relacién directa
entre el municipio y los juguetes:

La existencia del Instituto Tecnoldgico especializado en juguete, producto infantil y
ocio, formado por un equipo multidisciplinar de mas de 70 expertos en seguridad
infantil, fabricacion avanzada, mercado, consumidor, psicologia, educacion, etc. Su
objetivo es optimizar el proceso de creacion y desarrollo de productos para la
infancia desde la idea hasta su llegada al mercado. AlJU pone a la disposicion del
sector del juguete una amplia gama de servicios tecnoldgicos orientados a mejorar
la calidad de sus productos y la competitividad empresarial.

Elilusionante proyecto de “La Casa de Los Reyes Magos y su Centro de Pruebas” que
ha sido impulsado por el Ayuntamiento de Ibi, el Instituto Tecnoldgico del Juguete
(AIJU) y la Asociacién de los Reyes Magos de Ibi. Una unidn necesaria para llevar a
cabo uno de los grandes proyectos de la localidad a nivel nacional e internacional,
gue fomente y mantenga la imagen de |bi como la Villa del Juguete y de la infancia,
el lugar donde se encuentra el Unico monumento dedicado a los Reyes Magos y un
Museo dedicado al juguete.
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En definitiva, es clara la union del municipio con el mundo del juguete, y la depen-
dencia de la renta, empleo y bienestar social con la produccidn juguetera. Pues en
este contexto, es cuando la promotora del proyecto, DAa. Dolores Pérez, se plantea la
necesidad de rehabilitar el hostal familiar y tiene la brillante idea de innovar desde el
producto. No solo desde la calidad, pasando de un hostal a hotel de cuatro estrellas,
sino también tematizando el establecimiento hotelero a un espacio dirigido a familias
con la idea central del juguete en el conjunto del proyecto, asi como en cada una de
sus habitaciones y zonas comunes.

La idea, a pesar de venir de afos atras, se pone en marcha en plena crisis econdmica,
en el afo 2011, al plantearse la familia la remodelacidn del establecimiento hotelero ya
existente desde el afo 1939 llamado Hostal El Laurel, y cambiar en pocos meses de esa
idea inicial de pura rehabilitacion, a un proyecto innovador en todo el dmbito nacional.

Otro aspecto original de esta iniciativa es que el Hotel del Juguete esta dirigido por la
cuarta generacion de mujeres. Tanto la madre, abuela y bisabuela de Dolores Pérez,
fueron las que gestionaron el hostal y fonda existente en esa misma ubicacion, en los
ultimos cien afos.

En palabras de la empresaria, la idea de este proyecto nace de que “buscdbamos
alternativas de diferenciacion y crear un concepto que fuera unico, diferente y que
ademas tuviera sentido, autenticidad y que fuera capaz de despertar y generar el
interés de las familias espafolas”.

Otra de las notas de que el proyecto fuera tomando fuerza era que la familia Pérez
también queria que la nueva iniciativa fuera un merecido reconocimiento al sector
juguetero y un homenaje todas aguellas personas gue con su esfuerzo durante muchos
afos, han hecho de Ibi una ciudad juguetera por excelencia, en definitiva crear un
hotel destino.

Esa era una idea que estaba latente en la Asociacidn de Turismo de la Comarca, de la
cual Dolores Pérez pertenece a su Junta Directiva, pero que nunca anteriormente se
habia pasado de la idea al proyecto real.

Otro de los rasgos totalmente diferenciales de este alojamiento, es que el Hotel del
Juguete en muchas ocasiones no es el alojamiento para visitar el destino, el Hotel del
Juguete se convierte en el propio destino de las familias que llegan a lbi a disfrutar
del hotel, y ya de paso, conocer el municipio.

El objetivo de la empresa es claro: la hoteleria, pero una hoteleria diferenciada, un
hotel totalmente tematizado. La familia emprendedora, hotelera desde varias genera-
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ciones, pero sin experiencia en un producto innovador, tenia como objetivo ofrecer a
quienes los visitan y alojan algo muy diferente del alojamiento tradicional, ofreciendo
una experiencia Unica que hard sentir especiales a quienes tengan la oportunidad de
experimentarla, creando ilusiones entorno a un mundo de ilusidn que gusta a pequefos
y a grandes, pensado para la diversion en familia, todos juntos.

En cuanto alos socios del proyecto, la promotora de la iniciativa, como se ha sefialado,
ha sido Dolores Pérez Vicedo, aunque los socios son ella y su familia, los propietarios
del primer Hotel del Juguete. En la actualidad estdn inmersos en un proyecto de
ampliacidon a nuevos socios y como responsable principal y de reciente incorporacion
en la etapa de expansion, aparece la persona de José Angel Olmo.

La sede actual del Hotel del Juguete es Unica, estando en Ibi, asegurdndose que aun-
gue se realice tal y como se tiene pensado el plan de expansion, la sede principal de
la empresa siga estando en el municipio de lbi.

Madrid y Barcelona son su principal objetivo a medio plazo, habiendo identificado en
ambas ciudades dos edificios para ser convertidos en hotel y bajo régimen de alquiler.
En estos momentos estadn negociando la posible implantacion de este concepto en
hoteles familiares de gran tamano, en destinos vacacionales bajo la férmula Powered
By Hotel del Juguete, teniendo dichas iniciativas debidamente patentadas.

Después de unos inicios muy dificiles, quizds mas dificiles que otras iniciativas turis-
ticas, al unirse en este caso la especificidad del proyecto, al Hotel del Juguete ya le
cuadran sus cuentas de explotacion, teniendo incluso, proyectos de expansién futura.

El nimero de trabajadores y trabajadoras del establecimiento oscila dependiendo de
los servicios que se externalicen o no, ya que distintos servicios estan contratados a
otras empresas del municipio. Aproximadamente trabajan unas 12 personas de media
en el hotel, que tiene 21 habitaciones, estructurandose en los tradicionales departa-
mentos de cualquier hotel de ciudad, aungue en este caso con un elemento diferencial,
y es que tienen un departamento de animacioén, cosa inusual en hoteles urbanos. El
departamento de animacion es el responsable de actuar en los almuerzos y cenas, por
lo que ello conlleva que la linea de negocio de la restauracidon, muy baja en otros hoteles
urbanos, en este caso tenga una alta ocupacion, ya que es uno de los momentos mas
esperados por los nifos. Ademas, después del almuerzo o cena, los nifios van con los
profesionales de la animacién, debidamente disfrazados, a un local contiguo, por lo
que los padres pueden descansar y tener un rato de tranquilidad, también sefalado
como muy satisfactorio por los mismos.
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En cuanto a las previsiones de crecimiento, y tal y como se ha sefalado, los promoto-
res esperan crecer en numero de establecimientos y de personas empleadas y poder
trasladar sus experiencias a otras ciudades donde puedan visitarlos numerosos clientes
gue en la actualidad asi lo demandan. Basicamente en el medio plazo se centran en la
creacion de nuevos proyectos en Espafa, con aperturas en el segmento de ciudades
en Madrid y Barcelona, y en colaboracién con otras cadenas hoteleras relacionadas
con el turismo vacacional en Mallorca y Canarias.

Ello no impide que ya estd pensando en tener alguna incursiéon en otros paises a largo
plazo, y ya estdn analizando posibilidades de negocio en las zonas de Medio Oriente
y también en dos paises de Latinoamérica

3.

El modelo de negocio es simple, pero a su vez innovador y complejo, un estableci-
miento hotelero especializado en familias y nifos, totalmente tematizado en aspectos
relacionados con el mundo del juguete.

Su producto principal es la gestion hotelera, aungue con diferencias significativas con
respecto a otros hoteles de ciudad, pudiendo ponerse como ejemplo algunas de ellas:

Las camareras de pisos, no solo tienen que hacer la habitacidn, también tienen que
ordenar los juguetes, limpiar la zona de juego, o por ejemplo “también tienen que
peinar a las muiecas”.

Hay una ocupacion interesante en almuerzos y cenas debido a que en esos momen-
tos es cuando se concentran la animacion para los nifios

Los clientes pasan mucho mas tiempo en el hotel, ya que muchas veces se convierte

en el propio destino

Por ello, aunque el producto principal sea el Hotel, tienen otros subproductos dirigidos
especialmente para las familias en general y los nifos en particular.

Entre esas lineas de actividad se puede destacar las relacionadas con los productos
especiales dirigidos a los nifos, especialmente de la Comunidad Valenciana por la
propia localizacion y distancia hacia el establecimiento. Una muestra pueden ser:

Los “paquetes escolares”, dirigidos a los colegios

Incentivos a empresas, con viajes familiares al hotel
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Lugar ideal de presentacidn de productos dirigidos a los niflos

Tematizacion especial del establecimiento, habitaciones o plantas de hotel, para
las empresas que quieran disponerla para sus estrategias de marketing, comercial,
recursos humanos, etc.

La principal dificultad en el inicio del proyecto fue la necesidad de financiacidn, ya
gue si bien se disponia de financiacidn para una rehabilitacion del establecimiento, las
necesidades presupuestarias eran mucho mayor al dirigirlo a un hotel tematizado en
el juguete, y ademas de cuatro estrellas.

Debido a la necesidad de financiacion externa, solicitaron que le fuera aprobado un
préstamo bancario, con el inconveniente de la situacién de crisis por la que estaba
pasando Espana vy la drastica reduccion de préstamos a Pymes por parte de las enti-
dades financieras. Otro elemento que no ayudo a la obtencion del préstamo, fue la
originalidad de la propuesta, cosa que no fue entendida por los bancos.

Los propios promotores eran conscientes de que un préstamo para una rehabilita-
cion hotelera hubiera sido relativamente facil, pero para un proyecto tan innovador y
distinto a los existentes en el mercado, supondria mayor dificultad, aungue no tanta
como la encontrada hasta la obtenciéon del mismo.

Al final tuvieron que encajar la financiaciéon de los 2,5 millones de euros que costo la
iniciativa a través de:

Capital propio

Financiacion bancaria

Incorporacion de una Sociedad de Garantia Reciproca
Subvencién de un 10 %, aproximadamente

Tal y como sefiala la CEO de la Pyme, Dolores Pérez, esos problemas de encaje finan-
ciero hizo que “estuviéramos a punto en varias ocasiones de tirar la toalla”.

Otras dificultades encontradas en el inicio de la gestion se pueden resumir en los tres
siguientes:

A nivel de gestidn era un producto nuevo, por lo que no existia una experiencia en
la que fijarse, ni se preveia con certeza como iba a ser la estructura de gasto,
A nivel de la demanda, no se sabia cdmo iba a reaccionar la clientela

A nivel de marketing fue muy dificil sacar el producto al mercado, ya que al ser tan
especializado los grandes comercializadores no creian en su potencialidad
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En cuanto a la clientela, su mercado habitual en la actualidad se compone de empresa
y familias, al 95% nacional.

La procedencia proviene fundamentalmente e cuatro regiones: Comunidad de Madrid,
Comunidad Valenciana, Cataluina y Comunidad de Murcia. De los mercados extranjeros,
todavia con muy baja cuota de mercado, destacan la presencia de clientes provenientes
de Rusia, con la particularidad que algunos de ellos declaran que han viajado a Espafa
con su familia expresamente para ir al Hotel del Juguete.

Por otro lado, trabajan incentivos para empleados, clientes y otros de empresas mul-
tinacionales, y también disponen de clientes que realizan regalos de noches en el
establecimiento para captacion de nuevos clientes.

Los instrumentos de marketing que usan los estructuran en cuatro grandes blogues:

Presencia en redes sociales. Por excelencia es Facebook, con comentarios sobre el
establecimiento que genera interés y visita de nuevos clientes.

Potenciar las herramientas de marketing on line, sobre todo en las webs especiali-
zadas en ocio de familias

Publicaciones en prensa especializadas, diarios, radios, televisién, etc., generando la
atencion de los medios a través de actividades especificas y diferentes. Este canal
de promocién normalmente es gratuito, ya que son los medios los que se dirigen al
hotel solicitando informacion por ser un producto turistico muy diferencial es Espafa.

La incorporaciéon de Partners o productos muy mediaticos, en el proyecto Hotel
del Juguete, como base de cualquiera de sus estrategias de marketing o producto.

No obstante, los promotores del establecimiento sefialan que el principal canal de
comunicacion es el “boca a boca”, la satisfaccion del cliente que llega al hotel y que
recomienda a amigos y familiares que vayan a vivir es experiencia.

Son muchos los proyectos de futuro, de ampliacion que tienen, siendo conscientes
gue algunos de ellos son pequefas iniciativas y otras actuaciones de alta inversion,
pero sabiendo que todas ellas son necesarias.

Entre esos proyectos de futro, se pueden sefalar los siguientes:

Presencia del Hotel de Juguete en Madrid y Barcelona

Inspeccion de localizacion en algun pais de Latinoamérica

Ampliar el Hotel del Juguete a otras lineas de trabajo que encajan perfectamente
con sus peqgue-clientes, sus familias, colegios, etc.
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Ampliacién de la “tienda de juguetes”
Creacion de una imagen propia integral, no solo a nivel hotelero, como por ejemplo
en Sellos, Postales, Web, marca de fidelizacion, ...

4.

La innovacioén del Hotel del Juguete, no responde a nuevas tecnologias, sino a un nuevo
concepto de hotel y sobre todo a la experiencia y las sensaciones. Entrar en cada una
de sus habitaciones despierta sensaciones a flor de piel que experimentan los nifos y
los adultos, tanto si vienen de ocio como si vienen de trabajo

La innovacion aportada es sobre todo “vivir la experiencia del juego con la familia”,
ya que se tiene comprobado como los padres disfrutan tanto o mas que los nifos al
jugar con ellos, tanto por verlos felices como por recordar su infancia.

Es una innovacioén intangible e inmaterial, ya que también se produce una “unién de
la familia” gque conlleva a una convivencia dificilmente desarrollada en el aflo, y que si
se produce cuando se alojan en el Hotel del Juguete.

La innovacion del Hotel del Juguete esta en crear un espacio diferente y Unico para
los nifos, y por lo tanto para los padres. Para ello, cada una de las habitaciones tiene
como protagonistas principales a los juguetes, encontrando personajes y juguetes
muy diferentes y divertidos que convertirdn su estancia en una experiencia inolvidable.
Luces de colores, grandes murales y juguetes muestran un espacio Unico y especial
para vivir sensaciones gue perdurardn en su memoria.

Habitantes de personajes tan conocidos para los niflos, que forman parte de los espa-
cios que se encuentran dentro del Hotel del Juguete. Entre sus habitaciones temati-
zadas, podemos sefalar las siguientes:

Juguete Clasico. Un espacio donde el protagonista es el ancestral Juguete de Hojalata.

Nancy te espera para compartir emociones. Una habitacion muy especial dedicada
a esta mufeca.

Experiencia Barriguitas para las peques que quieren divertirse en familia. Habitacion
ambientada con las simpaticas Barriguitas.

Vive tu propia experiencia de Playmobil. Para una experiencia divertida, tematizada
en Playmobil

Habitacion Nenuco. El bebé mas conocido de todos los tiempos.
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Habitacion Pin y Pon. Son los protagonistas en la habitacion

Habitacion Doraemon. Habitacion dedicada a este personaje venido del futuro.
Habitacion Lego. Habitacion ambientada en las conocidas piezas de Lego.
Habitacion Bebé Glotdn. Habitaciéon dedicada al primer mufieco lactante.

Habitacion Justin. Ambientada en un magico mundo medieval, “Justin y la espada
del valor”.

Habitacion S.M. Gaspar. Habitacién dedicada a Su Majestad el Rey Gaspar.
Habitacion S.M. Melchor. Habitacion dedicada a Su Majestad el Rey Melchor
Habitacion S.M. Baltasar. Habitacion dedicada a Su Majestad el Rey Baltasar.

Habitacion tematizada en videojuegos. Co personajes de Invizimals en la PS3 y
PSVita de la habitacidn.

Habitacion INVIZIMALS. Primera habitacion tematica de estos personajes a nivel
mundial donde los clientes pueden jugar con la PS3 y las PSVita de la habitacion.

Ademas de tener las habitaciones tematizadas segun juguete, todos los espacios
comunes, desde zonas de juegos, hasta pasillos o restaurante, estdn tematizados en
el mundo del juguete.

Otro de los aspectos innovadores que se estan produciendo es el trabajo conjunto
del Ayuntamiento y la Asociacion de Empresarios en potenciar a lbi como destino del
turismo del juguete, y en eso el Hotel del Juguete ha tenido mucho que ver. Un ejem-
plo de ello es la ruta del juguete en el Municipio, llevando a los turistas a los distintos
pargues infantiles, que estan tematizados, con un juego entre ellos, con la visita del
Museo del Juguete, etc.

Las clave de este éxito es la especializacion, la tematizacidn, la apuesta por vivir una
experiencia inexistente en otro sitio, alrededor de un juego o juguete. Y en los ultimos
tiempos, ademdas con actuaciones publico-privado que estan planificadas, se puede
convertir a lbi en un verdadero destino del turismo del juguete, con la influencia que
podra tener no solo en el sector turistico o del juguete, sino de todo el municipio y
para la comarca.

El Hotel del Juguete tiene varios convenios y proyectos de colaboracién con otros
organismos e instituciones. Asi trabaja conjuntamente con la Asociacion de Empre-
sarios Jugueteros, con la Asociacion de Turismo de la comarca, con el Instituto Tec-
noldgico del Juguete y con la Conselleria d’Economia, Industria, Turisme i Ocupacid
de la Generalitat Valenciana.
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La estructura organizativa del Hotel del Juguete estd basada en una distribucidon
simple, de una Pyme, en la cual la multiactividad es la norma general, desde la propia
Directora hasta el resto de los trabajadores y trabajadoras. Hay que tener en cuenta
que es un pequeio hotel de 21 habitaciones y que, por lo tanto, no existe una rigida
estructura empresarial.

En el personal, segun indica su CEO, buscan determinados aspectos formativos, pero
sobre todo ilusidn y ganas de participar en un peculiar proyecto. A dia de hoy, si algo
caracteriza al Hotel del Juguete, es la cercania a sus clientes y ello es también un
importante valor affladido a su producto.

La estructura de los recursos humanos de la empresa es de una plantilla joven, cualificada
y, sobre todo, con ganas e impulso, capaces de poder hacer bien su trabajo de recep-
cionista, pero también poder ensefar a jugar a un nifo en un determinado momento.

Utiliza el Coatching, entendido como un método que consiste en acompafar, instruir
y entrenar a una persona o a un grupo de ellas, con el objetivo de conseguir alguna
meta o de desarrollar habilidades especificas, entendiéndolo como una linea de dina-
mizacion y de dnimo en el trabajo.

En definitiva, el principal objetivo en cuanto a recursos humanos en la empresa es
conseguir que sus trabajadores y trabajadoras se encuentren cdmodos y a gusto con
su trabajo, ya que con ello se conseguira trasladarlo a sus clientes y mejorar en sus
aspectos de calidad y de competitividad como Pyme.

También tiene un sistema de formacion interna, basada en su dimensidén empresarial,
en la cual intenta conseguir una formacién a medida de las necesidades de cada
departamento y en cada momento.

Habitualmente participan en eventos y otros que les invitan a acudir por su propia
singularidad. Han acudido a Fitur de la mano de la Administracién de Turismo de la
Comunidad Valenciana, a foros de Hoteles Experienciales, etc.

En su corta vida, han recogido varios premios y reconocimientos por parte instituciones
publicas y privadas, entre los que se pueden sefalar los siguientes:

2012 - festival internacional de marketing infantil-Premios Chupete. Mejor uso de
medios y espacios.

2013 - Camara de Comercio. Premio al mérito en Turismo

2014 - Universidad de Alicante - Centro de Investigaciones Turisticas. Premio a la
Innovacion
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6.

El Hotel del Juguete tiene entre sus prioridades fomentar la sostenibilidad en todos
sus aspectos, tanto en el hotel como en las actividades que organiza. Como indican “la
parte de ecologismo y sostenibilidad es algo que realmente nos preocupa e intentamos
fomentar a nivel de clientes. Un ejemplo de ello es que no utilizamos jabones desecha-
bles, disponemos de dispensadores reutilizables para no desperdiciar y contaminar.
Ademas en iluminacidn contamos con leds que ahorran en consumo y ho contaminan,
todo ello teniendo en cuenta que cuando organizamos cualquiera de nuestras activi-
dades cuidamos los aspectos ambientales como algo prioritario”.

A nivel de tipologia de clientela, tienen dos grandes target, sobre todo dependiendo
de los dias de que se trate:

Fines de semana y épocas vacacionales. Es una clientela integrada por familias
que visitan el establecimiento con un poder adquisitivo medio/alto, que buscan la
necesidad de disfrutar en familia de momentos especiales y diferentes, oscilando
las edades de los pequefos de entre 2 y 10 afnos.

Dias laborables. La integra una clientela que se podria denominar cliente empresa,
con un perfil ejecutivo de empresa nacional e internacional que cuando visita lbi se
encuentra sorprendido y divertido de la diferenciacion del alojamiento, repitiendo
en la mayoria de ocasiones con su familia.

El Hotel del Juguete dimensiona sus esfuerzos futuros para alcanzar la clientela objetivo
articulando distintas estrategias de marketing, segun el colectivo a alcanzar:

Presencia de colegios de las provincias limitrofes, por un dia, y que de su visita pueda
conllevar el regreso de esos nifos con su familia

Potenciar la llegada de familias en periodos mas largos, aumentando en un dia la
estancia media

Trabajar en el segmento de incentivos de empresas, como un “premio” que no existe
en toda Espafa y que solo estd en el Hotel del Juguete.

Promocién entre Colegios Profesionales para adaptar productos integrales para
dichas personas con su familia.

En cuanto al objetivo por mercado, cabe sefalar el esfuerzo planeado en la diversifi-
cacion por la clientela nacional para captar turistas provenientes de otras regiones, y

la apuesta por los mercados Britdnico, Aleman, Italiano y Japonés.

La estrategia futura que tienen, la resumen en dos palabras: “seguir innovando”.
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Entre esas innovaciones que persiguen realizar para potenciar el producto Hotel del
Juguete a nivel nacional con incursiones internacionales, tienen como estrategia basica
a nivel empresarial estar a la vanguardia y seguir innovando. A continuacion se pueden
indicar algunas de dichas acciones:

Innovacidon de productos junto a sus partners, jugueteras y personajes infantiles.
Apoyos en campanas con personajes infantiles

Expansion territorial teniendo en cuenta los personales infantiles mas allegados a
cada pais

Crear productos basados en la experiencia

Seguir innovando en productos internos del hotel. Por ejemplo en el olor de los
jabones a “chuches”

Dotacién de tiendas de juguetes en vivo

Acuerdos con fabricantes de los juguetes que tematizan el hotel

Trabajar en la experiencia, en los sentidos

Por ultimo, sefalar su peculiaridad el Hotel del Juguete puede trabajar con multitud
de paquetes dirigidos a sectores muy diferenciados como pueden ser escolares y
actividades formativas, fin de curso, viajes culturales, etc.

1.

El Hotel del Juguete es una clara apuesta por la innovacion sobre el producto. Es un
paso delante de una Pyme que trata de diferenciarse del resto de los alojamientos
turisticos a través del producto, a través de la tematizacién de sus instalaciones para
recibir a una clientela muy especifica con unas motivaciones muy determinadas hacia
su producto.

Esta iniciativa, con éxito en muy poco tiempo, con grandes perspectivas de expansion
a nivel de la propia empresa como con proyectos conjuntos con otras grandes com-
pafias, muestra como la inventiva en la generacidn de nuevos productos son viables a
la vez que hacen mas competitivos los destinos turisticos, generando un mayor valor
afadido que genera empleo y riqueza en la zona. En este caso, se podria afirmar que
incluso el propio destino no es el municipio, es el propio Hotel del Juguete.
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1.

Quizas el ejemplo mas claro e integral de la implantacion de las tecnologias en un esta-
blecimiento hotelero es el que se puede comprobar que se oferta en el hotel Adealba,
el cual se concibe como un establecimiento en el que la tecnologia ayuda, en todos
los aspectos, a la mejora de la satisfaccion de sus huéspedes.

El hotel Adealba, localizado en Mérida, se puede considerar como el primer hotel
domodtico de nuestro pais, y por lo tanto un establecimiento especial, diferente y que
marcara los elementos tecnoldgicos que la pequeia y mediana hoteleria del futuro
debera implantar en sus habitaciones y zonas comunes.

La visita a sus instalaciones la hicimos en compafia de su directora, Dia. Ana Santos,
comprobando como todas las dependencias son controlables desde la recepcidn, o
como el cliente puede programar el “ambiente” de su habitacion de forma integral,
mucho mas desarrollado que la posibilidad de controlar la intensidad de la luz o la
subida automatica de persianas. El concepto es innovador en su dimensién global,
desde su filosofia slow, hasta el poder integrar luces, con musica, temperatura o esen-
cias y olores.

Adealba hotel & boutique, ofrece ademas paguetes muy especificos dentro del mer-
cado turistico nacional, donde une su tecnologia a la tematizacién romantica, por
ejemplo, con la posibilidad de utilizar su propio Spa, o poder jugar al golf o disfrutar
de un vuelo en globo.
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Tecnologia unida a la hoteleria, donde se produce un ahorro econémico y medio
ambiental, a la vez que su clientela queda mas satisfecha por la filosofia de respeto
ambiental y de poder usar una tecnologia al servicio de la calidad del establecimiento
y de facil uso. Detalles como disponer de televisiones en el techo, luminarias para ver
el cielo, jacuzzi, tarjeas de habitacién serigrafiada con lo que desee el cliente, disponer
un reloj para programar el uso de las dependencias del hotel, etc., son realidades del
hotel boutique Adealba, y que en los proximos afos se implantaran en gran parte de
la hoteleria de calidad en nuestro pais.

El hotel Adealba se ubica en un exclusivo edificio, en una Casa Senorial del siglo XIX,
y en pleno centro histdrico de Mérida (declarada Patrimonio de la Humanidad por la
Unesco), a tan solo 50 metros del Templo de Diana. Adealba Hotel & Boutique SPA
se considera como el primer establecimiento hotelero domadtico de nuestro paisy eso
le hace ser una estancia singular y diferente, que mezcla la modernidad vy las ultimas
tecnologias, con la arquitectura tradicional, ya que en su rehabilitacion se ha respetado
la estructura y los elementos esenciales de la casa sefiorial sobre la que se asienta.

El hotel Adealba, ademas de caracteristicas personalizadas en su producto y gestion,
tiene el hecho diferencial de su oferta domatica, todas las dependencias son contro-
lables tanto desde la recepcion, como por el propio cliente, pudiendo seleccionar, por
ejemplo, un ambiente (lectura, romantico, adealba, ...), y con solo apretar un botdn
se aprecia como persianas, iluminacidon, musica, temperatura, e incluso el jacuzzi, se
adapta a la eleccidn del huésped.

Otra de las caracteristicas del establecimiento es su filosofia “Slow”, que permite
dejarse llevar por las sensaciones, relax y los sentidos, convirtiéndose en un estable-
cimiento turistico que debido a la innovacion desarrollada, lo convierte en un aloja-
miento exclusivo en nuestro pais. La idea de sus promotores es ofrecer a sus clientes
algo mas que una estancia, una nueva experiencia Unica que recuerden en el futuro.

El hotel Adealba nacié en 2009, en los edificios que ocupaban un convento del s. XIX,
dos viviendas, en estado ruinoso y unidas, que se rehabilitaron en hotel de cuatro
estrellas, realizdndose una recuperacion que ha hecho que se mantengan muchos de
los elementos de dicho convento. El hotel dispone de 16 habitaciones, ofreciéndose
ademas servicio de Spa, eventos, restaurante, etc.

El promotor de la iniciativa, Enrique Alvarez, conocido empresario extremefno, apostd
por esta iniciativa hotelera teniendo claro que no iba a ser una mas, que tenia que ser
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distinta, innovadora y que en su génesis tendria que diferenciarse de la competencia,
diseflando su producto con las caracteristicas de ser un hotel domadtico, unido a la
tranquilidad, relax y ambiente slow.

Como vya se ha sefalado, el hotel Adealba esta en pleno centro de Mérida, a pocos
metros del Templo de Diana, del museo, del teatro, de la plaza, alcazaba o su principal
calle comercial, siendo la sede de la empresa y no teniendo ninguna otra subsede.

Actualmente la plantilla del hotel la componen 9 persona, lo que da una proporcion de
0,6 empleados por habitacidn, lo que significa un mas que aceptable ratio en hoteles de
cuatro estrellas. La distribucion por departamentos, aunque se analizard en el bloque
cuarto, es el tipico de un establecimiento hotelero, con las diferencias de disponer un
Spa en un hotel con encanto y de solo 16 habitaciones, y el mantenimiento de toda la
tecnologia domotica.

Actualmente no tienen previsiones de crecimiento, su idea fundamental es consolidar
lo existente, convertirse en un referente turistico de su categoria a nivel nacional, y
poder extrapolar en el futuro su modelo de negocio.

3.

La principal actividad es la hotelera, aunque también hay que tener en cuenta que el
Spa y el Restaurante es una parte importante del modelo de negocio. Asi, se puede
estimar que el alojamiento supone, aproximadamente, el 70 % del negocio, mientras
gue el Spa puede suponer el 20 % y el restaurante el 10 % restante. No obstante, hay
gue tener en cuenta que la innovacion continua en la gestidn del establecimiento, ha
hecho que sus productos, los cuales se presentan mas adelante, sean una combinacion
del alojamiento, gastronomia y Spa. A continuacion se sefalan los productos y servi-
cios mas importantes, con una breve descripcidon de los mismos, que oferta Adealba
Hotel & Boutique SPA.

En cuanto a su producto principal, que es el hotelero, el Hotel Adealba ofrece dis-
tintos tipos de habitaciones, que segun sefalan en su pdgina, tienen las siguientes
caracteristicas:

Duplex Romantique. Compuesta por habitaciones duplex con al menos 45 m2, espe-
cialmente equipadas para una celebracion romantica o para disfrutarla al maximo en
pareja. Dispone de saldn en planta baja y dormitorio en alta, con amplios aseos. Se
sityan en la fachada principal y tienen vistas al Templo de Diana y Alcazaba Arabe.
Estan dotadas con 2 TVs Loewe, con Jacuzzi, segun disponibilidad. Como servicios
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especiales dispone de regalos de bienvenida, carta de almohadas, colchdn viscoelas-
tica, delicatessen, desayuno en la habitacion, domadtica romantica, incienso, mando
domotico, opcidn parking, opcidn SPA en privado, reloj domadtico como accesorio,
TV 37”, y wifi en la habitacion.

Habitaciéon Superior. Son habitaciones con hasta 33 m2 y disponen también de
amplios aseos. Todas ellas tienen algun elemento que las hace singular (dos zonas,
amplio atico, pantalla de cine...). Los servicios que ofrecen son una carta de almoha-
das, colchdn viscoeldstica, domadtica romantica, incienso, mando domatico, opciéon
parking, opcion SPA en privado, room restaurant, TV 377, y wifi en la habitacion.

Habitacion Estandar. Son habitaciones con al menos 22 m2 con amplios aseos. Dota-
das con domotica integrada con gestion desde la habitacion por el propio cliente o
desde recepciony las mas altas cotas de calidad en textiles, griferias, tecnologia, etc.
Los servicios que disponen son carta de almohadas, colchdn viscoelastica, domotica
romantica, opcion delicatessen, mando domotico, opcidn parking, opcidon SPA en
privado, Room Restaurant, TV 32” y wifi en la habitacion.

Como productos especificos que ofertan y en los cuales mezclan el propio alojamiento
hotelero con otros servicios que hacen que hayan creado ofertas especiales, innovado-
ras y distintas a otras existentes en el mercado. Entre los mas interesantes productos
creados y ofrecidos tanto directamente a los clientes cuando llegan al hotel como en
su web, se pueden destacar los que a continuacion se describen.

Otofio Romantico compuesto por varios subproductos. Pack romantico premium,
que lo integran el propio alojamiento en habitacion doble estandar, ambientacion
romantica en habitacion, rosa presentacion de regalo, desayuno bufé o a la carta,
sesion de una hora en su Boutique SPA abierto para dos, tarjeta de acceso inteligente
personalizada con imagen de uno o ambos miembros de la pareja, ambientacion
musical personalizable, ambientacion de Spa con botella de cava extremeno, velas
y seleccién musical personalizable mediante bluetooth, caja de bombones de cor-
tesia, etc.

Romantic box premium, en este caso, se integra por el alojamiento en habitacion
duplex romantique, ambientacion romantica en habitacidn, rosa presentacion de
regalo, desayuno bufé o a la carta para dos, sesidon de una hora en su boutique SPA
abierto para dos, tarjeta de acceso inteligente personalizada con imagen de uno o
ambos miembros de la pareja, ambientacion musical personalizable, ambientaciéon
de Spa con botella de cava extremeno, velas y seleccién musical personalizable
mediante bluetooth, y caja de Bombones de cortesia.
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Pack Golfy Spa, lo compone el alojamiento en habitacion doble estandar, desayunos
buffet o a la carta, green fee en campo de dieciocho hoyos, en el campo de Golf
Don Tello, unido a una sesidn diaria de Spa de una hora de duraciéon con botella
de cava compuesto por: jacuzzi, bafo turco, ducha bitérmica, ducha de agua fria,
tumbonas térmicas, infusiones relajantes

Experiencia Gastrondmica. El paguete gastrondmico se compone del alojamiento en
habitacion doble estdndar, almuerzo degustacion de productos ibéricos y vinos de
la tierra, desayuno buffet o a la carta para dos en el patio, circuito Spa de una hora
de duracioén con: jacuzzi, bafio turco, ducha bitérmica, ducha de agua fria, tumbonas
térmicas, infusiones relajantes, botella de Cava en Spa y cena “Ruta Vinos y Tapas
de la Regién” en Mérida.

Pack Primavera Wellness. Este producto incluye el alojamiento de dos o tres noches
en habitacion doble estandar, desayunos buffet o a la carta, sesion de ciclo indoor
o pilates, gimnasio, unido a cena menu en una taberna tipica. A ello, se une una
sesién diaria de Spa de una hora de duracién con botella de cava compuesto por:
jacuzzi, baio turco, ducha bitérmica, ducha de agua fria, tumbonas térmicas, infu-
siones relajantes

En cuanto a los principales servicios ofrecidos por el hotel, estos son:

SPA. Baio Turco con esencias de eucalipto. Ducha bitérmica con esencias de naran-
ja. Ducha Fria. Tumbonas térmicas. Hidromasaje con hilo musical personalizable
mediante bluetooth.

Restaurante. Dispone de un Restaurante, llamado Malacca donde, ademas de ofrecer
Room Service, se puede disfrutar de menus especiales (romanticos, de la tierra...)
o si se prefiere comer a la carta.

Club Tourist. App gratuita con cédigo BIDI para descargar para Android y Apple.
Exclusiva Ruta “Atardecer Adealba” guiada por GPS por monumentos abiertos de la
ciudad. Cupones descuento en establecimientos seleccionados de la ciudad en cada
una de sus cinco categorias (Bienestar, De la tierra, Restaurantes, Tapas y Copas).
Historia de la Ciudad con ubicacion y fotos de los principales monumentos, infor-
macidén complementaria de interés para el visitante (alquiler de vehiculos, Festival
Internacional de Teatro Clasico, etc.).

Eventos. Como otro producto singular, el hotel Adealba organiza todo tipo de even-
tos para sus clientes, acontecimientos ineludibles momentos profesionales intensos,
celebraciones familiares esenciales. De forma conjunta, el hotel oferta el alojamiento
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en su establecimiento a lo que une la posibilidad de celebrar un catering en los
multiples lugares de especial interés histérico o patrimonial existentes en Mérida.
Sus valores en la ejecucidn de estos eventos son el compromiso, la adaptabilidad y
la creatividad del personal del hotel.

Por ultimo, sefialar un innovador pack que ofrecen para conocer Mérida de la manera
mas increible. Dicho paguete se compone de una primera noche compuesta por
bienvenida con cdctel, alojamiento para dos personas en habitacion estandar y visita
a los monumentos de la ciudad con su entrada incluida. El segundo dia se compone
de desayuno a la carta y recogida en el Hotel para vuelo en globo por el cielo de
Mérida. Tras el paseo muestra gastrondmica local con cava. Cierran el programa con
la entrega del diploma de bautismo de vuelo. Al regreso al hotel, se oferta el circui-
to Spa Termal de una hora de duracion compuesto por tumbonas térmicas, bafo
turco, ducha bitérmica, ducha de agua fria, jacuzzi, infusiones relajantes y botella
de cava. El Hotel Adealba incluye en su oferta este programa de vuelos en globo,
Ccomo una experiencia Unica para conocer Mérida desde las nubes. En su linea de
innovacién y de ofrecer experiencias Unicas, propone a sus clientes una vivencia que
no olvidaran “Mérida desde las nubes”, un pack para conocer la ciudad, que incluye
un programa de dos dias con visita a los monumentos Patrimonio de la Humanidad
con su entrada incluida.

Los principales problemas en el inicio de la gestién empresarial fueron los relacionados
con ser un pegueno hotel independiente, y ello al igual que otros establecimientos de
esta dimensiéon por varios motivos:

Su dimensidn, de 16 habitaciones, hacia que las economias de escalas fueran minimas
y por lo tanto los costes por habitacidn superior a cualquier otro hotel de mayor
dimensién. Ademas, al ser Adealba Hotel & Boutique SPA tan especifico en sus
servicios, ello supuso un mayor coste operativo.

El no pertenecer a una cadena hotelera, también le supuso en principio problemas
de comercializacidn, ya que no podia llegar a mercados a los cuales otros estable-
cimientos si podian hacerlo por pertenecer a una cadena, y no tenia la imagen de
marca que podrian demandar parte de los clientes.

Problemas con los Turoperadores, que no tenian especial motivacidén con trabajar
con un hotel de escasa dimensién, debido a la falta de expectativas de volumen de
negocios y el no poder disponer en el mismo establecimiento de 40 6 50 habita-
ciones para ponerlas en el mercado.
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Dificultad en competir en precio. Las anteriores dificultades también generan unos
costes superiores que conlleva a tener que competir con un precio algo superior al
de la competencia de la misma categoria.

No obstante, esos problemas iniciales se fueron solucionando al captar a una cliente-
la, sobre todo nacional, procedente de la Comunidad de Madrid, en su mayor parte,
aunque también con importancia de los andaluces, extremefos y catalanes. A nivel
internacional, los turistas mas numerosos son los llegados de Portugal, Inglaterra,
Alemania y Francia.

Por temporadas, esta clientela cambia significativamente, ya que mientras que en
verano los turistas espafoles llegan al 90% del total, en temporada baja rozan el 60%.
También es distinta la tipologia de clientela segun sea fin de semana (parejas y familias)
o dias laborables (turistas internacionales y clientela de negocios).

Los mercados potenciales interesantes de cara al futuro por cuestiones de precioy de
desestacionalidad, son considerados los procedentes de Alemania, Paises Noérdicos
e Ingleses.

Por segmentos, son dos claramente los que prevalecen en su politica comercial, los
turistas con motivacion cultural y los relacionados con el turismo de salud, que llegan
interesados por los tratamientos ofertados, con especial preferencia por la oferta,
también innovadora relacionado con los rituales y técnicas de relax (chocolaterapia,
vinos, ritual de la Serenidad, ritual del César, ...). Pero es en el paquete conjunto de las
motivaciones culturales y de salud, donde puede el modelo de negocio puede tener
mayor competitividad futura.

En cuanto a las técnicas de marketing que utilizan, son las tradicionales, con especial
incidencia en la comercializacién on line, tanto a través de su propia web como con
acuerdos con OTA'’s, siendo las mas utilizadas Booking y Trivago.

Otras acciones comerciales son las relacionadas con los acuerdos con turoperadores
especializados en turismo cultural y de salud, tanto nacionales como extranjeros, y
acuerdos con agencias de viajes, también especializadas.

No son usuarios fijos de ferias, aunque si asisten a las mas significativas que tienen
relacion directa o indirecta con el turismo, tanto en Extremadura como a nivel nacional.
Entre ellas, son de especial interés para su negocio, las relacionadas con los segmentos
ya sefalados, y el turismo gastrondmico y ornitoldgico.
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4.

La innovacidn incorporada por Adealba Hotel & Boutique SPA, al sector hotelero
espafol, es clara, unir la gestidon hotelera con la tecnologia, dotando al cliente de la
posibilidad de disfrutar de la habitaciéon elegida con respecto a sus preferencias, con
nuevos servicios y productos y controldndolo todo a través de un mando.

Las habitaciones disponen de un mando, un panel a través del cual controlan toda la
habitacion, pudiendo personalizarla con respecto a sus preferencias. De esta forma, a
través del panel de control y sin moverse del sitio en el que estén, pueden poner a su
gusto las luces (con posibilidad de usar alguna de las programaciones ya existentes
como laromantica, iluminada, lectura, ...), el aire acondicionado, la television, la musica,
la luz exterior subiendo o bajando las persianas, etc.

A su vez, desde la recepcion y a través de un programa domatico especifico para el
establecimiento, pueden intervenir en las luces de las habitaciones (por ejemplo si los
clientes han salido y se han dejado las luces encendidas), la apertura de las puertas,
los bafos, las intensidades de luces en las zonas comunes, la seguridad del estable-
cimiento, etc.

Ademas, ofrecen otra serie de servicios personalizados y distintos a la de la inmensa
mayoria de hoteles. De esta forma, a continuacién se sefialan algunos de los elemen-
tos innovadores, tecnoldgicos, de servicios y productos ofrecidos que presenta el
establecimiento:

Dispone en determinadas habitaciones de televisiones en el techo

Las habitaciones disponen de programas conjuntos para el uso de los clientes de
todos los elementos de la habitacidon segun sus preferencias, por ejemplo, el pro-
grama romantico, el de lectura o el manual.

Dispone en determinadas habitaciones de luminarias, que se abren o cierran a gusto
del cliente, con vistas al cielo

El 50% de las habitaciones dispone de jacuzzi

Los nombres de las habitaciones coincide con algun elemento especial de la ciudad
de Mérida

La tarjeta de la habitacion se puede serigrafiar con la imagen, o cara, que quiera el
cliente

Se ofrece un reloj (en uso horario normal), que se programa y se puede utilizar para
abrir la puerta del hotel, de su habitacién, Spa, ascensores, etc.



147
INNOVACION TURISTICA

Ofrecen productos combinados de turismo cultural, salud, gastronédmico y de aven-
turas

En definitiva, en el Hotel Adealba Hotel & Boutique SPA, todo estd automatizado, todo
se organiza y gestiona desde un programa, en el cual no sélo se produce un importan-
te ahorro energético y de gestidon de personal, sino que los clientes pueden usar las
luces, agua, musica, apliques, puertas, calefaccion, ..., de acuerdo a sus necesidades y
sin molestias de ningun tipo. Su principal innovacion es esta, poner a disposicion del
cliente toda la tecnologia disponible para mejorar su comodidad y satisfaccion en la
estancia en el hotel, convirtiéndose en el primer establecimiento hotelero considerado
como domotico de nuestro pais.

Las claves de la ventaja comparativa y competitiva del hotel esta centrada en la espe-
cializacién y personalizacion de la estancia en el establecimiento, ya que a través de su
tecnologia domotica, de los servicios y productos que ofertan y debido al segmento
de mercado al que se dirigen, se han convertido en un establecimiento Unico y que
estd abriendo el camino a otras experiencias en esta materia. Unir la tecnologia, con la
motivacion cultura y de salud, en un entorno privilegiado, con servicios de Slow o de
paquetes romanticos para parejas, hace que se haya convertido en un establecimiento
singular, con encanto, y Unico.

Toda lainnovacion se ha desarrollado con distintos acuerdos con empresas y organis-
mos, teniendo actualmente un acuerdo con la Universidad de Extremadura relacionado
con la formacioén y practicas de graduados en turismo.

La principal innovacion futura que tienen previsto desarrollar es la relacionada con el
marketing experiencial, y disefiar productos y servicios relacionados con esta nueva
tendencia del mercado y que el Hotel Adealba esta en disposicion de desarrollarlos,
tales como puede ser la interacciéon del turismo cultural y el de salud, la creacién de
nuevos tratamientos rituales, la incorporacion en rutas de Patrimonio de la Humani-
dad, etc.

5.

Tal y como se ha sefalado, el personal que trabaja en el Adealba Hotel & Boutique
SPA lo componen nueve personas. En el Departamento de Recepcién todas ellas son
diplomadas en turismo y algunas tienen con Mdaster de especializacidn. El resto de
trabajadores y trabajadoras tienen cursos de especializacion en las actividades del
departamento en el cual desarrollan sus actividades, Pisos, Camareros, Cocineros, etc.
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Es un equipo joven, de unos 33 afnos de media, distinguiéndose la edad media del
equipo de recepcion, unos 27 aios, del resto de los departamentos, que puede estar
sobre los 45 anos.

Por departamentos, la estructura y funcion es la tipica de un hotel de esta dimensién
(en este caso no se diferencia), aunque hay que tener en cuenta que al disponer de
Spay tratamientos singulares, si que tienen un equipo de personas, contratados segun
demanda, compuesto por masajistas. También sefalar que de forma diferencial, el
mantenimiento domatico del establecimiento es diferente al hotel tradicional, por lo
gue hace falta mayor coste de mantenimiento en este aspecto.

Por sexos, su distribucion es de siete mujeres y dos hombres, teniendo todos ellos
estabilidad en el empleo, lo que hace que consideren como suyo el negocio y lo
gestionen como tal, aumentando el grado de profesionalidad de los mismos vy, por lo
tanto, la satisfaccion de la clientela.

Disponen de un plan de formacion especifica, segun necesidades, y atendiendo a las
sugerencias de los trabajadores, estando centrados en los idiomas, nuevas tecnologias
y servicios de atencidn al publico.

También sefalar que como se ha apuntado anteriormente, en la gestién del estable-
cimiento la empresa tiene siempre muy en cuenta las apreciaciones y sugerencias de
la plantilla, llegando a una gestidén con gran dosis de cultura corporativa entre todos.
Tienen varios premios de distintas webs, y otros reconocimientos otorgados a su
promotor por su labor de emprendimiento.

6.

El hotel Adealba & Boutique SPA, es un claro ejemplo de cdmo gestionar un aloja-
miento turistico teniendo en cuenta el medio ambiente. Entre los ejemplos que se
pueden sefalar a tal efecto, cabe resaltar los relacionados con el ahorro energético
(como ya se ha sefalado tanto por parte de los clientes, como por los trabajadores
del hotel, al estar todo domotizado y poder gestionar el consumo eléctrico desde la
misma recepcion), como en la separacion de residuos (tienen reciclaje de papel, vidrio,
carton, organico, ...) o sistemas tecnoldgicos de climatizaciéon en el Spa.

En cuanto a estrategia de expansion futura, tienen varias actuaciones para la mejora
de su competitividad, que hara que se difunda aun mas sus productos y servicios, y
no niegan ninguna posibilidad de desarrollo futuro en otras areas. Entre las acciones
de analisis para su puesta en marcha, se pueden sefalar las siguientes:
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Organizar otros eventos parecidos a la semana romana que ya tienen implantada,
en la cual los trabajadores se visten de la época, implementan un ambiente romano
con su respectiva decoracion y musica, con gastronomia romana, etc.

Trabajar en eventos relacionados con “lo romantico”, tanto en su gastronomia como
en detalles en las habitaciones

Configurarse como un elemento interesante en las rutas por las Ciudades Patrimonio
de la Humanidad

Organizar mayores eventos musicales o de expresion artistica a lo largo del afo,
que atraiga a una clientela cada vez mayor que buscan esos eventos.

En cuanto a mercados y segmentos de especial interés para el futuro, los responsables
de Adealba Hotel & Boutique SPA, sefialan que si se podria mejorar en la atraccidn de
clientes procedentes de Japdén o China, aunque estiman que los segmentos sobre los
gue deben basar su estrategia futura debe ser sobre los que ya trabajan, el turismo
cultural y el de salud, complementado por una buena oferta gastrondmica autéctona.

1.

Adealba Hotel & Boutique SPA, es un establecimiento hotelero de especial referencia en
la aplicacion tecnoldgica en sus instalaciones, ya que tienen todas las dependencias con
aplicaciones domaticas, tanto las privadas (habitaciones), como las comunes (salones,
pasillos, restaurante, ...), pudiendo ser considerado como el primer hotel domadtico de nues-
tro pais. Otra de las caracteristicas del establecimiento es su filosofia “Slow”, que permite
dejarse llevar por las sensaciones, relax y los sentidos, convirtiéndose en un establecimiento
turistico, que debido a la innovacion desarrollada, lo convierte en un alojamiento distinto y
auténtico en su concepcion. La idea de sus promotores es ofrecer a sus clientes algo mas
gue una estancia, una nueva experiencia Unica que recuerden en el futuro.

Otras caracteristicas innovadoras que presenta, en este caso no tecnoldgica, sino de
gestidn, es la creacion de productos y servicios en los cuales se fusionan el turismo
cultural, como el de salud y el gastrondmico. Como ejemplo de ello, se puede sefa-
lar la innovacién referida a combinar visitas culturales a los principales recursos de
Mérida como Ciudad Patrimonio de la Humanidad, con poder recibir determinados
tratamientos de turismo de salud como los Rituales de relax, y probar los productos
gastronédmicos tipicos de la region.

Unidn de tecnologia, producto y servicios innovadores en su conjunto, estas serian las
caracteristicas de Adealba Hotel & Boutique SPA.
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(21L,

1.

El incluir este caso entre los éxito y como ejemplo de innovacién y aplicacion de las
nuevas tecnologias exige una explicacion ya que incumple uno de los requisitos al
estar abierto solo desde hace un afo.

Hay que tener en cuenta que esa bisofez es relativa ya que el empresario ya tenia un
hotel en la misma ciudad y de las mismas caracteristicas (aunque sin tematizar ni con
tantas aplicaciones tecnoldgicas) con buenos resultados, por lo tanto la experiencia
de gestion es mucho mas prolongada (cinco aflos directa y mas participada).

En segundo lugar, es un caso paradigmatico en que una PYME hotelera resuelve sus
problemas de falta de dimensionamiento mediante tres factores de cuya combinacion
nace un negocio rentable. El primero su localizaciéon y su valor patrimonial, el segundo
su tematizacion, en este caso como hotel literario, y tercero su modo de gestidn, tan-
to en lo que se llama todo incluido urbano, como de aplicaciones tecnoldgicamente
avanzadas, muchas ahorradoras de mano de obra.

Creemos sinceramente que este modelo puede desarrollarse en otros muchos luga-
res, especialmente en los centros de las ciudades histdricas existentes en Espaia. La
entrevista se realizé con Eduardo Serrano Martinez, asesor de la empresa durante su
disefio y nacimiento.
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Los propietarios del Hotel Bonaval de Santiago de Compostela, tenian intencion de
desarrollar un segundo hotel, de similares caracteristicas (3*, menos de 30 habitacio-
nes, sin servicios de restauracion, tipo boutique) sobre una antigua casona, que habian
adquirido en el centro de la ciudad.

Coincidiendo con la etapa de planificacion del nuevo proyecto, el Gerente del Hotel
Bonaval, se encontraba realizando un curso sobre gestidon de pequefos alojamientos
turisticos, organizado por la EOI. En un determinado momento y siendo Eduardo Serra-
no Martinez de ESM y Asociados, uno de sus profesores (www.eduardoserrano.com)
plantea en voz alta sus hipdtesis sobre el nuevo hotel y los problemas de la hoteleria
de Santiago de Compostela, caracterizada por una estacionalidad muy marcada con
apenas un mes de temporada alta, una fuerte competencia y una importante guerra
de precios. Ante ésta situacion, Eduardo Serrano, con quien también se mantuvo esta
entrevista, le cuestiona si el modelo de negocio que tienen y pretenden replicar es
el correcto y si no seria conveniente plantear una nueva tipologia de hotel (diferen-
ciacion) y un nuevo modelo de negocio, mas tecnificado y simplificado, que conlleve
menores costes de explotacion.

Este inmueble de fuerte valor histérico, fue adquirido mediante crédito hipotecario,
por el propietario del actual hotel con la idea de abrir otro establecimiento similar al
gue ya poseia en Compostela pero mucho mas adaptado a la situacion del mercado
actual en el afio 2012,

El inmueble fue construido por el Clemente Fernddez Sarela, en el SXVIy sirvié de
morada del prestigioso Manuel Murguia, esposo de la afamada escritora Rosalia de
Castro, esencia de los valores literarios de Galicia.

En el afo 2013 el actual gerente del hotel se inscribid en un curso de la EOIl sobre ges-
tion de alojamientos turisticos para completar su formacién. Durante ese mismo aflo y
parte del siguiente se diseid y planificd la estructura de la gestion del hotel por parte
de la consultora ESM y Asociados, resolviendo y buscando soluciones alternativas a
los problemas que se fueron presentando

Al mismo tiempo se reformuld el modelo de negocio orientandolo hacia lo que podria-
mos llamar un “todo incluido urbano” con unos pardmetros tecnoldégicamente avan-
zados.

A finales de 2013 se adquirieron las soluciones tecnoldgicas que deberia aplicarse
al hotel a las empresas de ingenieria y gestidon que se consideraron mas adecuadas,
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trabajando con las mismas para lograr un producto final éptimo. En Enero de dos mil
catorce fue inaugurado.

Como antecedentes hay que considerar que la propiedad, tenia otro hotel en Santia-
go (http://www.hotelbonaval.com), también en el centro histdrico, y previamente a
la adquisicion y gestion de los dos hoteles actuales, habia sido socio en una pequeia
cadena de hoteles en Brasil.

En la actualidad el negocio familiar es la explotacion de hoteles, existiendo un tercer
proyecto hotelero en desarrollo, aungque siempre también en la ciudad de Santiago
de Compostela.

No existen socios en esta iniciativa, se trata de un particular, brasilefo, hijo de inmigran-
tes gallegos que retorna a casa de sus padres y se afinca en Santiago de Compostela.

El hotel se localiza en pleno centro de Santiago de Compostela, ciudad de gran valor
patrimonial tanto material como inmaterial.

El nimero de trabajadores va entre cuatro y cinco segun temporada. Es una de las
claves de éxito del hotel, se puede calcular un trabajador por cada siete plazas aproxi-
madamente.

El hotel no tiene en si mismo ninguna previsidon de crecimiento. El nuevo hotel, tampo-
co responderd a éste modelo, pues también buscara diferenciarse con otra tematica,
aunque siempre incorporando las nuevas tecnologias en todos sus aplicaciones y
posibilidades.

En alguna ocasiéon se ha pensado en patentar el modelo de utilidad (aunque no ha
sido posible por no cumplir con las caracteristicas necesarias), para luego franquiciar y
expandirse. De momento se han protegido marcas-conceptos como el “Todo incluido
urbano”, que, como idea, puede desarrollarse mucho mas con una adecuada y extensa
combinacioén entre creatividad y aplicaciones tecnoldgicas.

3.

Hotel “todo incluido urbano” San Beito, de tres estrellas, tiene Unicamente servicios de
restauracion en forma de desayuno continental reforzado (embutidos, fruta, pastas,
mantequilla, aceite, varios tipos de pan... etc.) de manera que puede extenderse a la
merienda, incluso cena libiana, con posibilidad de contratar otros servicios fuera del
propio hotel.
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El concepto “Todo incluido urbano” supone el uso de la habitacidn, el uso de las nue-
vas tecnologias disponibles (Smart tv y tablets en habitaciones), la primera carga del
minibar sin cargo, asi como un desayuno durante las veinticuatro horas.

En cuanto a la financiacioén, excepto la adquisicidon del inmueble que se hizo con ayuda
de un crédito hipotecario, las demas inversiones se efectud con fondos propios del
promotor alcanzando aproximadamente el millén y medio de euros.

Hay que dejar claro que el producto principal de la empresa es el del alojamiento
hotelero y su linea de producto es exclusivamente la venta de alojamiento aunque
con las caracteristicas que ya hemos comentado.

En cuanto a las dificultades con que se ha encontrado el proyecto, la mayor de ellas
estuvo en la alta proteccion que tiene el casco histérico de Santiago de Compostela
por su elevado valor patrimonial, que, ademas dificulta la instalacion y existencia de
fibra optica para mejorar los servicios y experiencia tecnoldgica en el hotel.

Otro tema ha sido la ausencia de proveedores para algunos servicios deseados. Por
ejemplo, no ha sido posible ofrecer llamadas incluidas en el precio de la habitacion
porque no hay ningun proveedor que ofrezca una tarifa plana completa de caracter
internacional o coste de éstos servicios. Tampoco se ha conseguido aun ofrecer un
servicio de “routers de movilidad” porque hay pocos proveedores y son muy caros,
al igual que los contenidos de entretenimiento digital “on demand”. Se espera este
problema poderlo resolver en un futuro préoximo.

El propio disefio de los diferentes servicios informatizados del hotel también tuvo sus
problemas al necesitar un disefio de ingenieria especifico a cuya solucidn contribuyd
la empresa proveedora de este servicio.

El hotel lleva cosechando desde su inauguracion unas excelentes criticas. La prevision
es crecer en servicios, logrando una mayor variedad de recursos tecnoldégicos, que
mejoren la estancia del huésped y asi aumente el todo incluido.

Los servicios que el establecimiento, aparte de la propia pernoctacidn, son funda-
mentalmente:

Kiosko self-service check-in check-out en el exterior del edificio al que se accede,
al igual que a la habitacion, mediante tarjeta codificada. Con el también se puede
identificar al cliente mediante su documentacion personal (D.N.l. o pasaporte)

Tecnologias sin coste de Smart TV, Tablets y Wi-fi.
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Dentro de la tablets hay un catalogo de lecturas y una serie de informaciones de
interés para el turista sobre la ciudad, asi como referencias de establecimientos de
proximidad de comidas, comercios y edificios patrimoniales para facilitar la visita
a la misma.

Desayuno 24 h con las caracteristicas descritas

Primera carga de minibar sin cargo.

El mercado actual del hotel es principalmente, desde el punto de vista de la proceden-
cia, extranjeros y mercado nacional a partes iguales, por tipos, peregrinos y grupos
familiares y amigos.

El top son peregrinos, de origen internacional (sobre todo franceses, ingleses y ale-
manes) y de entre cuarenta y cinco y sesenta y cinco afos. Viajan en pareja, aunque
también hay pequefios grupos de amigos. Todavia se da mucho el “pasante o walk-
in” y la reserva telefénica desde otros puntos de parada en el camino, pero la via de
reserva mas frecuente es Booking.

En cuanto a los mercados potenciales esta, el mercado joven, interesado en una “expe-
riencia” hotelera distinta y de peregrinos de cierta cualificacion. Desde una perspec-
tiva territorial la principal expansion que se prevé es la de los turistas extranjeros via
internet (pagina web, centrales y redes sociales).

Se ha desarrollado alguna accidén de gabinete de prensa analdgico vy digital, pero el
gerente tiene muy inculcada la austeridad como principio, por lo que ni lo externaliza,
ni encuentra el tiempo para darle seguimiento.

Las buenas criticas en los portales de viajes, estdn generando negocio entre los com-
ponentes de las redes sociales.

4.

Entre las principales novedades tecnoldgicas que el hotel ofrece a sus clientes pode-
mos destacar las siguientes:

Kiosko automatico en el exterior del hotel para el proceso de “Check In -Check
Out”, seglin se ha descrito

Conserjeria virtual - guia de viajes en el vestibulo - recepcién y durante la estancia
del huésped que permita el mayor disfrute posible durante su estancia en el destino.
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Aplicacion de red social de los huéspedes futuros, presentes y pasados de manera
que se pueda formar una comunidad de amigos - clientes que den prestigio al
establecimiento.

Aplicaciéon de tratamiento de sugerencias y gestion de satisfaccion del huésped a
través de su propia red social y/o mediante cddigos BIDI (cédigos QR privados y
gue por lo tanto deben descargarse desde una pagina con encriptamiento).

Smart-TV y Tablet a disposicion de los huéspedes en cada habitacion.
Control domético de la habitacién via Smart-TV, Tablet y dispositivos moviles.

Llamadas gratuitas nacionales e internacionales mediante centralitas IP. Routers
de movilidad.

Cdmaras de video en exterior, apuntando al cajero y a la puerta de entrada, en el
vestibulo apuntando a la puerta de entrada, asi como en todas las zonas nobles,
con sus debidos carteles anunciadores conforme a la LOPD.

Catalogo audiovisual de literatura, documentales, peliculas, musica y arte Gallegos
gue se van aumentando y renovando progresivamente.

A nivel tecnoldgico, el proyecto ha supuesto entre otros el desarrollo del primer kiosko
check-in check-out 100% hecho en Espafa.

Como innovacidon mas importante estaria, el concepto “Todo incluido urbano” cuya
clave estd en dotar al cliente mas servicios y mas independencia y autonomia, con
acceso a mas servicios desde el hotel.

A pesar de lo anterior la empresa tiene claro que la propia idea de “todo incluido
urbano” que es clave en el éxito de este producto en su conjunto.

Que el hotel sea SMART, no implica gue no haya una cierta asistencia. Siempre hay
alguien en el hotel, pero no estd permanentemente en una recepcion. El personal es
polivalente y salta de un departamento a otro sin problema. El desayuno lo repone
quien esté de guardia, independientemente de que esté haciendo pisos o atendiendo
a la administracion. El desayuno a nivel de bebidas, estd dimensionado para atender
ciento cincuenta servicios, superando con creces la ocupacion maxima que podria
llegar a tener el hotel). Los producto perecederos, sobre todo los empaguetados, tam-
bién. Los no perecederos se mantienen en menor cantidad, siendo los que necesitan
mas reposicion, pero el pico de demanda es a primera hora de la manana y siempre
hay alguien en administracién, que sale cada cuarenta y cinco minutos a ver los niveles
de existencias. El resto del tiempo se repasa cada dos a tres horas.
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Entre las ventajas competitivas a destacar serian, en primer lugar la propia ubicacién
del establecimiento en la zona porticada del centro histérico de Santiago de Com-
postela, con todo lo que ello significa de disfrute y de accesibilidad, en segundo lugar
la trasparencia en el precio y sensacion de recibir mas por igual o por menos precio
y, por ultimo, la disponibilidad de desayunar o tomar un tentempié durante las vein-
ticuatro horas del dia.

En lo que se refiere a la colaboraciéon con universidades y centros de investigacion
(I1+D), es algo sobre lo que hay intencidn pero esta aun por explorar. Si existié una
colaboracidén intensa con la ingenieria que hizo los kioskos, para su disefo y desarrollo.
La empresa estd abierta a colaboraciones con universidades y empresas en el campo
de la investigacion aplicada.

Como proyectos innovadores de futuro hay que destacar los ya citados de nuevos
servicios que puedan necesitar los turistas durante su estancia en Santiago y que
podamos suministrarles desde el hotel, dentro del precio de la habitacién, o como
anadido aparte para lo cual se establecen convenios con otras empresas turisticas o
suministradores de servicios para el turista.

5.

El hotel tiene veintiuna habitaciones, de las cuales una es familiar (tres plazas), doce
dobles de dos camas, cinco dobles de matrimonio y tres triples, haciendo un total de
cuarenta y seis plazas.

En general los trabajadores son jovenes, sin gran experiencia y no siempre con estu-
dios especificos de turismo. Se busca mas la simpatia y la empatia con el cliente que
el conocimiento de la profesion, al tiempo que es la garantia de conseguir perfiles
polivalentes. El resto se enseflia mediante una formacioén en el puesto de trabajo que
se va desarrollando desde la propia empresa.

En cuanto a sus caracteristicas, a excepcion del gerente, la media de edad se situa
por debajo de los 30 afnos, existiendo un reparto al 50% entre hombres y mujeres.

En lo que a su distribucion por funciones se refiere, hay un gerente, compartido con el
Hotel Bonaval, dependiendo de éste los recepcionistas (hacen recepcioén, conserjeria
y montan-desmontan el desayuno) y las limpiadoras (hacen habitaciones y zonas
comunes).

El personal se distribuye por departamentos del modo siguiente:
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De dos a tres recepcionistas conserjes
De una a dos limpiadoras
Un gerente a tiempo compartido con otro establecimiento de hoteleria

Respecto a la capacitacién del personal, segun se vayan integrando en la empresa
se irdn haciendo planes de formacion a la medida para cada puesto de trabajo, dado
las peculiaridades de este establecimiento y la necesidad de conocimientos sobre
nuevas tecnologias.

Es evidente que desde la gerencia se procurarad motivar a los empleados mediante
reuniones y otros incentivos que les incentiven a la mejor realizacion de sus tareas y
competencias.

La principal actividad en lo que se refiere a la gestidon del conocimiento de la empresa,
se estd desarrollando en la acumulacién de informacion en las redes sociales y entre
los clientes del hotel de manera que pueda extender sus politicas de promocién y
contacto para futuras operaciones de marketing, asi como ofertas y oportunidades
especiales. Como principal resultado tedra lo ya comentado de una red de clientes -
amigos sobre los que se trabajara en la fidelizacion y difusion del prestigio y laimagen
corporativa del hotel.

El hotel se ofrece permanentemente como un laboratorio de ideas, pero no hay muchos
gue quieran arriesgarse a probar en él en una relacidon win-win.

El hotel se mueve en un entorno muy local por lo que para sus actividades de pro-
mocion se confia mucho en la comercializacidn via Internet y por la difudiéon “boca a
oreja” a partir de sus clientes satisfechos. Por su caracter cultural, se estdn empezando
a fraguar una serie de relaciones en éste ambito, introduciéndose en grupos de acti-
vidad humanistica de caracter local y regional. Que se considera como una inversion
a medio y largo plazo.

En cuanto a las acciones de cultura corporativa de la empresa estdn inmersas en el
proceso de formacion y en su desarrollo dentro del sistema de redes sociales sobre
el que actua permanentemente.

El mayor reconocimiento que tiene la empresa, hay que tener en cuenta que cuenta
solo con un afno de existencia, son las excelente valoraciones en Tripadvisor y en
Booking de sus propios clientes.
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6.

La vision de la empresa se realiza través de una servicio clasico, pero vanguardista,
con la mayor informacion y posibilidad de conocer la cultura local, pero con la minimas
interrupciones de su vida normal y la maxima independencia y privacidad de nuestros
huéspedes, aspiramos a ser un hogar fuera de casa para quienes visitan Santiago de
Compostela y Galicia en general.

Pretendemos alcanzar también nuestra visién actuando de forma responsable con el
inmenso y valiosisimo patrimonio gallego, nuestra naturaleza, nuestras costumbres,
nuestros productos, especialmente los gastrondmicos y culturales, nuestros monu-
mentos y, en especial, con toda forma de transmisiéon audiovisual de nuestra cultura,
rescatandolo, preservandolo, asi como divulgandolo entre nuestros huéspedes y ami-
gos, apoyandonos en el poder de comunicacion de las nuevas tecnologias.

Sus principales valores son la autenticidad, la hospitalidad, la innovacién y el “tech-
nofriendly”, aparte de la divulgacion cultural y el desarrollo de la Responsabilidad
Social Corporativa mediante la interactuaciéon con entidades locales de reconocido
prestigio en los distintos ambitos de la cultura y especialmente del patrimonio material
e inmaterial.

Después de lo anterior no hay otro objetivo, mas alla de ser una explotacion rentable
(que en verdad es el primer objetivo por légica de supervivencia). No estamos hablando
de una empresa o un empresario con grandes proyectos, es mas un modo de vida y
la idea mas a largo plazo de dejar un patrimonio para sus hijos.

Como principal base de gestion esta la austeridad, incluso si se hace el maximo esfuer-
zo para satisfacer al huésped en todo lo posible, siempre ha de ser dentro de este
principio que preside la actuacion estratégica de la empresa.

En cuanto a la sostenibilidad, la empresa sigue la linea de la preservacién y difusion
de la cultura gallega y, asi como las recomendaciones de ahorro energético y respeto
medioambiental. , todo ello facilitado también por la aplicacidon de las nuevas tecno-
logias.

Para aumentar la competitividad la idea es seguir ahondando en el concepto del “Todo
incluido urbano” utilizando la nuevas tecnologias, para ofrecer mas con menos coste.

Desde el punto de vista de los mercados y segmentos prioritarios, el mercado de
Santiago de Compostela y especialmente en el centro, esta fuertemente caracterizado
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por el turista “peregrino”, maduro y que en ocasiones viaja en familia. Este el mercado
del hotel y no se prevé que cambien, por lo tanto es el mercado prioritario.

Respecto a las perspectivas de futuro desde la empresa se considera gque los hoteles
deben obligatoriamente replantearse su tradicional modelo de negocio y ahondar enla
simplificacion o por el contrario, en los servicios plenos, pero siempre con unas impor-
tantes caracteristicas de especializacion o diferenciacidn. Para seguir estas pautas, sin
duda debera de seguir apostando por las nuevas tecnologias en todas sus aplicaciones.

Siguiendo estas lineas estratégicas esta empresa hotelera no solo tiene garantizada
su pervivencia, sino que también puede marcar una pauta para otras muchas que
busquen estabilidad en el dificil y competitivo mercado de las PYME'’S.

1.

Las claves del éxito de este proyecto radican sobre todo en la trasparencia en el
precio y sensacion de mas por igual o por menos, en la ubicacion y en las diferentes
aplicaciones tecnoldgicas con que cuenta.

Es evidente, como ya hemos apuntado, que este proyecto esta llamado a marcar un
camino y a ofrecer una experiencia a todos los hoteles con los que comparte caracte-
risticas por su ubicacion (centros histéricos), tamano (menos de treinta habitaciones)
y tipologia (diferenciacion en base a caracteristicas de oferta o de demanda.
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IAISO

1.

Nos encontramos ante una empresa netamente espafiola montada por hoteleros y
para servir a los hoteles. Estamos ante un caso de éxito que se basa mas que en la
innovacion, en el adecuado empleo de las nuevas tecnologias y en aplicacién correcta
de los procedimientos, aunque en estos existen también fuertes dosis de innovacion.

IDISO es un ejemplo de empresa espafiola de éxito que en siete aflos ha colocado
como un referente dentro y fuera del pais y que tiene una clara proyeccioén de futuro.

La entrevista se realizd en las instalaciones de la empresa en Palma de Mallorca a su
Director General Javier Silvestre.

La empresa nace en el ano 2007 en base a un acuerdo de una serie de profesionales que
trabajaban en Sol - Melid en el departamento de reservas y que vieron la oportunidad
de, apoyandose en la experiencia de la creacién y desarrollo de Melia.com, montar
de acuerdo con esta sociedad, una empresa dedicada exclusivamente a resolver los
problemas de distribucién y comercializaciéon de los hoteles y de los consorcios hote-
leros. Es por esto que a pesar de ser una empresa con solo siete afios, sus primeros
componentes tenian ya una gran experiencia en la distribucién de productos hoteleros.
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La razén de este emprendimiento nace de la reflexion sobre las verdaderas funciones
de un dirigente hotelero y de sus prioridades. La principal funcion del hotelero es la
satisfaccion de su cliente. Para ello debe de buscar la calidad de su producto y cono-
cer el mercado para el que trabaja. Ademas debe de preocuparse por la distribucion
y comercializacion gue durante mucho tiempo fue casi automatica (se vendia todo lo
gue se producia), o se dejaba en manos de los grandes turoperadores.

La aparicion de internet y los grandes cambios de paradigma, hicieron que esta funcion
fuera cada vez mas compleja y que necesitara de grandes inversiones para su desa-
rrollo, distrayendo recursos y atencidn de los objetivos primigenios de los hoteleros.
Es en base a esta idea que aparece IDISO, participada en la mitad de su capital por
la propia Melid, y dispuesta a “resolver” a los hoteleros y cadenas de hoteles, los pro-
blemas de la distribucion en un mundo cada vez con mayor presencia y complejidad
tecnoldgica y en un cambio constante tanto en los mercados como en los sistemas
comerciales. Los hoteles no tienen como misidon “crear” tecnologia de comunicacion
ni de “e-comerce”, por lo tanto es mejor dejarsela a “otros” y compartirla entre varios
grupos hoteleros.

El resto de los accionistas son de diverso origen, destacando a Antonio Alonso, fun-
dador de BANCOHOTEL y también procedente de Melia.

Durante el afio 2007 solamente tuvo como cliente a Melia, pero a partir de 2008
comenzd su expansion, hasta llegar a los dos mil quinientos hoteles en treinta y cinco
paises de los cuatro continentes, que en la actualidad tienen como clientes. Los hoteles
que operan actualmente con IDISO son al cincuenta por ciento urbanos y vacaciona-
les, prueba de que el sistema sirve para ambas problematicas desde la perspectiva
comercial.

La actividad central de la empresa es, principalmente, ofrecer soluciones a cualquier
empresa del mundo hotelero para optimizar su distribucion bajo su supervision y
directrices y, si lo desea, asesordndoles en este objetivo.

Aunque su sede principal estd en Palma de Mallorca, la mayor parte de sus empleados
se encuentran en Madrid, pero también tiene trabajadores en Paris, Buenos Aires, Sao
Paulo, Bogotd y Shangai, lugares donde estan localizadas sus sedes comerciales.

En cuanto a la cifra de negocios hay que distinguir entre lo que “pasa por sus manos”
de las diferentes reservas y lo que queda como ingresos propios. El volumen de nego-
cios gue manejan es de mas de ochocientos millones de euros y sus ingresos alcanzan
los veinte y ocho millones.
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IDISO comenzd con ciento sesenta y cinco trabajadores y tiene una plantilla actual-
mente de trescientos treinta empleados distribuidos por sus distintas sedes, estando
la mayoria de ellos en Madrid y luego en Mallorca.

Por lo que a las previsiones de crecimiento de la empresa, esta el seguir incorporando
clientes como objetivo general, pero muy particularmente se orienta a su expansion
y consolidacion internacional en paises y destinos turisticos donde tiene menor pre-
sencia, especialmente en Asia.

3.

Como ya se ha apuntado la actividad principal de la empresa es la distribucion de los
alojamientos hoteleros entre los diversos mercados existentes, asi como el resto de
productos que sus clientes puedan ofrecer.

Dentro de esta vision genérica se puede decir que el principal producto es el “contact
center”, es decir el “call Centre” o la venta “on line” de las habitaciones disponibles
en cada momento. Esto se hace las veinticuatro horas de los siete dias de la semana,
trescientos sesenta y cinco dias al afo y en veinte y seis idiomas.

El resto de los lineas de negocios de base tecnoldgica son, el “booking engine” en web
y en movil, las relaciones con los GDS como Amadeus, Sabre y Galileo & Worldspan
y “connectivity” que incluye el resto de agencias de todo tipo, como OTAS, TTOO,
channel manager y PMS.

En cuanto a otros negocios que suponen la incorporacién a la base tecnoldgica de
“know how” y que se comercializa como INNWISE estarian los servicios de marke-
ting en general (SEM, E-mailing, SMM, Content Marketing, Affililates,...), la creacion y
mantenimiento de buscadores de pagina web y moviles de todo tipo (Design, SEO,
A/B tenting, web analytics,...), Revenue Management (Chanel Management, Pricing,
Forecasting, Monior Disparities, Monitor Competitors, Idiso Checker,... y tratamiento de
relacién con los clientes (CRM), como Globa management, Reputacién Management,
Satisfaction Surveys y Customer database Management. Las formas de cobro por
parte de la empresa son mediante comisidon, normalmente en todo lo relacionado con
la gestidn cotidiana de ventas o por servicios prestados como, por ejemplo en temas
de formacidn, que es la tercera rama de desarrollo empresarial de IDISO.

Por ultimo, estd también la posibilidad de facilitar a las empresas cursos de formacion
en las dreas de actividad de la empresa. En resumen, se pueden hacer tres cosas, llevar
a cabo el diagndstico de los problemas de distribucion y el hotel los resuelve, se le hace
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el diagndstico y se le gestiona la solucidn de los problemas, se hace el diagnodstico y se
le forma al personal para que gestionen la solucién de los problemas. Se puede decir
gue proporciona un servicio a la media y voluntad de los clientes (hoteles) de forma
que IDISO se compromete con el cliente.

De esta manera no solo se les proporcionan soluciones tecnoldgicas a los clientes,
sino también de gestidon, de forma que el servicio es asi mismo de ayuda ademas de
apoyo. La razén de esto es facil de entender, ya que el éxito del cliente es el éxito de
la empresa, que, ademas se beneficia doblemente ya que cobra sobre porcentajes de
facturacion, diferentes segun los servicios que proporciona y se hace responsable.

Se puede decir que con esta estrategia IDISO devuelve al hotelero la gestion de
la distribucion y comercializacion de sus productos, “secuestrada” primero por los
turoperadores y luego por las grandes centrales de reserva, reales y virtuales (OTI’s).

Las principales dificultades con que se ha encontrado la empresa son principalmente
dos, actualmente superadas afortunadamente.

La primera son las propias suspicacias gue entre los clientes potenciales por el hecho de
gue la empresa proviniese de una gran cadena hotelera, la mas grande de Espafia, que,
ademas, era la propietaria del cincuenta por ciento de esta. Es evidente que algunos
podrian pensar que su distribucion estaba infiltrada por la empresa mayoritaria que
dispondria de una informacion privilegiada de las estrategias comerciales de las demas.

Para evitar este tema se diseidé dentro del propio sistema una Chinas Word (muralla
china) de forma que cada cliente solo puede tener informaciéon sobre si mismo y
nunca sobre los demas. Por otra parte, hoy en dia la transparencia de la actividad
de las empresas es total, existiendo mecanismos e informes para saber la marcha de
cada una vy, por ejemplo, su trazabilidad en la fijacién de precios, asi como sobre las
opiniones de los clientes.

Una segunda dificultad a que se tuvo que hacer frente fue el cambio de mentalidad
que supuso el pasar a ser un departamento, cuya mision era cumplir unos objetivos
centrandose en la gestion de costes, a una empresa, con objetivos comerciales y
necesidad de beneficios.

En el plan de desarrollo de la propia empresa se fijan cuatro grandes lineas estratégicas.
La primera es la excelencia operativa como principio actuacion de todos los dmbitos
de la empresa, la segunda la innovacion de producto, fundamental para sus propios
objetivos y para lo cual se invierte dos millones de euros al afo, la tercera las relacio-
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nes con el cliente cuya fluidez y calidad es vital para el resultado final y, por ultimo, su
internacionalizacidn, reto este que un no se ha terminado de cumplir.

Aunque todos los productos de la empresa tienen un alto valor afadido, es su pro-
ducto estrella, el servicio de “call center”, el que ocupa los mayores esfuerzos y al que
se dedica la mitad de la plantilla con personas de alta cualificacion. Es en este donde
se realizan mayores esfuerzos para tener un claro diferencial sobre la competencia.

En la actualidad y a pesar del antes enunciado principio de la internacionalizacion, la
actividad de la empresa se centra en empresas espanolas, aunque, eso si, muchas de
ellas actuan practicamente en todo el mundo.

Enun futuro es un objetivo de la empresa, aparte de consolidarse en Espaia, expandir-
se por otros paises y zonas de fuerte impacto turistico, como el resto de Europa, Asia,
América del Sur,..., aungque para ello debera hacer un gran esfuerzo inversor, ya que
se trata no solo de “vender” el producto, sino también de hacer su acompanamiento
y desarrollo, funciones dificiles de hacer desde Espafa por las particularidades que
muestran muchos de estos destinos y sus modos de funcionar en el mercado turistico,
ya sea por su idiosincrasia o por sus normativas. Seria necesario una mayos proximidad
a los nuevos mercados, sobre todo a los mas distantes.

4.

Las mayores aportaciones tecnoldgicas de la empresa se centran en el “Call Center”
en el que trabajan mas de ciento sesenta personas y que atiende a los clientes las
veinticuatro horas los trescientos sesenta y cinco dias al aflo en veinte y seis idiomas.
Resultado de este esfuerzo tecnoldgico es que los clientes se pueden conectar a todos
los canales de distribucion existentes en la actualidad gracias a un potente motor de
reservas online y offline.

También hay que sefalar la incidencia de las aportaciones tecnoldgicas en el servicio
de disefio web, asi como los de marketing online y revenue productos desarrollados
por la empresa

La principal ventaja competitiva de IDISO es que se trata de una empresa de hoteleros
gue atiende y sirve a hoteleros y por lo tanto entiende mejor que nadie sus problemas
y necesidades.
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Después también hay que contar con la amplia gama de servicios que oferta y sobre
todo, con la calidad y potencia de su “Call center”, que la diferencia de cualquier otra
empresa de su entorno.

La empresa no tiene una especial colaboracidon con universidades ni centros de inves-
tigacion, excepto las consabidas de la admision de becarios en periodos de practicas
y conferencias y asistencias puntuales a seminarios y jornadas de empleados y direc-
tivos de la empresa.

En lo que a proyectos de futuro se refiere, el objetivo de la empresa es seguir expandién-
dose tanto en sus mercados habituales, Baleares y Espaia en general, como en el resto de
los destinos internacionales, tal como se comentd anteriormente como un reto pendiente.

IDISO puede considerarse como una empresa de alta cualificacion, de modo que el
ochenta por ciento de sus empleados tienen titulacion universitaria.

En cuanto a la distribuciéon entre hombres y mujeres, estd muy equitativa, ya que el
cincuenta y nueve por ciento son hombres y el cuarenta y uno por ciento mujeres,
estas proporciones cambian radicalmente si consideramos por separado el Call Center,
en el que el ochenta y uno por ciento son mujeres, y los otros departamentos donde
tiene mucho mas peso o tecnoldgico vy en los que la proporcidon de hombres llega a
estar entre el setenta y seis y el ochenta y uno por ciento

Enlo que a la edad respecta, el ochenta por ciento se encuentra en el tramo entre los
veinticinco y los treinta y nueve afos, por lo que hemos de considerarla una empresa
joven, quedando en el tramo de mas de treinta y nueve afos el veinte por ciento,
donde se encuentra la clpula directiva.

La empresa se estructura por departamentos del modo siguiente con la siguiente
distribucién de personal:

Aparte de la direccidon existen los siguientes:

Desarrollo de negocio 5%
Sistemas 4%
Estrategia y desarrollo de producto 27%
Call center 50%

Consultoria de negocios + Personal + Administracion 4%
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Se considera que la estructura de la empresa es la correcta y su distribuciéon de per-
sonal también, aunque una posible expansion llevaria, sin duda a aumentar el peso
del “Call Center”.

La empresa da una gran importancia a la formacidn que se hace sobre todo, especifica
para la misma. Entre los principales cursos que se disefian y montan para el personal
estan los siguientes:

Idiomas

Gestion directiva y de equipos

Técnicas de ventas

Ofimatica

Cursos especificos de contenidos tecnoldgicos

La empresa cuida mucho la motivacion de todos sus empleados, de manera que faci-
lita la comunicacion dentro de la misma lo que genera mucha comunicacion interna,
sobre todo la que se vierte en su propio blog. Anualmente lleva a cabo una encuesta
de “clima” en la que el 73% se declara satisfecho de pertenecer a la empresa.

Es evidente que esta alta intercomunicacion incide positivamente en la motivacion
del personal al identificarse con los principios y objetivos de la empresa cuidando de
su cultura corporativa.

La gran cantidad de informacion que la empresa maneja hace posible también el
desarrollo de una politica de gestién del conocimiento que usa para mejorar los ser-
vicios a los propios clientes y al mejor funcionamiento de la empresa. En esto también
interviene las aplicaciones tecnoldgicas usadas dentro de la propia empresa.

IDISO participa en todas las ferias genéricas de turismo FITUR, WTM, ITB,..) existentes,
ademas de las especificas sobre distribucidon y tecnologias como es la de Las Vegas.

En su corta vida la empresa ha recibido numerosos reconocimientos asi como también
las empresas que asesora y gestiona, con motivo de su participacion.

Entre los de mayor relevancia podemos distinguir los siguientes:

Premio AIAREC en 2008 a la mejor empresa iberoamericana en gestion de clientes
en la categoria de Turismo y prestacion de servicios.

Premio CRC de oro en 2008 al mejor al mejor CRC en la categoria de “otros servicios”

Premio CRC de oro en 2008 al mejor CRC de Espafa
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Premio ECCO AWARD en 2009 a las mejores Organizaciones europeas en la Exce-
lencia del Servicio al Cliente.

Premio CRC de oro en el 2009 a la mejor empresa en experiencia de clientes en la
categoria de turismo y viajes

Premio CRC de oro al mejor Centro de Relacion con Clientes Outsources 2010 en
la categoria de Turismo

Premio CRC de Oro 2011 al mejor CRC en categoria Sector Retail y Servicios y
Consumo

Premio CRC de Oro 2011 al mejor Centro de Atencidn al Clinte
Premio de Oro 2013 al Contact Center mas Rapido

Premio CRC de Oro 2013 al mejor Contact Center de Turismo
Premio CRC de Oro 2014 al mejor Contact Center de Turismo

También es responsable directa de los premios recibidos por la empresa Melid Hostel
International por su contac Center.

6.

El “espiritu de la empresa” que no es otra cosa que sus principios y su filosofia de actua-
cion, tienen una gran importancia para la misma, siendo vital que sea comprendido y
asimilado por todos sus empleados, por ello la valoraciéon de la cultura corporativa, la
comunicacion interna y la evaluacion del “clima” de la empresa.

Este “espiritu” se concreta en una serie de puntos que rcibe el empleado al entrar en
empresa y que se publicita y difunde en cualquier parte de la misma.

Se podrian resumir en los siguientes:

Misidn. Ser la mejor solucion tecnoldgica de servicios para la distribuciéon hotelera

Visién. Potenciar la distribucidn hotelera, avanzar con nuestros clientes y ofrecerles
soluciones adaptadas a su negocio y al mercado, siendo siempre un referente en
el sector.

Esto puede resumirse en lograr que los hoteleros tengan acceso a las diferentes lineas
de actualizacion de las capacidades de distribucion que la empresa ofrece de una
forma eficaz y permanente.
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Este espiritu corporativo es considerado por la empresa como fundamental para su
éxito ya que influye directamente sobre las actitudes de sus trabajadores y para el
correcto desempefo de su trabajo, asi como para su futura expansion.

La empresa en su funcionamiento interno no tiene una incidencia apreciable sobre el
medio ambiente, pero si puede influir en los diversos aspectos de la sostenibilidad tanto
en su funcionamiento, que es enormemente participativo, respecto a los trabajadores
y a los clientes, y especialmente en el propio desarrollo de su trabajo.

Es por ello gue en sus programas de servicios a los hoteles incluye oportunidades de cola-
boracion con ONG o asociaciones sin fines de lucro que pueden ser apoyadas desde el
uso del Call center por los propios clientes cuando solicitan servicios (clientes donantes).

La estrategia de expansion futura, diremos una vez mas, se basa en la internacionali-
zacion de la empresa y que se ha de conseguir con un fuerte plan de inversiones que
haga operativas, no solo comerciales, las oficinas del exterior.

Para la mejora de la competitividad la empresa invierte en la innovacion tecnoldgica
y de procesos mas de dos millones de euros anuales, consciente de que ese factor es
clave para mantener sus ventajas en el mercado.

Las claves de futuro en este sector siguen siendo las nuevas tecnologias especialmente
aplicadas a la distribucion de productos intangibles. No obstante no debe de olvidarse
el caracter especial de los hoteles y especialmente de las necesidades y caracteristicas
de sus clientes, cada vez mas diversos y exigentes, por lo que es necesario estar siem-
pre en contacto con ellos favoreciendo de este modo la labor de los propios hoteleros
a quen van dirigidos, finalmente, los productos de esta empresa.

1.

Aungue podemos decir que se trata una empresa basada en las tecnologias punta, su fle-
Xibilidad para adaptarse a todas las necesidades de los clientes, ya sean hoteles o cadenas,
tiene también una fuerte dosis de innovaciéon que se traslada a sus sistemas operativos y
a sus modos comerciales que vinculan el éxito propio al de sus propios clientes.

Es al mismo tiempo una empresa enteramente espafiola con una claro vocacién de
internacionalizarse y en la que las nuevas tecnologias y sus aplicaciones juegan un
papel central.






171
INNOVACION TURISTICA

CALIDAD TURISTICA

1.

Es una realidad que en los ultimos afos las empresas turisticas espafiolas han ganado
en calidad. Una apuesta por la calidad turistica, que ha hecho que el destino “Espafna”,
y cada uno de sus destinos especificos, hayan ganado competitividad en relaciéon a
sus competidores.

Dentro de todos los procedimientos y certificaciones de calidad, la “Q” ha sido la que
mas éxito ha tenido dentro de las empresas de naturaleza turistica, implantacidon que
ha significado mejoras en los procedimientos internos y en la percepciéon de calidad
para los turistas que han llegado a esos establecimientos.

En este contexto, el Instituto para la Calidad Turistica Espafiola es quien mas ha tenido
gue ver para la consolidacion de los procesos de calidad en empresas turisticas. El
ICTE ha sido capaz de sensibilizar e integrar, procesos gque se consideraban demasiado
complejos y de casi imposible incorporacidn a las Pymes turisticas.

Las personas entrevistadas, fueron su Presidente D. Miguel Mirones y su Director Gene-
ral, D. Fernando Fraile, quienes sefalaron que desde el ICTE se ha conseguido aglutinar
a las asociaciones empresariales e instituciones de dmbito nacional relacionadas con
los hoteleria, hosteleria, campings, turismo rural, golf, turismo activo, empresas de ocio,
balnearios, ..., e incluso a la propia Federacion Espanola de Municipios y Provincias,
desarrollando ellos mismos normas de calidad de 22 subsectores turisticos.
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Esa percepcion ha conllevado un “mayor posicionamiento y calidad” a las empresas
que tenian implantadas la “Q” de calidad, y que ha significado que incluso han podido
vender sus productos a un precio medio mayor que sus competidores, cosa que ha
servido para una dindmica de apuesta masiva por la calidad turistica en Espafa, bien
mediante la “Q”, la ISO, el SICTED, u otras marcas integrales, turisticas o de distintas
Comunidades Auténomas. Independientemente del “label” al que se haya optado, lo
gue si parece claro es gue las empresas turisticas espafolas “necesitan” apostar por
la calidad, y el ICTE ha sido el organismo que, quizas, ha tenido mas que ver en este
proceso.

En definitiva, una triple innovacion, tanto a nivel de unién de los diferentes subsectores
turisticos, a la cooperaciéon publico-privada, como de incorporaciéon de los sistemas
de calidad al sector turistico espanol.

Con el apoyo de las distintas Asociaciones y Federaciones empresariales del Sector
Turistico espafnol, la Secretaria General de Turismo, a través de las actuaciones del
Sistema de Calidad Turistica Espanola (SCTE), prestd la asistencia técnica necesaria
para desarrollar sistemas de calidad en los diversos sectores.

Hasta el momento de la constitucion del ICTE, seis sectores habian desarrollado su
propio sistema de calidad y en todos existia un drgano gestor del sistema, que tenia
como objetivo basico trabajar en la mejora de la calidad de su propio sector.

Estos sectores creyeron en la conveniencia de la creacién de un ente gestor Unico, con
caracter intersectorial, que velara por la adecuacion de los objetivos comunes, permi-
tiendo un ahorro considerable de esfuerzos y reforzando la coherencia del sistema,
facilitando finalmente la credibilidad y la promocién necesaria a la Marca de Calidad
Turistica Espafola. Nacié de esta manera el ICTE, que fue definitivamente constituido
el 14 de abril del afio 2000.

El Instituto para la Calidad Turistica Espafola (ICTE), es una entidad de Certificacion
de Sistemas de Calidad especialmente creados para empresas turisticas. Es un orga-
nismo espafol, privado, independiente, sin dnimo de lucro y reconocido en todo el
ambito nacional.

Estd formado por las asociaciones empresariales e instituciones de dmbito nacional,
representantes de distintos subsectores turisticos que han desarrollado y estan implan-
tando los Sistemas de Calidad Turistica.
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Concretamente lo integran los siguientes organismos:

CEHAT. Confederacion Espaiola de Hoteles y Alojamientos Turisticos

FEHR. Federacion Espafola de Hosteleria CEAV

FEEC. Federacion Espanola de Empresarios de Camping y Parques de Vacaciones
ACTR. Asociacion para la Calidad del Turismo Rural

RDO. Organizacion Europea de Tiempo Compartido / Resort Development Orga-
nisation

EUROPARC ESPANA

ASINTRA. Federacion Espaiola Empresarial de Transporte de Viajeros

FEMP. Federacion Espaiola de Municipios y Provincias

ANBAL. Asociacion Nacional de Balnearios

RFEG. Real Federacion Espafnola de Golf

ECO. Asociacién Nacional de Empresarios por la Calidad del Ocio

CCAA. Dos Comunidades Autdnomas. Rotativas anualmente.

SET. Secretaria de Estado de Turismo. Ministerio de Industria, Energia y Turismo
RETI. Red Espafola de Turismo Industrial

ANETA. Asociacion Nacional de Empresas de Turismo Activo

CEACNA. Confederacion Espafiola de Asociaciones de Clubes Nauticos

Los objetivos del Instituto para la Calidad Turistica Espafiola es potenciar la Cer-
tificacion de Sistemas de Calidad especialmente creados para empresas turisticas.
Concretamente, para el sector turistico sus objetivos son:

Impulsar la mejora del servicio turistico ofrecido a los clientes y, consecuentemente,
su nivel de satisfaccion.

Implantar la cultura de la calidad y de la mejora en el sector, impulsando el desarrollo
de un modelo de gestidn de la calidad, flexible y accesible a todos los empresarios y
a las Administraciones Publicas.

Mejorar y dar a conocer la imagen del producto turistico a través del establecimiento
de un sistema reconocido (nacional e internacionalmente) que ofrezca un elevado
nivel de garantia al cliente.

Desarrollar e implantar un sistema autorregulado que se pueda integrar o vincular con
otros colectivos o subsectores del sector turistico, en general, para el desarrollo de la
Calidad Turistica como estrategia competitiva.
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Para las empresas certificadas, dichos objetivos a alcanzar hacen referencia a:

Garantizar la calidad de los productos y servicios que ofrecen.
Incrementar los clientes y lograr su fidelizacion.

Motivar al personal.

Optimizar los recursos.

Prevenir los riesgos.

Disminuir los costes.

Promocionar el establecimiento.

Tal y como se sefala en su propia pagina web, las funciones del ICTE son:

Creacion, desarrollo, actualizacion, y revision de las Normas de
Calidad Turistica adaptadas al mercado y asistencia a los sectores turisticos en el
desarrollo de normas ISO.

Reconocimiento al esfuerzo realizado por las empresas turisticas en
la implantacion de Sistemas de Calidad, mediante la concesion del sello de Calidad
Turistica Espafiola y su Marca, la “Q”.

Del Sistema de Calidad Turistico Espafiol asi como de su Marca, la “Q”
de Calidad Turistica, como elemento visible del Sistema y de los establecimientos
gue la ostentan a través de: campanas de publicidad, presencia en ferias, ponencias,
publicaciones, notas de prensa, boletines informativos, etc.

Organizacion de cursos, presenciales y on-line, dirigidos a auditores,
técnicos, delegados del ICTE, profesionales del sector, expertos en calidad turistica
y estudiantes universitarios.

La sede principal del ICTE se localiza en Madrid, teniendo delegaciones en Andalucia,
Aragdn, Asturias, Baleares, Canarias, Cantabria, Castilla La Mancha, Castilla Ledn, Cata-
lufa, Comunidad Valenciana, Extremadura, Galicia, La Rioja, Madrid, Murcia, Navarra
y Pais Vasco

La financiacion del Instituto para la Calidad Turistica de Espafia es mixta. Su presu-
puesto anual ronda el milldn de euros, y de esa cantidad, aproximadamente, un 40
% proviene de subvenciones oficiales para la realizacién de su labor, ya que la marca
“Q” es propiedad del Estado, y el propio Ministerio de Industria, Energia y Turismo,
encomienda al ICTE la gestion de la implantacion de la Q en las Pymes y destinos
turisticos espafoles. El cuadro general de financiacion es el siguiente:
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Financiacién privada: 60 %
Uso de la marca: 80 %
Formacion: 10 %

Productos innovacion: 10 %

Financiacidn publica: 40 %

En cuanto a las previsiones futuras, para el Presidente del ICTE, D. Miguel Mirones, la
Institucion debe seguir creciendo, ya que sus responsables destacan que deben con-
solidar lo existente, a la vez de abrir otras nuevas actividades, como la internacionali-
zacion de sus metodologias y marcas, y profundizar en las certificaciones a las Pymes.

3.

Las Normas de Calidad de Servicio son los documentos mediante los cuales se estable-
cen requisitos para los distintos servicios ofrecidos por entidades publicas o privadas,
cuyo cumplimiento es una condicidn para la certificacion mediante la Marca de Calidad
Turistica Espafola. Estas Normas se crean por grupos representativos de empresarios
en base a diagndsticos de oferta y demanda.

Las Normas de Calidad de Servicio incluyen dos tipos de requisitos, unos relativos al
resultado (prestacion) de los diferentes servicios y otros relacionados con los sistemas
y métodos (procesos) necesarios para asegurar el nivel de calidad de los servicios.

Las Normas de Calidad de Servicio son de caracter voluntario, pero seran de obligado
cumplimiento para todas aquellas entidades turisticas que quieran ser certificadas
mediante la Marca de Calidad Turistica Espafola, la cual es gestionada por el ICTE.

Las Normas Turisticas desarrolladas dentro del SCTE se situan en un nivel intermedio
entre la ISO 9000 y el Modelo de Excelencia Empresarial (EFQM), y a un nivel muy
superior que los modelos de buenas practicas que emanan del SICTED.

Hasta el momento se han desarrollado las Normas de Calidad de 22 subsectores turis-
ticos, que inicialmente integran el ICTE, siendo éstos:

Intermediacion
Alojamientos Rurales
Balnearios

Camping

Campos de Golf
Convention Bureaux
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Empresas de Tiempo Compartido
Espacios Naturales Protegidos
Estaciones de Esqui y Montaia
Programas de formacion PARA GUIAS DE TURISMO
Hoteles y Apartamentos Turisticos
Instalaciones Nautico Deportivas
Ocio Nocturno

Oficinas de Informacion Turistica
Palacios de Congresos

Patronatos de Turismo

Playas

Servicios de Restauracion
Transporte Turistico por carretera
Turismo Activo

Servicio de azafatas

Turismo industrial

Para el Director General del Icte, D. Fernando Fraile, las dificultades iniciales en la
puesta en marcha de todo el proceso de certificacion de calidad con la marca “Q”,
fueron a opinidn de los promotores de la iniciativa, las siguientes:

Las Pymes no eran conscientes de la importancia de la
calidad para su desarrollo futuro, ya que la veian como algo inmaterial y que no
influia en la captacion de clientela en el corto plazo.

Convencer a las Comunidades Auténomas de que era nece-
sario una Unica marca de calidad a nivel nacional, que esa tenia que ser la “Q”, y que
ademas todo el procedimiento tenia que ser voluntario.

Era curioso que en otros ambitos, como el industrial, todas las
empresas y la propia administracion eran conscientes que para producir era nece-
sario tener unas normas de calidad, pero curiosamente en el dmbito turistico no era
asi, ni antes, y lo que es peor, ahora tampoco lo es.

Actualmente hay 22 tipologias de “clientes”, es decir, de segmentos turisticos en los
cuales el ICTE ha trabajado para implantar su Q de calidad. Concretamente, 16 dirigidos
a Organizaciones Turisticas, y 6 a entidades Publicas.

Otro factor de especial mencidn es que este proceso es totalmente dindmico y vivo,
ya gue van incrementandose el niumero de actividades turisticas con necesidad de
certificacion y otras con necesidad de adaptacion. Asi, por ejemplo, las asociaciones
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empresariales relacionadas con el Turismo de Salud y el Turismo de Museos han soli-
citado poder tener sus propias normas de calidad, pudiéndose observar como de una
forma continua hay nuevas reclamaciones de otras tipologias turisticas, tanto publicas
como privadas.

El procedimiento se inicia cuando hay una asociacién nacional que lo solicita y, a partir
de ahiy segun el Director General “el ICTE pone en marcha los medios para la normali-
zacion de esa actividad, en las que aproximadamente unas 20 personas trabajan unos
dos afnos hasta que se inicia la implantacion del procedimiento de calidad correspon-
diente. En todos los aspectos resalta la necesaria colaboracion publico-privada para
el éxito de la iniciativa”.

En cuanto a los mecanismos de promocién que utilizan para divulgar su existencia y
llegar al mayor nimero de Pymes y entidades publicas, estos se centran fundamen-
talmente en:

Presencia en Ferias: Fitur, SIC, Intur, Expovacaciones

Newsletter

Web

Convenios con entidades de informacion turistica, Hosteltur, Nexo, Agen Travel, ...
Presencia en Jornadas, Foros, Congresos, ...

Cooperacidn con asociaciones empresariales

4.

La innovacion esencial creada por el ICTE es inmaterial, es una marca, la Marca Q, que
es el elemento mas visible de todo el Sistema, cuya denominacién genérica es ‘Calidad
Turistica Espanola’, y es comun a cualquier actividad relacionada con los servicios o
productos turisticos.

El ICTE administra y gestiona en exclusiva dicha Marca emitiendo en su caso la corres-
pondiente actualizacidn para su uso y vigilando la adecuada utilizaciéon. En todas las
normas deben existir unas exigencias basicas, tales como son la accesibilidad y la
sostenibilidad, independientemente de la tipologia turistica de que se trate.

Actualmente y gracias a esta iniciativa innovadora, el sector turistico espafiol es uno
de los que ofrece mayor calidad en su conjunto, y ello es gracias a la aportaciéon que
el ICTE hizo y sigue haciendo actualmente, basado en apostar por la implementacion
de los sistemas de calidad en las Pymes de cualquier actividad turistica.
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La Marca Q de Calidad Turistica cumple con una serie de caracteristicas aportando
prestigio, diferenciacion, fiabilidad y rigor a los establecimientos turisticos certificados.
Tal y como sefala el ICTE en su pagina web, los principales atributos que ofrece esta
marca de calidad turistica son:

La Marca demuestra el compromiso del establecimiento certificado por
alcanzar la plena satisfaccion del cliente, cubriendo las necesidades y superando
sus expectativas, ofreciéndole un servicio excelente.

La Marca sdlo podra obtenerse por aquellos establecimientos que
aseguren unos niveles de calidad especificados por la Norma de Calidad de Servicios.

Los mecanismos utilizados para evaluar el cumplimiento, o no, de los
requisitos solicitados por las Normas son independientes del propio sector y estan
disefados de acuerdo a la normativa intersectorial.

Para obtenerla es imprescindible superar unas pruebas de caracter
objetivo establecidas en los Reglamentos y Normas.

Ante los consumidores por las administraciones.

La imagen de la Marca Q de Calidad Turistica Espafiola, con una prevision de mas
de 2.000 establecimientos certificados con el sello correspondiente a final de 2014,
comienza a ser reconocida a nivel nacional e internacional. Este reconocimiento, tan-
to del consumidor nacional como de los operadores y consumidores emisores es un
objetivo primordial, obteniendo resultados positivos.

Hay que sefalar que dependiendo del subsector turistico que se analice, la implica-
cion por la aplicacion de las normas de calidad basada en la Q difiere mucho, asi se
puede comprobar la implicacion de las actividades tradicionales como restaurantes
u hoteles. Por contra, se observa la nula o escasa presencia de Pymes de Formacion
o Time Sharing en la aplicacion de estos procedimientos.

En el siguiente cuadro se presenta la situacion a septiembre de 2014 de empresas
certificadas con la Q de Calidad por actividades turisticas:
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Alojamientos Rurales 106
Autocares de Turismo 6
Balnearios 37
Campings 22
Campos de Golf

Convention Bureaux 9
Espacios Naturales Protegidos 23
Estaciones de Esqui 10
Formacion y Cualificacion de Guias de Turismo 1
Hoteles y Aptos Turisticos 424
Instalaciones Ndutico Deportivas 18
Ocio Nocturno 2
Oficinas de Informacién Turistica 125
Palacios de Congresos 13
Patronatos de Turismo 9
Playas 218
Servicios de Restauracion 623
Servicios Turisticos de Intermediacién 224
Turismo Activo 1
Turismo Industrial 23
TOTAL 1.910

Al igual que pasa en las actividades turisticas, se comprueba que sucede a nivel terri-
torial, donde las Pymes de Andalucia, Galicia o la Comunidad Valenciana tienen una
mayor apuesta por este sistema. Al igual se hizo en el caso de la distribucidn por
subsectores turisticos, a continuacion se presenta el cuadro con el nimero de Pymes
con la Q de Calidad por Comunidad Auténoma, debiéndose de sefalar que en deter-
minadas regiones existe un bajo nimero de empresas con la Q de calidad debido a
gue implementaron otros modelos con un procedimiento menos riguroso.
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Andalucia

Aragdn

Asturias

Baleares

Canarias
Cantabria

Castilla la Mancha
Castillay Leén
Cataluna

Ceuta

Comunidad Valenciana
Extremadura
Galicia

La Rioja

Madrid

Melilla

Murcia

Navarra

Pais Vasco

302

50
62
71
82
53
55
86

144

232
32
244
22
107
1

82
75
206

EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

Apostar por este sistema de innovacion turistica, que no es otra que por el sistema de
calidad turistica implantando la Q, conlleva unos beneficios para las organizaciones
turisticas y para el cliente. El Instituto para la Calidad Turistica Espafola las sefiala

como:

Beneficios del sistema para el cliente

Garantia de calidad de los productos y servicios ofrecidos por los establecimientos

certificados.

Participacion del cliente en la mejora continua del establecimiento certificado (tra-

tamiento de quejas, reclamaciones, sugerencias y sistemas de encuestacion).

Mayor confianza en la profesionalidad del personal.

Adecuacion de los servicios a las expectativas y necesidades del cliente.

Mayor seguridad en la eleccidn del establecimiento.

Ventajas del sistema para las Pymes
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Mejora de la gestion empresarial, que se refleja en la excelencia del producto y por
tanto de la competitividad.

Aumento de la formacion del personal, lo que redunda en un refuerzo de la moti-
vacion de éste y contribuye a su integracion.

Mejora de la eficacia de de las herramientas empresariales.

Mayor satisfaccion del cliente, debido a que el Sistema de Calidad permite conocer
las expectativas de éste.

Inmersidn en un proceso de mejora continua del establecimiento.
Reconocimiento por parte del sector turistico y del cliente.
Utilizacién de la “Q” como instrumento de promocién y comercializacion.

Nueva vision del establecimiento como un “todo”.

Pero no solo es importante la obtencion de la Q de calidad. En el proceso de obtener la
maxima eficacia a los procedimientos de calidad y su “interiorizacion” por parte de las
organizaciones turisticas, y como nueva innovacion basada en la calidad-competitivi-
dad empresarial, el ICTE plantea como necesario implantar también las “herramientas
de calidad”. Estas herramientas son procedimientos o técnicas escritas y formalizadas
gue ayudan a las empresas a medir la calidad de sus servicios con respecto a la norma,
la satisfaccion de los clientes y a planificar y llevar a cabo las estrategias de mejora
gue considere necesarias.

En opinidn de sus responsables, se pueden sefalar dos tipos de empresas que buscan
la Q,

Por un lado, las Pymes independientes que piensan que la Q les aporta prestigio y
posicionamiento en el mercado, ya que incluso les promociona y aporta un reco-
nocimiento de un “plus” para el cliente y consideran que tienen un retorno en el
medio plazo.

Por otro lardo, las grandes empresas, a las que la Q les aporta rigurosidad vy fiabili-
dad, ya que saben que tendrdn unas auditorias de forma periddica, gue ademas les
ayuda a consolidar su propia marca.

Un ejemplo que se puede sefalar sobre el resultado de mejora de la calidad con la
implantacion de la Q es la investigacion realizada sobre 1.300 hoteles, con 980.000
comentarios y valoraciones, y en los cuales se podia comprobar coémo los hoteles
con la Q de calidad tenian otorgada una nota media de 8,6 sobre 10, y los que no los
tenian, su nota media era de 7,5 sobre 10.
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Otro aspecto positivo de la implantacion de la Q, es que las Pymes, y sobre todo
turisticas, son reacias a realizar cambios que provoguen innovacion, y con este pro-
cedimiento es mucho mas facil su implantacion.

Por ultimo, sefalar que en cuanto a la colaboracion con Universidades, destacan las
realizadas en materia de formacidn, ya que aun siendo algo habitual en los ultimos
anos, se intenta potenciar de cara al futuro. Se puede sefalar que en el Ultimo afo se
ha desarrollado conjuntamente con la Universidad de Alcald de Henares una asignatura
relacionada con la Calidad y la Excelencia, dentro del Master Universitario de Direccion
de Empresas de Turismo. También se ha impulsado la implementacion del | Curso
Superior en Auditoria y Consultoria en Calidad Turistica, realizado en colaboracidon
con la Universidad Rey Juan Carlos.

Otros convenios de especial interés son los firmados con Segittur, la Escuela de Orga-
nizacion Industrial o con varias Comunidades Auténomas, todos ellos con el objetivo
de fomentar e innovar en los procedimientos de implantacion de la calidad turistica
bajo la marca “Q”.

El equipo técnico del ICTE lo componen 15 personas, de las cuales 13 tienen el titulo
de licenciatura o de estudios superiores, una es administrativo y la otra encargada de
los servicios de limpieza.

La edad media es muy joven, de unos 34 afos y con una distribucion casi idéntica
entre sexos.

En cuanto a la estructura departamental, el ICTE se compone de cuatro grandes
departamentos, los relacionados con:

Tiene como objetivo el analisis, reflexion y ordenacién de las normas
de calidad y certificacidn Q en cada uno de los subsectores turisticos sefalados
anteriormente. Un trabajo complejo ya que en el mundo turistico poco tiene que ver
las normas de calidad de la actividad hotelera con la de la restauracion, por ejemplo,
y también son muy diferentes determinados restaurantes de destinos de sol y playa,
con otros de municipios pequeios destinados al turismo de interior.

Area de mayor dimensidn en cuanto a personal y responsable del
proceso de adhesion, auditoria y certificacion de la Marca de garantia, sometién-
dose a auditoria por la Entidad Nacional de Acreditacion (ENAC), con resultados
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muy satisfactorios. Se siguen desarrollando procesos innovadores en la generacion
de herramientas para la calidad turistica, requisitos para organismos que certifican
productos y que implicara la revisidon del proceso de calificacion del personal auditor.

El drea de formacion es la responsable de la capacitaciéon de los profe-
sionales en el ambito de la consultoria y la auditoria, realizando cursos especificos
y colaborando con distintas entidades en el fomento de la calidad en las Pymes
turisticas. Organizan los cursos presenciales de homologacidn para auditores de
empresas colaboradoras, que son obligatorios segun el procedimiento de cualifi-
cacion del ICTE.

Aparte de cumplir con la obligacién de velar por la imagen publica
del ICTE y de la mara Q, asi como ejercer de amplificador de los mensajes emitidos
desde sus érganos directivos, el area de comunicacion es la responsable de dar
continuidad a la estrategia de comunicaciéon corporativa.

Ademas, hay que sefalar que cuentan con un equipo externo, pero colaborador, com-
puesto por mas de 300 auditores.

El ICTE cuenta con un plan de formacién interno y permanente, sefaldndose que
actualmente tienen mas de un 80 % de la plantilla que hace algun tipo de actualizacidn
formativa al afo, siendo los ejes principales los relacionados con el idioma y la gestion
de las Pymes turisticas.

Su estrategia de participacion en Ferias la tiene concentrada en asistir a tres. Fitur
con el objetivo de fomentar la marca Q a nivel integral. Termatalia, con el objetivo
de implicar a las empresas de turismo Termal, Talasoterapia Spa, e Intur, para dar la
mayor presencial de la calidad turistica basada en la Q e Calidad en los segmentos
del turismo de Interior.

Como acciones promocionales el ICTE tiende a dar continuidad a la marca Q y de las
entidades certificadas, para lo que se diseflan nuevas férmulas publicitarias, con coste
bajo, mediante eventos y convenios de colaboracioén, es este aso ddndose prioridad a
los medios especializados para llegar al publico profesional.

Otra de las actuaciones a las que el ICTE le estd otorgando gran importancia en el
ultimo afo es a su presencia en el ambito del Social Media, articulandose un relanza-
miento de sus perfiles de las Redes Sociales, con renovado impulso, que ha originado
un repunte en el nimero de seguidores y un considerable aumento de las interacciones
con el publico, lo que se ha traducido en un incremento de la notoriedad y mejora de
la reputacion del Instituto y de de la marca Q.
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Otra acciéon promocional de gran importancia para el ICTE es el acto de entrega de
certificados y premios Q, normalmente coincidiendo con la Feria Internacional de
Turismo FITUR, que han contribuido notablemente a sostener las cifras de noticas
relacionadas con la calidad turistica y la marca Q, asi como su valor publicitario.

También tiene especial importancia, por la apuesta por la calidad no solo en las Pymes,
sino también en el destino, en este caso, en las playas, el acto oficial de entrega de las
Banderas Q a las playas e instalaciones nauticos-deportivas certificadas anualmente,
gue organiza el ICTE en el mes de junio.

Sin embargo, el acontecimiento que mas publicidad y notoriedad le ofrece al Instituto
yalaQ,eslacelebracion del Congreso Internacional de Calidad Turistica, con grandes
resultados a nivel comunicativo e institucional.

Son muchos los premios y reconocimientos que distintas organizaciones publicas y
privadas le han otorgado al ICTE en los ultimos afos, pero sobre todo cabe sefalar el
que la OMT le otorgd al proponer a su Presidente, D. Miguel Mirones, como Presidente
de la Comisiéon de Miembros Afiliados de la principal organizacion turistica del mundo.

6.

Como se ha sefalado anteriormente, el ICTE no tiene una estrategia estatica de sos-
tenibilidad, conocimiento y accesibilidad, todo lo contrario, ya que dicho objetivo a
alcanzar es algo horizontal y de necesario cumplimiento en todas y cada una de las
normas de calidad que emanan de su organizacion, tanto en alojamiento, como en
restaurantes, playas, turismo de salud o turismo industrial, en definitiva, en cada una
de las normas disefadas.

De esta forma, el Instituto para la Calidad Turistica Espafola suscribe anualmente
varios tipos de convenio, todos ellos con el objetivo de innovar en la implantacion de
la calidad turistica, con la marca Calidad, en las empresas y destinos turisticos espa-
foles. Entre ellos, se pueden sefalar los siguientes:

Convenio firmado con el Ministerio de Industria, Energia
y Turismo, se renueva anualmente el convenio de colaboracién con el objetivo de
apoyar y reforzar la calidad turistica espanola a través de la marca de referencia Q.
En el acuerdo se hace especial incidencia al desarrollo de normas y procedimientos
tendentes a fijar los estandares de calidad y su difusién internacional.
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Convenio firmado con el Instituto de Biomecanica de Valencia,
con el objetivo de implementar proyectos de innovacion en el ambito turistico. El
objetivo del mismo es trabajar de forma conjunta en aspectos relacionados con la
mejora de la accesibilidad, las experiencias y percepciones del cliente, asi como la
investigacion y desarrollo en el sector turistico.

Convenio firmado con la Plataforma Representativa Estatal
de Personas con Discapacidad Fisica, con el objetivo de establecer el desarrollo de
acciones encaminadas a garantizar la igualdad de oportunidades en el uso y disfrute
de la oferta turistica.

Convenio firmado con el objetivo de
mejorar la docencia y la investigacion en turismo a través del cual ambas entidades
se comprometen a trabajar conjuntamente en el desarrollo de trabajos relacionados
con la gestion ambiental, la calidad turistica y la competitividad turistica.

Ademas, es auditado como Unico organismo certificador turistico reconocido por la
Entidad Nacional de Acreditacion (ENAC), manteniendo anualmente toda la garantia
de sus procedimientos administrativos y ambientales.

Sus estrategias de expansion futura pasan por multiples proyectos, pero podemos
sefalar los siguientes por considerarlos de mayor innovacion:

Distintos paises de Latinoamérica, Norte de Africa y de
paises del Este europeo, se han interesado en incorporar procedimientos de cali-
dad turistica adaptando la Q espafiola, estando el ICTE en disposicidon de llegar a
acuerdos de cooperacion con ellos e internacionalizar la marca, para convertirse en
un referente a nivel mundial de sistemas de calidad turistica

actualmente con menor importancia
econdmica pero de potencial crecimiento futuro, y en el cual el ICTE considera
gue debe implantarse dichos procedimientos antes de su consolidacion, ya que de
esta forma sus Pymes serian mas competitivas y no costaria cambiar determinadas
culturas organizacionales.

Esa cooperacién, que muchas veces se ha visto
como algo puramente tedrica, en el ICTE se estd consiguiendo gracias a la apuesta
decidida por la calidad turistica como base para que Espafa siga siendo lider en el
mundo turistico, y ello tiene que venir de la mano de esa colaboracion.
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Por ultimo, sefalar que a juicio de los responsables del ICTE la clave del futuro del
sector turistico debe ser la innovacion turistica. Consideran que hace falta “mirar a la
evolucidn de otros sectores, sobre todo los tecnoldgicos” para comprobar que han
de impulsar medidas mas “atrevidas” para mejorar su competitividad basado en la
innovacion. La idea esencial es que hay que ser consciente de que el cliente en el futuro
exigirad unos estandares de calidad y para ello, las administraciones debe impulsar el
[+D+i en los mismos, y las Pymes deben incorporarlas con el convencimiento de que
mejora su competitividad.

1.

Tal y como se ha comentado, la innovacidon que crea el Instituto para la Calidad Turis-
tica de Espafa es especial en el marco turistico, ya que es un elemento puramente
inmaterial, como es una marca, la Marca Q, que es el elemento mas visible de todo el
Sistema, cuya denominacion genérica es ‘Calidad Turistica Espafola’.

El proyecto que lidera el ICTE tiene varios componentes adicionales que lo posiciona
como una de las iniciativas mas significativas en los campos de la innovacion referida
a una marca, unido con la cooperacion publico y privado, y la estrategia de marke-
ting basado en la calidad turistica, base de cualquier politica turistica a nacional para
competir con otros destinos que si bien pueden ofrecer precios mas asequibles no
presentan los niveles de calidad que tienen las Pymes espafolas, gracias entre otros
factores a proyectos con el del ICTE.



187
INNOVACION TURISTICA

Plan Qualifica

1.

El Plan de Recualificacion Turistica de la Costa del Sol, Plan Qualifica es, seguramente,
el plan en vigor de mayor envergadura de los existentes a nivel nacional. Un plan con
un claro objetivo, recualificar el destino turistico maduro Costa del Sol, el cual estaba
perdiendo competitividad, tal y como demostraban los diferentes indicadores, con el
objetivo de gue se iniciara una senda de crecimiento basado en la integralidad de sus
acciones y la sostenibilidad del territorio.

Existen otros dos aspectos del Plan Qualifica, que lo hacen uUnico. Por un lado, la
existencia de un decreto que regula dicho Plan, por lo que lo eleva con rango legal,
aprobado por el Parlamento Andaluz, y con los mecanismos de evaluacidn correspon-
dientes. Y por otro, la decidida apuesta de la administracion andaluza por la mejora
del destino turistico, ya que dicho decreto presupuesta 335,6 millones de euros para
la implantacién de las medidas a desarrollar para alcanzar dichos objetivos.

La persona entrevistada ha sido D. Miguel Angel Baez, gerente del Plan Qualifica, con la
gue se ha analizado las estrategias, objetivos, proyectos especificos, evaluaciones, etc.,
de la iniciativa, pudiendo comprobarse, ademas, que con un pequeio equipo técnico
pero muy cualificado y con una gran coordinacion intermunicipal y de los ayuntamien-
tos con la administracion regional, se pueden alcanzar unos muy buenos resultados.

Esa coordinacidn y apuesta conjunta, se manifiesta en el hecho de que el “Plan”, dise-
fado por la Sopde, fue aprobado y firmado por todos los ayuntamientos implicados,
Diputacion Provincial, Asociaciones Empresariales, Patronato de Turismo, etc., y obvia-
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mente, por su impulsora la Consejeria de Turismo de la Junta de Andalucia, quizas el
primer plan en el que habian participado y consensuado sus objetivos, estrategias y
acciones propuestas.

Otro de los elementos innovadores ha sido la gestiéon del Plan, ya que lejos de realizarse
por la propia administracion, se cred un consorcio, denominado “Desarrollo y Turismo
de la Costa del Sol” con el objetivo de garantizar el desarrollo turistico sostenible de
la zona, siendo miembros del mismo la Junta de Andalucia, el Ministerio de Turismo,
los Ayuntamientos, Diputaciéon, Confederacion de Empresarios, UGT y CC.OO.

Unidn, coordinacion, planificacion y financiacion, elementos basicos de un nuevo mode-
lo, para pasar de un destino turistico maduro y perdiendo competitividad, a otro de
crecimiento sostenible.

El Plan de Recualificacion turistica de la Costa del Sol (Plan Qualifica) nace a iniciativa
de la Consejeria de Turismo, Comercio y Deporte de la Junta de Andalucia, con el
objetivo de establecer las estrategias, politicas y actuaciones para la reconversiony el
reposicionamiento del Destino Costa del Sol, que posibilite un aumento de su compe-
titividad en el contexto internacional, a la vez que garantice un ritmo de crecimiento
sostenible en el tiempo.

La primera caracteristica innovadora de este Plan es que estd amparado por la Ley
12/1999 de 15 de diciembre del Turismo en Andalucia. Esta Ley, en su articulo 17, esta-
blece como instrumento de ordenacion los Programas de Recualificacion de Destinos,
dirigidos a aquellas adreas de costa afectadas por desequilibrios estructurales fruto del
rapido crecimiento y de la fragilidad territorial. Bajo esta ley, se publica el 17 de abril
de 2007 el decreto 78/2007 por el que se aprueba el Programa de Recualificacidon de
Destinos de la Costa del Sol Occidental de Andalucia “Plan Qualifica”.

Otro aspecto distinto y ejemplificador de este proyecto es la aportaciéon econdmica
gue tiene para alcanzar sus objetivos, ya que el presupuesto conjunto, segun se seflala
en el decreto, es de 335,6 millones de euros, cantidad muy superior a las que se dotan
a planes territoriales de este tipo, lo que hace que el Plan Qualifica sea un proyecto
innovador por gestionarse un destino turistico maduro multimunicipal, y convertirse
en un modelo a seguir en otros territorios.

La Costa del Sol es, sin lugar a dudas, el primer destino turistico dentro de Andalucia:
todos los indicadores asi lo avalan. La apuesta por parte de la Consejeria de Turismo y
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Comercio por esta zona para la realizacién del primer Plan de Recualificacion Turistica,
estd plenamente justificada tanto por su influencia en el comportamiento del sector a
nivel andaluz, como por constituirse en un referente a nivel internacional.

La Costa del Sol Occidental es un destino consolidado desde hace décadas y tiene el
reconocimiento regional y nacional de destino turistico maduro. Territorialmente se
entiende por Costa del Sol Occidental a la franja litoral malaguefa comprendida por
los municipios de Torremolinos, Benalmadena, Fuengirola, Mijas, Marbella, Estepona,
Casares y Manilva.

El desarrollo metodoldgico del Plan Qualifica, disefado por la Sociedad de Planifica-
cion y Desarrollo, estuvo basado en tres bloques distintos e interconectados entre si:

Estudios técnicos referentes a la situacion turistica de la Costa del Sol, las debilidades
y potencialidades, la evolucién de sus principales indicadores turisticos, los grandes
cambios de motivacion de la demanda, la evolucidn de la oferta, la evolucidn de la
poblacioén, los factores de competitividad, analisis de sostenibilidad, etc.

Anadlisis participativo realizado con mas de doscientas personas relacionadas con
la totalidad de asociaciones empresariales e instituciones del sector turistico de la
Costa del Sol que mosraron su opinidon sobre el diagnostico actual de la actividad,
el modelo futuro a seguir, las estrategias necesarias a desarrollar, e incluso, las
actuaciones a ejecutar.

Analisis cualitativo de la informacion anteriormente resultante realizado por un
grupo cerrado de 25 personas, representantes de las asociaciones empresariales,
sindicatos e instituciones turisticas de la Costa del Sol Occidental, las cuales, y bajo
los diagnodsticos y propuestas realizadas, trabajaron en la programacion estratégica
del Plan Qualifica.

Como resultado de este método de trabajo, se llegd a un diagndstico consensuado del
cual se desarrollaron unas estrategias dimanantes de dicho analisis y las actuaciones
consideradas como necesarias desde los puntos de vista del diagndstico realizado,
las aportaciones del trabajo cualitativo y del consenso de los representantes de los
ambitos econdmicos, social e institucional de la Costa del Sol Occidental.

Entre las diversas formas de participacion que se crearon para la elaboracién del Plan
Qualifica, destacan especialmente las Mesas de Trabajo y las Asambleas Estratégicas.
Estas culminaron con la firma del Acuerdo de Suscripcidn al Plan por parte de los
principales representantes del sector turistico en la Costa del Sol. Otro instrumento
de participacion fue la pagina web, una herramienta abierta a cualquier ciudadano
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como foro de opinidn, consulta y debate, en la que se habilitd un apartado privado
para apoyar el trabajo de las comisiones.

El objetivo global que subyace del Plan Qualifica es el aumento de la calidad y de la
competitividad del destino Costa del Sol, mediante el disefio de estrategias basadas
en la rehabilitacion cualitativa del patrimonio y del espacio turistico, bajo las premisas
de sostenibilidad y rentabilidad socioecondmica, y apostando por la diferenciacion
frente a estandarizacion.

Ademas de este objetivo general, el Plan Qualifica planteaba otros objetivos finales
como son:

Aumentar el bienestar social, tanto de los turistas que visiten este
destino como de los propios residentes de la zona.

Aumentar la rentabilidad gue genera el sector turistico desde
el punto de vista del beneficio empresarial, del empleo y del efecto arrastre sobre
otros subsectores de la economia provincial.

Garantizar un desarrollo de la actividad a largo
plazo compatible con el entorno, con actuaciones que lo mejoren desde sus puntos
de vista natural, urbano y cultural, y que conserven la identidad del destino y sus
recursos autoctonos.

Para alcanzar estos objetivos, se pasa del impulso de esta estrategia de destino por
parte de la Junta de Andalucia, a un proyecto conjunto a través de la creacidn de un
consorcio, gue como el decreto que lo desarrolld, también se hace norma de obligado
cumplimiento a través de su publicacion en el Boletin Oficial de la Junta de Andalucia
de 16 de febrero de 2009, en el cual se publican los estatutos del consorcio “Desarrollo
y turismo de la Costa del Sol Occidental”.

Este es el paso fundamental en la gestion del plan de desarrollo establecido en el Plan
Qualifica, conseguir aunar bajo una misma forma juridica entidades pertenecientes a
la Administracion del Estado, de la Comunidad auténoma y a las Entidades locales a
nivel provincial (Diputacion) y local (Ayuntamientos). Si a esto sumamos las entidades
representativas del tejido econdmico-social como son los sindicatos y la Confederacion
de empresarios, con la creacion del Consorcio Qualifica conseguimos un instrumento
no solo de cooperacion interadministrativa, sino de colaboracion publico-privada muy
importante como se ha demostrado desde su funcionamiento.
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Todos los objetivos del Plan Qualifica son recogidos por el consorcio “Desarrollo y
Turismo de la Costa del Sol Occidental”, ya que éste tiene como fin primordial llevar
a cabo una intervencion integral en la Costa del Sol incidiendo positivamente en la
competitividad y la innovacioén, garantizando un desarrollo sostenible del destino, en
el marco del vigente Plan de Recualificacion del destino Costa del Sol Occidental “Plan
Qualifica”. Pero va mas alld de los objetivos que establecia el Plan Qualifica y anade
como fines a alcanzar los siguientes:

Articular la cooperacidon econdmica, técnica y administrativa entre las distintas entida-
des consorciadas, a fin de ejercer de forma conjunta y coordinada las competencias
gue les corresponden en materia de gestion, desarrollo y consolidaciéon de la compe-
titividad de la Costa del Sol como destino turistico.

Ejecutar las obras relativas a la construccion de equipamientos, dotaciones e insta-
laciones que se consideren convenientes, asi como de las eventuales encomiendas
de gestidn que se practiquen a favor del Consorcio por los entes consorciados o por
aquellas otras instituciones publicas que asi lo acuerden.

El dmbito territorial del Consorcio coincide con el objeto del Plan Qualifica y abarca
los 8 municipios costeros de la Costa del Sol Occidental: Torremolinos, Benalmadena,
Fuengirola, Mijas, Marbella, Estepona, Casares y Manilva.

Las entidades miembros del Consorcio son los siguientes:
Ministerio de Industria, Energia y Turismo, a través de la Secretaria de Estado de

Turismo.

Junta de Andalucia a través de las Consejerias competentes en materia de Eco-
nomia y Hacienda, Vivienda y Ordenacién del Territorio, Turismo y Comercio y
Medioambiente.

Diputacion Provincial de Malaga.

Ayuntamientos de Benalmadena, Casares, Estepona, Fuengirola, Manilva, Marbella,
Mijas y Torremolinos.

Confederacion de Empresarios de Andalucia.
Comisiones Obreras de Andalucia.
Unidn General de Trabajadores de Andalucia.

Seguln se recoge en los Estatutos del Consorcio Desarrollo y Turismo de la Costa
del Sol Occidental, este Consorcio constituye una entidad de Derecho Publico de
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caracter asociativo, dotada de personalidad juridica independiente a la de sus miem-
bros, patrimonio propio, administracion auténoma y tan amplia capacidad juridica de
derecho publico y de derecho privado como requiera la realizacion de sus fines. En
consecuencia, podrd adquirir, poseer, reivindicar, gravar y enajenar bienes de toda
clase y obligarse, celebrar contratos, ejercitar acciones y excepciones e interponer
recursos, asi como ejercer cualesquiera actividades que legalmente le corresponda.

La estructura organizativa del Consorcio la constituirdn los siguientes érganos: el
Consejo Rector, la persona titular de la Presidencia, la persona titular o titulares de
la Vicepresidencia, el Consejero Delegado o Consejera Delegada vy la persona titular
de la Gerencia.

El Consejo Rector, principal érgano de gestion del Consorcio Qualifica, estd com-
puesto por

Presidente: titular de la Consejeria de Turismo de la Junta de Andalucia.

Vocales de las entidades consorciadas, distribuidos de la siguiente manera:

Cinco vocales por la Administracidn General del Estado.
Siete vocales por la Administracion de la Junta de Andalucia.
Dos vocales por la Diputacion Provincial de Malaga.
Un vocal por cada uno de los ayuntamientos de los municipios consorciados:
Benalmadena
Casares
Estepona
Fuengirola
Manilva
Marbella
Mijas
Torremolinos
Un vocal por la Unidn General de Trabajadores de Andalucia.
Un vocal por Comisiones Obreras de Andalucia.
Dos vocales por la Confederacion de Empresarios de Andalucia.

3.

El modelo de actuacioén es claro, organizar los mecanismos adecuados, siguiendo la
planificacion realizada, para alcanzar los objetivos sefalados anteriormente. De esta
forma, los retos que establecia el Plan Qualifica se plasmaron en 8 estrategias para su
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consecucion. El Consorcio valida las mismas asumiéndolas como propias e incluyendo
todas las actuaciones propuestas en su Plan de Accion. Las actuaciones han quedado
agrupadas en las siguientes 4 areas:

Centros y espacios turisticos

Area de litoral y medio ambiente
Area de informacidn turistica

Area de empresa y producto turistico

El objetivo fundamental de este area es el de
revitalizar los entornos urbanos convirtiéndolos en un elemento diferenciador del
destino capaz de generar flujos turisticos, de forma que se conviertan en un elemento
dinamizador de la actividad econdmica.

Principales Actuaciones:

Programa de Sefalizacion Turistica de la Costa del Sol Occidental. El objetivo del
programa de sefalizacién es clarificar, homogeneizar y sistematizar la sefalizacion
turistica de la Costa del Sol, para potenciar y poner en valor su oferta turistica.

Programa de revitalizaciéon de centros urbanos. Su objetivo consiste en revalorizar los
cascos urbanos de los municipios aumentando su atractivo turistico de forma que se
conviertan en un elemento diferenciador del destino.

Este programa se inicia con un convenio con cada uno de los municipios del ambito
del Plan Qualifica para la ejecucion de cada uno de los distintos proyectos:

Torremolinos Renovacion del paseo maritimo

Benalmadena Renovacion y reformas en C/Lomillas

Fuengirola Remodelacién Avenida Jesus Cautivo

Mijas Obras de urbanizacion en calles del centro histérico
Marbella Plan de actuacioén en el puerto deportivo

Estepona Revitalizacion turistica del casco urbano

Casares Jardines del Rosario

La finalidad de este area es trabajar por la calidad
medioambiental de la Costa del Sol Occidental, con actuaciones de mejora en el frente
litoral y los entornos naturales siguiendo el objetivo fundamental de la sostenibilidad
integral del destino.
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Los proyectos seleccionados siguen los criterios de modernizacidn de infraestructu-
ras y equipamientos, accesibilidad global, sostenibilidad medioambiental y gestién
integrada del espacio.

La actuacidn se inicid con los siguientes proyectos:

Costa del Sol Mejoras de Accesos y Revitalizacion del Frente Litoral

Benalmadena Mejora del Frente Litoral

Fuengirola Parque Fluvial en el Rio Fuengirola en Fuengirola

Mijas Plan de mejoras del litoral de Mijas

Marbella Sendero entre escollera Malibu y Avda Lola Flores
Urbanizaciéon paseo maritimo desde San Pedro hasta rio Gua-
daiza

Estepona Remodelacion del entorno del Puerto

Casares Resolucion del paseo maritimo y acondicionamiento estético

Manilva Sendero peatonal en la zona del Castillo de la Duquesa

El objetivo es conseguir la implantacion de un nuevo
sistema de informacidn turistica de acuerdo con las necesidades del turista actual. Para
ello se persigue el acercamiento de las nuevas tecnologias a la actividad turistica en
general, facilitando su difusion, adaptacion e implementacion dentro de las entidades
publicas y del sector privado.

Las actuaciones mas significativas son:

Modernizacion del equipamiento de informacion turistica. Con esta actuacion se bus-
cd mejorar el sistema de atencién al publico de las oficinas de turismo y dotarlo del
equipamiento tecnoldgico necesario para prestar un servicio de calidad adaptado a
las exigencias del mercado turistico actual. El resultado es una informacion turistica
accesible y disponible las 24 horas del dia, 365 dias al afo.

Desarrollo de un nuevo sistema de informacidn turistica gracias a una Plataforma
Inteligente para la Costa del Sol Occidental. El objetivo a conseguir la implantacion de
un nuevo sistema de informacion turistica de acuerdo con las necesidades del turista
actual. Para ello se perseguia el acercamiento de las nuevas tecnologias a la actividad
turistica en general, facilitando su difusion, adaptaciéon e implementacion dentro de
las entidades publicas y del sector privado.

Con estas mejoras se posibilitaria un sistema de informacion de la Costa del Sol a través
del uso compartido de una base de datos basada con informacién georreferenciada
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y facilmente actualizable. Se busco poner en red y ampliar la informacion turistica a
través de una plataforma de gestion que permitiera numerosas aplicaciones al servicio
del profesional y el turista.

El principal objetivo de esta drea es mejorar la
competitividad del destino Costa del Sol, mediante la modernizacion de la empresa
turistica y la articulaciéon y cooperacion publico- privada para avanzar en la diferen-
ciacién y diversificacion del producto turistico Costa del Sol.

Las principales lineas de actuacion fueron:

Modernizacién de la planta hotelera. Se trata de conseguir renovar la oferta hotelera
de la Costa del Sol Occidental, incidiendo especialmente en los establecimientos mas
antiguos y favoreciendo reformas integrales que mejoren la calidad e incluso propicien
una subida de categoria.

Programa de potenciacion de nuevos productos emergentes. Persiguio el objetivo de
aumentar y dinamizar la configuracion de un producto turistico que cumpla las expec-
tativas del turista actual basadas en la experiencia, la emocidn y la autogestion del viaje.

El programa se basa en tres pilares fundamentales e interconectados:

Creacion de clubes de producto
Adecuacion de las empresas a los nuevos canales de comercializacion
Implantacion de la calidad como sistema.

4.

La constitucion del Consocio “Desarrollo y Turismo de la Costa del Sol” es una expe-
riencia innovadora y pionera en Espafa por sus ambiciosos fines, por su presupuesto
y por la importancia de los organismos y entidades que la componen.

Dentro del Consorcio, una de las actuaciones turisticas mas innovadoras, tal y como
se ha sefalado anteiormente, es la referente a los “productos emergentes”, que tienen
las siguientes caracteristicas que los hacen exitosos:

1. Hacer posible que cada entidad, desde su dmbito y competencias,
aporte y sume sus esfuerzos en la misma direccidon, al mismo tiempo y con la
orquestada configuracion de los medios que cada uno disponga en cada momento.
Es la mejor forma de conseguir los niveles de efectividad y eficacia que demanda el
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ciudadano de sus entidades y organismos publicos. El Plan de Accidn del Consorcio
es la forma clara de plasmar el acuerdo en cuanto a prioridades, elementos sobre
los que actuar y tiempos de ejecucion.

2. Desde el liderazgo de lo comarcal, desde sus situaciones concretas
y especificas, su analisis y sus propuestas, desde el consenso interno, se consigue
una situacion de privilegio cara a la interlocucion con otras entidades y organismos
publicos y privados que tengan un papel importante e incluso a veces especial
mediante la firma de los correspondientes convenios de colaboracion que permi-
tan la adecuada concrecion del papel de cada uno en el camino de conseguir los
objetivos propuestos. Desde el Plan Qualifica se plantea que no hay nada que dé
mas fortaleza en la interlocucidn con otros organismos o entidades, que la unidad
en la estrategia, con consenso en las soluciones a los problemas y en las formas
de aprovechar las oportunidades.

3. Con entidad juridica propia y plena capacidad de actuacidon y de ejecu-
cién directa de los diferentes programas y proyectos, posibilita que todos trabajen
en lo de todos. Las entidades consorciadas pueden hacer incluso “encomienda” de
gestion a favor del Consorcio en aquellos cometidos que consideren oportunos, sin
perder su autonomia y por supuesto manteniendo el nivel de evaluacién y control
adecuado desde dentro del propio Consorcio. No es sdlo una entidad de “puesta
en comun”, va mas alla incluso de la “decisién en comun”, es un instrumento que
permite que las entidades consorciadas puedan actuar juntas en un mismo proyec-
to o tarea, que puedan trabajar todas en lo de todos. Esto es clave en proyectos
que afecten al ambito comarcal y que pueden llegar a ser muy importante por su
significacion cara al futuro y por la cuantia de las inversiones a realizar.

La Innovacion para las Pymes turisticas realizada por el Consorcio Qualifica se puede
comprobar en varias de sus iniciativas, aunque la que podemos considerar la mas
representativa consideramos que es la relacionada con los “Clubes de producto en la
Costa del Sol como estrategia de innovacion y disefio de nuevos productos turisticos”.

Dentro del objetivo general de consolidar la sostenibilidad y competitividad del destino
turistico de la Costa del Sol, el Consorcio Qualifica se plantea, en cuanto a la empresa
turistica y a la mejora del producto turistico del destino Costa del Sol fomentar y dina-
mizar la articulacion de la oferta turistica del destino Costa del Sol de cara a cubrir las
expectativas del turista actual, basadas en la experiencia, la emocién y la autogestion
del viaje, todo ello mediante la cooperacion publico-privada, la innovacion y la calidad.

Ese nuevo concepto, segun los representantes del Plan Qualifica supondra un aumen-
to de la rentabilidad empresarial, asi como el incremento del gasto medio del turista.
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De este modo, la Costa del Sol mejorara su oferta, lo que incidira positivamente en la
desestacionalizacion del destino.

Para ello, el Consorcio Qualifica ha puesto en marcha el programa de “Potenciacion de
productos emergentes en la Costa del Sol”, con el convencimiento de que la férmula
de cooperacion publico-privado que se propone puede considerarse un modelo de
referencia con resultados interesantes.

Enmarcado en la linea de accién del Consorcio Qualifica denominada “Empresa y Producto
Turistico”, se desarrolla este programa que incide en la sensibilizacion e implicacion directa
del empresariado y de los agentes del destino en los distintos aspectos relacionados con
la Calidad, la Innovacion, las Nuevas Tecnologias, la Sostenibilidad y la Accesibilidad, entre
otros. Para ello, se conformaron grupos de trabajo técnicos por segmentos tematicos (Clu-
bes de Producto), con el adecuado asesoramiento de las entidades colaboradoras, cara
a la configuracion de la oferta turistica, incluyendo nuevos productos turisticos basados
en la cooperacidon empresarial y su correcta comercializacion.

Todo ello se apoyd en el concepto de “Coopeticion”: cooperar para competir. Por su
propia naturaleza, en este programa es fundamental el trabajo directo con la empresa
turistica. Ademas, se ha trabajado en colaboracidn con distintos organismos y entidades:

Confederacion de Empresarios de Malaga (CEM): Dinamizacidon empresarial.
Universidad de Mdlaga: Nuevas Tecnologias.
Secretaria General de Turismo: implantacion del SICTED.

5.

La principal estrategia que se desarrolla por parte del Consorcio en la gestion diaria de
sus actividades, es conseguir una verdadera cooperacion publica-prvada para alcanzar
la maxima eficiencia en los esfuerzos econdmicos y técnicos desarrollados por cada
uno de los organismos publicos, empresarios (CEM), Universidad de Malaga y sindi-
catos (UGT y CC.00.) que participan activamente en la mejora de la competitividad
turistica de la Costa del Sol.

El personal técnico que compone el Consorcio es muy reducido y altamente cualificado,
con gran experiencia en la gestion de destinos turisticos y en el anadlisis y disefio de
politicas turisticas, asi como conocedores de la realidad de la situacion de las Pymes
y los destinos turisticos de la Costa del Sol. Sus integrantes son, el Gerente, Ingeniero
con gran experiencia en gestion de territorios turisticos y la Coordinadora del Plan,
Dra. en Ciencias Econdmicas y Empresariales, con gran experiencia en planificacion
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turistica. Como Secretario actua un funcionario de la propia Junta de Andalucia, en
este caso, licenciado en Derecho y especialista en derecho administrativo.

Adicionalmente y segun necesidades, se contrata servicios externos, fundamental-
mente relacionado con:

Arquitectura

Gestion de la Calidad.
Servicios Informaticos
Prensa y Comunicacion

La gestion del Consorcio se apoya en las estructuras administrativas de los miembros
gue componen el mismo, sobre todo en las municipales. Todas las licitaciones de obras
se realizan con el apoyo administrativo y técnico de los Ayuntamientos correspon-
dientes. Sus oficinas se encuentran en la sede de Turismo Andaluz, empresa publica
dependiente de la Consejeria de Turismo y Comercio de la Junta de Andalucia.

Por seguir con uno de los ejemplos mencionados, en el Programa de Potenciacion de
Productos Turisticos Emergentes (Clubs de producto), el papel de la administracion
publica viene fundamentado en la coordinacion de los diferentes agentes que inter-
vienen en el destino, teniendo un protagonismo esencial la empresa privada. Se ha
prestado una especial atencion a la estrategia de innovacion para las Pymes turisticas.

Asi, refiriéndonos a este programa, el equipo que forma la estructura de este programa,
desarrolla las siguientes labores dentro de cada uno de ellos:
Dinamizacion del club.

Dotacién de contenidos en las reuniones y direccion de dindmicas de debate y
toma de decisiones.

Logistica de reuniones: fijacion de fecha, ubicacion, confirmacion de asistencia, etc.

Elaboracion de documentacion para la reunién y redaccion de acta de conclusiones
que se archivara asi como se remitira a todos los componentes del Club.

Adaptacién tecnoldgica para e-comerce y pagos online.
Atencioén individualizada a las empresas de cada Club.

Actualizacion de contactos de los miembros del club, alimentacidon continua de la
base de contactos.
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Captacion de nuevos miembros del Club respetando los requisitos o limitaciones
gue establezca el Club, a través de la interaccion directa cara a cara, via telefénica,
via email o a través de las redes sociales.

Facilitacion del desarrollo de paquetes colaborativos: revisidon, mejora y validacion
de paguetes tanto a nivel comercial y de enfoque de marketing como legal. Una
vez pasados estos filtros a través de la herramienta de trabajo Trello se gestionara
la informacion para su paso a produccion en la plataforma. Revision y correccion
de los contenidos textuales y graficos de estos paquetes con el fin de hacerlos mas
atractivos y comerciales para el turista.

Interrelacidn entre los miembros del Club y los paquetes disefiados en su seno con
el resto de clubes de productos del Proyecto.

Acciones de formacion, sensibilizacion, talleres de trabajo y jornadas para compar-
tir experiencias con otras iniciativas similares. Inicialmente se parte de dos Jorna-
das transversales: Green Experience o Turismo Sostenible y Alternative Tourism o
Microsegmentos. Difusion de estas acciones a través de medios de comunicacion.

Apoyo juridico a la “formalizacion” de la estructura juridica que haga posible el
desarrollo auténomo de las actividades de comercializacion, protocolos de relacidn
entre los miembros de cada club, etc. A priori, la formula mas interesante parece la
constitucion de la Asociacidn de Clubes de Producto de la Costa del Sol.

Elaboracion de Planes de Actuacion y Estrategias para cada Club de Producto, vali-
dadas a través de reuniones especificas que materializan la hoja de ruta de cada club.

Acciones de prospectiva y benchmarking.
Desarrollo corporativo de cada club, con marca e imagen propia.

Plan de Comunicacion 2.0 (redes sociales): difusion de las actividades y de los avan-
ces en el trabajo de cada club de producto y del proyecto en su conjunto a través
de blogs tematicos acordes a los segmentos turisticos de cada club y de perfiles en
redes sociales. Con esta difusion, que ademas se extiende a los medios de comu-
nicacion y otras plataformas, se contribuye ademas a la sensibilizacion y captacion
de nuevas empresas. Asimismo se realiza un plan de comunicacién destinado a la
difusion y promocion de los paguetes multiproducto entre los turistas potenciales
a través de las redes sociales.

Apoyo estratégico a:
Relaciones Interclubes: tanto para el diseflo de paquetes colaborativos interclu-
bes como acciones de sensibilizacion, formacion o para compartir experiencias
entre ellos.
Convenios con empresas gue no puedan pertenecer a los Clubes.
Elaboracién y disefio de Base de Datos de empresas complementarias.
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Relaciones con Organismos o instituciones
Acciones de proyeccion de los clubes: ruedas de prensa, prensa especializada,
blogger, prestrip, etcétera.

Para conseguir dichos objetivos, se puso en marcha un convenio de colaboracion
entre el Consorcio Qualifica y el Patronato de Turismo de la Costa del Sol para la pro-
mocidon de los clubes de productos. En el marco de dicho convenio, se desarrollaran
actuaciones destinadas a dar visibilidad a nivel nacional e internacional de los clubes
y de las experiencias turisticas creadas.

La idea del programa no es seguir tutelando los clubes de forma continuada en el
tiempo sino dar las herramientas al tejido empresarial turistico de la Costa del Sol
occidental para conseguir una correcta articulacion sectorial, propiciando la colabo-
racion de las empresas, la adaptacion tecnoldgica y a la calidad, para diversificar la
oferta del destino y mejorar la competitividad global del mismo.

Con la misma finalidad, desarrollar las estrategias adecuadas, el Consorcio ha firmado
diversos convenios de colaboracion con distintas entidades como:

Confederacion de empresarios de Malaga
Universidad de Malaga

Patronato de Turismo de la Costa del Sol
Turismo Andaluz

6.

Siguiendo con la descripcion del programa de Potenciacién de Productos Emergentes,
donde la Innovacioén, Organizacion y Estrategia nos parece mas novedosa, pasamos
a describir sus estrategias especificas.

Dicho programa se desarrolla mediante tres pilares fundamentales o lineas estraté-
gicas, que son:

Desarrollo de nuevos productos turisticos adaptados a las nuevas
necesidades del turista.

Adecuacion de la empresa turistica a las nuevas formas de comercia-
lizacién a través de las Nuevas Tecnologias.

Implantacion del Sistema Integral de Calidad Turistica en Destino (SIC-
TED), en la Costa del Sol Occidental.
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Las tres estrategias estan conectadas entre si, no son independientes sino comple-
mentarias, forman parte de un Unico objetivo comun: mejorar la competitividad de la
empresa turistica, centrdndose en los Clubes de Productos como eje del programa,
alrededor de los cuales giran las tres estrategias.

En la actualidad, gracias a este programa se han puesto en marcha cinco Clubes de
Producto: Golf; Med and Beauty (Salud, Belleza y Bienestar); Fun and Sun (Ocio); MICE
(Congresos y eventos) y Sea and Joy (Nautico y Marinero).

En el programa participan en la actualidad de forma activa mas de 70 empresas turis-
ticas de la Costa del Sol Occidental, ademéas de las colaboradoras.

La cooperacion entre las empresas y la innovaciéon ha dado lugar a la creacidon de un
elevado numero de lo que podemos denominar “experiencias turisticas” concepto
también muy innovador y regenerador en la gestion de destinos turisticos maduros.
Se han conseguido acuerdos sobre mas de 60 nuevas experiencias que se plasman
en ofertas concretas, casi todas ellas con un claro componente desestacionalizador.
La mayoria de ellas son experiencias combinadas que combinan la oferta entre las
empresas de un mismo club y empresas de clubes distintos.

Todas las fases o etapas de los clubes, se decide y debate dentro de cada club. El
programa de Potenciacion de Productos Emergentes tiene la peculiaridad de contar
con una metodologia de trabajo de abajo-arriba, donde es crucial la implicaciéon de
los participantes del programa. Por ello se empezd a trabajar con un pequefio grupo
piloto de empresas y luego se pretende extender a todo el ambito empresarial del
territorio Qualifica.

Tras la creacion y adaptacion competitiva de los clubes al mercado turistico, desde el
Consorcio se plantea la necesidad de dar un impulso comercial a los mismos a través
de las siguientes acciones:

Se trata de crear la identidad de cada club: nombre comer-
cial, logotipo, video promocional, dossier, microsite propia, etcétera. Esta identidad
corporativa se vera reforzada y mejorara en su posicionamiento con acciones de
comunicacion 2.0 en las principales redes sociales y con diversas presentaciones de
todo tipo; en ferias especializadas, con BlogTrips y PressTrips o con agentes clave
de promociodn turistica.

A partir de un Plan de Actuacién por cada club, los clubes
comienzan a desarrollar reuniones dentro de su propio club y con los demas clubes.
También crean una bolsa de empresas de apoyo o complementarias, empresas que
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aun no cumpliendo con los requisitos del programa o que cumpliéndolos quieren
participar de forma puntual o parcial. Se realizan jornadas y talleres especializados
en diversas tematicas de interés para los clubes, se continlda con el asesoramiento
en todos los niveles y en algunos casos se consiguen convenios de colaboraciéon
entre empresas y con otras instituciones. En esta fase se comienza a poner en
marcha las acciones previstas en cada club, basadas principalmente en el disefio y
comercializacion de experiencias turisticas.

1.

El consorcio del Plan Qualifica ha ejercido el liderazgo del trabajo comun en el dmbito
comarcal cara a un desarrollo integral de la Costa del Sol, incidiendo positivamente en
la competitividad como destino turistico, fundamentalmente mediante la innovacion
y la diferenciacion, garantizando el desarrollo sostenible de la misma.

Otro aspecto innovador es el propio Consorcio en si mismo consiguiendo reunir en
una misma forma juridica, entidades pertenecientes a la administraciéon del Estado,
la Comunidad Auténoma y Entidades Locales de ambito provincial y local, ademas
de sindicatos y empresarios. Dicho Consorcio se concibié de forma que no sdélo fuera
respetuoso con la autonomia de cada uno de sus integrantes, sino que la reforzara y
facilitara el papel de cada uno en este objetivo comun. Es un claro ejemplo de gober-
nanza participativa y de partenariado publico-privado donde, el esfuerzo y colabora-
cion de todos tiene cabida y desde donde se puede dar respuesta a los retos presentes
y futuros e incluso poder anticipar medidas ante determinadas situaciones.

Las tres ideas clave para plasmar lo que significa el nuevo modelo innovador en la
labor del Consorcio de Desarrollo y Turismo de la Costa del Sol Occidental para la
gestion integral de un destino turistico ha sido: Coordinacion, Interlocucién y Ejecucion
de lo planificado.
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1.

Nos encontramos ante otro proyecto atipico de nueva creacidn ya que en realidad este
proyecto es fruto de las experiencias empresariales acumuladas por la familia Escafio
desde los aflos ochenta en base a los conocimientos sobre el buceo adquiridos en la
practica el submarinismo en todas sus modalidades. También surge del desarrollo de
maquinas submarinas para la recoleccion de algas y de nuevos aparatos y sistemas
para la medicidon de la profundidad, de los trabajos realizados para la confeccidn de
planos algoldgicos en el mar Cantabrico y de muchas experiencias mas.

La entrevista se realizd a José Escaio, hijo del fundador e inspirador de esta empresa.

Es un caso, como el del Hotel San Bieito, en que el proyecto es fruto de una larga
experiencia en otros similares, ajustando los factores de éxito en uno nuevo.

Como hemos dicho, los origenes de la idea hay que buscarlos en las experiencias
extraidas de la recoleccion submarina de algas Agar - Agar el los fondos cantabricos
préximos a San Vicente de la Barquera, donde el actual presidente de la empresa,
el Don José. Escafno, comenzod a plantearse una serie de ideas para mejorar tanto la
calidad como la eficiencia del buceo y que luego aplicaria a la actividad turistica.
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Sin embargo estas ideas no se plasmaron de forma mas real hasta febrero de 2013
con la fundacion de Peter Diving S. L. Con un capital de 250.000 € de los que la
familia Escafo posee la mitad, mientras que el resto se reparte entre veinte y ocho
socios algunos de los cuales podriamos denominar “socios estratégicos” elegidos entre
personas muy relacionadas con las diversas dreas de funcionamiento de la empresa.

Entre estas personas “relevantes” esstan Alvaro Midelman (munidor de Air Berlin en
Espana), consejero delegado y que se encarga de las relaciones institucionales, Maikel
Ross, Carlos Bravo (marketing) y Gerardo Cafiellas (venta on line), y otros muchos
relacionados con los distintos dmbitos de la empresa. Es de destacar la juventud de
muchos de los socios que se han incorporado.

Como la empresa se encuentra en plena expansion, aun no se ha completado las
inversiones necesarias para alcanzar sus principales objetivos, centrado sobre todo en
la creacion de nuevos productos y su lanzamiento al mercado, por lo que se plantea
en estos momentos una nueva ampliacion de capital.

La invencion se refiere a un novedoso sistema de buceo que lleva distintos compo-
nentes, muchos de ellos ideados exclusivamente para él, que debidamente conectados
entre si hacen del conjunto un equipo totalmente nuevo y auténomo con el que se
consigue que el disfrutar de este deporte resulte mas facil, haciéndolo accesible para
todo tipo de personas.

Peter Diving consiste, en resumen, en la aplicacién al turismo de un sistema de buceo
de alta calidad con las caracteristicas tecnoldgicas mas avanzadas que se desarrollan
en distintos componentes, muchos de ellos creados exclusivamente para este proyecto.

La finalidad es lograr que una actividad que requiere un cierto grado de entrenamiento
y que de por si suele considerarse compleja y arriesgada, se transforme en algo pla-
centero, sencillo y seguro y, ademas, accesible a cualquier tipo de personas, incluso
aguellas que tienen cierto grado de discapacidad.

El producto estd diseflado basicamente para que puedan utilizarlo tres personas a la
vez siempre bajo la supervision de un guia certificado de la empresa. Estos respiran el
aire que les proporciona una botella de buceo, pero que no tienen que llevar encima,
sino que se encuentra en la superficie fijada a un flotador mévil que se arrastra con gran
facilidad y que sirve también de salvavidas en caso de emergencia . Las mangueras de
respiracion sirven para arrastrar todo el conjunto sin ningun tipo de resistencia, son
flotantes, ligeras y resistentes y al mismo tiempo limitan la profundidad de buceo a
seis metros. Para evitar que se enreden se ha desarrollado un sistema de conexiones
giratorias que automaticamente las desarrollo cuando el buceador se desplaza.
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El cinturdén que lleva el buceador y le conecta con la botella de aire sustituye a los
atalajes clasicos y es absolutamente nuevo y muy facil de ajustar. Sirve también para
llevar lastre y neutralizar la flotabilidad positiva del cuerpo humano, ofreciendo como
particular ventaja el poder liberarse de todo el conjunto facilmente, con un simple tiron
y sin perder los buceadores el suministro de aire en ningln momento.

La sede principal de la empresa se encuentra ubicada en Palma de Mallorca, C/Fran-
cesc Vallduvi, 10-D. C.P. 07015. B-57793481. Aungue actla en todo el archipiélago
aun no ha salido a otras regiones donde esta demanda de actividad de buceo esta ya
desarrollada como Canarias, Costa del Sol, Costa Brava,...

En cuanto a la facturacion en euros del ultimo afo fiscal, fue de 67,000 € que pode-
mos considerar una cifra baja pero que en este caso se entiende por ser el inicio de
la empresa vy por la dificultades legales que ha tenido para su puesta en marcha y su
desarrollo. Este afio ha facturado hasta el verano 45.000 €.

La empresa comenzo con trece trabajadores todos ellos de alta cualificacion y que
se repartian entre cargos directivos e instructores de buceo que se formaban en la
propia empresa. A causa de las dificultades para su desarrollo y por un cambio en el
modelo de empresa, actualmente se reduce a tres, que forman el cuerpo directivo
de la empresa, contratando a los instructores cuando son necesarios sus servicios.
Conforme se materialice la expansion de la empresa se irdn contratando mas personal
para atender las necesidades que surjan del incremento de la demanda.

En cuanto a las necesidades de crecimiento se pueden distinguir dos lineas diferenciadas.
La primera es la que actualmente se esta desarrollando y que esta directamente relacio-
nada con el turismo, principalmente como actividad complementaria de este como acti-
vidad de ocio durante las vacaciones, ya que no esta enfocado el producto a la demanda
especifica de un buceo mas profesional y de mayor riesgo a mayores profundidades.

La otras actividades aun por desarrollar, son aplicaciones de este mismo sistema a
otros campos vy lineas de negocio.

3.

Como hemos dicho ya, la actividad principal de esta empresa es el buceo como activi-
dad ludica especialmente orientado al ocio turistico, siendo este su producto principal.

El turista comun, a menos que visite nuestras islas expresamente para bucear, no
contempla utilizar la mayor parte de sus vacaciones en tomar largos, complicados y
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caros cursos de buceo. Sin embargo, han demostrado estar dispuestos a utilizar parte
de ellas para visitar nuestros maravillosos fondos marinos utilizando nuestro sistema
de buceo Peter. La experiencia que ofrecemos es asequible y dura alrededor de dos
horas y por tanto encaja en cualquier agenda vacacional.

Ademas todo tipo de personas pueden realizar este deporte acuatico, desde niflos de
ocho aflos de edad hasta los abuelos.

Prueba de ello son los cientos de comentarios que han dejado los clientes satisfechos
en los libros de visita que tenemos en cada punto Peter.

Hay gque sefalar que aungue la empresa actua directamente como proveedor de estos
servicios, la intenciéon es que sean los propios centros de buceo existentes los que se
encarguen de ellos bajo la supervision y apoyo de Peter Diving que siempre efectuara
una labor de apoyo y de seguimiento, para facilitar la actividad de sus concesionarios
y al mismo tiempo garantizar la calidad de los servicios. No se trata tanto de una fran-
quicia como de una concesion o subrogacion, ya que las condiciones para suministrar
estos servicios son muy estrictas para garantizar los resultados deseados.

PETER Tours es la division dentro de esta compafia que ofrece licencias de explotacion
para que otras empresas puedan utilizar nuestra marca y producto con tal de vender
la experiencia que hemos disefado.

Ha demostrado ser una herramienta comercial que completa el catalogo de activida-
des, actuando como el eslabdn perdido entre las excursiones de snorkel y el compli-
cado bautizo de buceo.

Existen, ademas otras lineas de negocio dentro de esta, como productos especialmente
diseffados para incentivos, para personas con discapacidad, familias y nifos.

Otro tema serian lineas de negocio futuras, algunas mas separadas de la actividad
turistica o relacionadas indirectamente con ella, de las que hablaremos mas adelante
cuando se plantee los proyectos de futuro.

En cuanto a las dificultades podemos destacar tres tipos principalmente. En primer
lugar las financieras ya que hubo que buscar fuentes externas de financiacion, aparte
del capital aportado por la familia centrado en la propia patente del proyecto, que
actualmente supone un cincuenta por ciento. Para ello se acudidé a los que hemos
llamado “socios estratégicos”, que solo aportan capital sino también ideas y gestidn,
y @ un grupo numeroso de personas, que han realizado pequefas inversiones y que
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tienen como caracteristica principal su juventud y la fe en el proyecto. Estos han sido
captado en el circulo de amistad de los miembros mas jovenes de la familia.

La necesidad de financiacion sigue existiendo en la actualidad para continuar con las
aplicaciones tecnoldgicas de la empresa y perfeccionarlas, por lo que se tiene pensado
una ampliacion de capital.

La segunda dificultad es la carencia e inadecuacion de una normativa para esta actividad
lo que produjo una cierta “inseguridad juridica” en el desenvolvimiento de la empresa
con la consiguiente desconfianza de los clientes e intermediarios (centros de buceo).

Aunque evidentemente la empresa se diera de alta como tal y tuviera una licencia de
explotacidon después de presentar ante la administracién la correspondiente memoria,
la Unica normativa que existia es la que corresponde al buceo con escafandra auténo-
ma, distinta en su estructura y funcionamiento a la tecnologia usada por esta empresa.

Por una serie de conflictos de intereses con otras empresas gque estuvieron a punto
de dar al traste con el proyecto, hubo que llevar el proyecto al la Base Estratégica
de Salvamento y Socorrismo de Cartagena, de la Marina Mercante, para certificar el
sistema y cada uno de sus componentes. Una vez certificado y homologado se emitid
un informe par parte de la Marina Mercante que autorizaba de forma definitivay con la
garantia de la administracion competente el sistema usado y las mejoras tecnoldgicas
gue lo caracterizan y conforman.

Es solo a partir de este momento cuando se plantea la expansiéon comercial de la
empresa mediante contrato con centros de buceo de Baleares, saltando de Mallorca
a Menorca, lbiza y Formentera.

Otros problemas en los inicios de la empresa han sido el miedo que los agentes y los
propios demandantes tienen al buceo al que consideran una actividad de riesgo reser-
vada solo para gente muy preparada, y la falta de colaboracion de los propios centros
de buceo, muchos de ellos reacios a colaborar entre si y a aportar soluciones comunes.

Sin embargo, la seguridad de este sistema es absoluta, garantizando el cero por ciento
de panico. El sistema permite no tener que cargar con un pesado equipo que dificulta los
movimientos dentro del agua, limita la inmersién a seis metros que es la longitud del tubo
de respiracion, evitando asi problemas de despresurizacion, el cinturdn de anclaje esta
dotado de un sistema de zafado rapido, la isla donde esta el tanque de aire sirve también de
refugio de seguridad en caso de problemas o de alarma en general, asi como de referencia
para otros barcos sobre el lugar donde estan los buceadores, tiene una alarma (pitido)
que recibe el buceador cuando hay problema con el aire o se estd acabando (salta a los
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cincuenta bares) y la inmersion puede durar en el menor de los casos, hasta cuarenta y
cinco minutos. Por otra parte, en este sistema bucea tres personas a la vez y son atendi-
dos por un instructor (en Scuba es uno cada cuatro, estando permitido uno cada ocho)

Es evidente que estas ventajas tardara algun tiempo en ser asumidas por concesio-
narios y turistas y que su mejor difusidn seran las propios clientes que muestran un
elevado grado de satisfaccion tras su consumo.

Es evidente que otras empresas se dedican al buceo, pero su métodos y sistemas son
mas complicados y se desarrollan en un marco de personas mas conocedoras de este
deporte, no entrando en competencia con el que Piter Diving propone y desarrolla.

Aparte de la oferta de buceo para los turistas la empresa también ha desarrollado
productos mas segmentados entre los que cabe destacar el de incentivos, siempre
con un cierto sentido ludico, en el que se ha demostrado la capacidad de atender a
grupos grandes, que con otro sistema hubiera sido practicamente imposible. Igual el
buceo para nifos y para personas con discapacidad.

Actualmente el mercado que se estd trabajando es el de Mallorca donde existen sesenta
y ocho centros de buceo y el que se intenta tener una presencia mucho mayor. Como
mercados potenciales se pueden citar todas las zonas turisticas espafiolas, con espe-
cial atencion a las Islas Canarias, cuyas condiciones climaticas permiten la practica
del buceo practicamente todo el aflo, y también en un futuro mas lejano, otros paises
europeos y africanos.

Una empresa de este tamaio y entidad confia mas las acciones de comercializacién y
marketing a los propios concesionarios y a las agencias intermediadoras. Sin embargo,
también desarrolla una campafa de captacion e imagen en las redes sociales y en el
contacto con los clientes, asi como en la promocidén de la propia imagen apoyada en
el ideario de la empresa y en las acciones sociales corporativas.

La empresa también hace demostraciones en piscinas de los hoteles turisticos para
captar clientes y lanza ofertas con descuentos por internet.

En lo que a los proyectos de futuro se refiere, hay que distinguir entre la linea princi-
pal de la empresa (buceo para turistas en sus diferentes versiones) y otras posibles
lineas de negocio.

En la direccion primigenia de la empresa, lo primero a citar es la mejora de la propia
isla - base desde donde se distribuye el aire y sirve también de refugio ocasional, que
ha resultado ser demasiado fragil y que piensa redisefarse también a cargo de Botin
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& Partner. Luego la expansion de la empresa a Canarias, donde ya se estan haciendo
gestiones (tiene 186 centros de buceo) vy, posiblemente a Oriente Medio.

Desde la perspectiva de nuevas lineas de negocio hemos de sefalar:

1. Se trataria de llevar este sistema al campo del yoga, ya sea en piscinas
o en el mar abierto. En estos casos el aire estaria enriquecido con oxigeno y entraria
dentro de lo que se llama la medicina hiperbarica. En las piscinas seria mas comodo
y adaptado a las exigencias de la ciudad.

2. Este sistema serviria también para actuaciones de control, lim-
pieza, balizamiento y en general cuidado de los fondos marinos, tema que ya
desarrollé para entidades oficiales antes de la crisis, ya que en ellos estan deposi-
tadas cantidad de basuras y, ademas, hay fuentes de contaminacién procedentes
de emisarios fracturados (muchos por las anclas de los yates de superior calado).

3. Seria el desarrollo del producto en piscinas. Hay que tener en cuenta
gue nada mas que en Madrid existen treinta y seis centros de buceo, donde podria
plantearse como una alternativa de ocio. Es evidente que en este caso deberia tener
una serie de contenidos ludicos, que en el mar no son necesarios.

4, Todos los yates de cierta entidad llevan consigo una unidad de buceo
para posibles reparaciones de temas como atasco de hélices o enganche de las
anclas en los fondos marinos. El sistema Piter soluciona estos problemas con mayor
facilidad, menos coste y de una manera mas sostenible, a la par que puede ser una
fuente de divertimento para los propietarios y acompanantes.

4.

Sin duda alguna la innovacioén procede en este caso sobre todo de la aplicacion de un
nuevo sistema con nuevas soluciones tecnoldgicas que en el producto en si mismo,
buceo en el mar, que ya existia hace tiempo, aungque no con una clara vocacion turistica
como en el caso que nos ocupa.

Las innovaciones tecnoldgicas se centran fundamentalmente en la isla base desde
donde se opera, en los tanque que se utilizan, en los tubos respiratorios y en el cin-
turdn de anclaje. Pero sobre todo es la idea de su utilizacion conjunta para ofertar
un servicio turistico de facil consumo para todos los segmentos, lo que constituye la
mejor innovacion y lo que hecho diferenciarse este producto de la oferta existente
hasta ahora, incluyendo a scuba. La innovacion se extiende también a las aplicaciones
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de este método (accesibilidad, nifios, grandes grupos,...) y a las otras lineas de negocio
ya descritas.

En cuanto a los productos desarrollados por la empresa, hasta ahora se ha limitado
al Piter diving, aunque en el futuro préximo se piensa lanzar el Piter yoga, el Piter
profesional, el Piter pool y Piter yat.

Respecto a las ventajas competitivas de la empresa se centran sobre todo en el siste-
ma de buceo en su conjunto que lo hace tremendamente facil y accesible a cualquier
persona frente a la competencia que usa todavia sistemas mas tradicionales.

No existen acuerdos con centros de investigacion y universidades para avanzar en el
campo del [+D+| aunque se ha mostrado varias veces la buena disposicion al respecto
por parte de la empresa. También es cierto que al producirse estos procesos de inno-
vacion y desarrollo dentro de la empresa misma no se ha manifestado esta necesidad.

Considerando los empleados que hay y han estado el ailo anterior en la empresa todos
ellos tienen titulacién universitaria, aunque en muchos casos no tienen que ver con
la actividad que desarrollan (instructores de buceo y gestores de empresa), siendo
titulados en magisterio, audiovisuales o bidlogo marino.

Hasta ahora, la proporcion entre hombres y mujeres es similar, mientras que la edad,
exceptuando los puestos del Consejo de Administracion, es inferior a los treinta anos,
por lo que se puede considerar como una empresa joven.

La empresa no estd dividida en departamentos, ya que la gran mayoria de las activida-
des son asumidas por la gerencia, aunque si podemos distinguir tres esferas o campos
de actuacion, el econdmico administrativo, el comercial y el técnico, compuesto en
este caso por los instructores de buceo.

Es evidente que con la expansidn de la empresa, sus campos de actuacion llevaran a
transformase en departamentos con personal especializado en cada uno.

La formacion se lleva a cabo exclusivamente dentro de la empresa dadas sus carac-
teristicas y especificidades tecnoldgicas y modos de gestion.

Dentro de la propia formacidon de la empresa se desarrollan los procesos motivacionales
qgue conforman los principios de la misma siempre relacionados con la preservacion
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de los fondos marinos y su uso y disfrute. Estos principios conforma parte del ideario
de la empresa pero no se limitan a esta, sino que también lo trasmiten a sus asociados
como licenciatarios de la misma.

La empresa estd en contacto con los principales centros de buceo de los paises mas
avanzados en esta especialidad y asiste a las ferias y eventos mas importantes tanto
especializadas en nautica (Amsterdam) y buceo (Birmingham), como genéricas de
turismo (FITUR, WTM, BIT,...).

A pesar de su juventud, la empresa ha quedado finalista en el premio de emprende-
dores de la Fundacion la Caixa.

6.

La empresa Piter Divin tiene como vision el posicionarse de una forma ventajosa y
competitiva en el segmento del turismo de buceo en general, comenzando por Balea-
res y extendiéndose a los destinos mas significativos espafioles, para posteriormente
expandir su actividad a otras lineas de productos relacionadas con la anterior.

Su misidn es orientar su actividad a centros de buceo donde hara concesiones pero
manteniendo el espiritu y la tecnologia de la empresa a través del alquiler de los equi-
pos y mediante los instructores de buceo que serdn siempre personal de la empresa.
Desde un punto de vista social se dirigird preferentemente a la juventud, a las familias
y a los grupos con problemas de accesibilidad.

La cualificacion de su personal ha des ser elevada, razén por la cual es la propia empresa
quien se encarga de su formacion, basdandose sus principios de gestidon en la eficacia
vy en la competencia profesional.

Entre sus principios de actuacién ocupa un lugar de privilegio la sostenibilidad, tanto
medioambiental, como social y cultural siempre bajo la idea de la preservacion del
fondo marino. Como prueba de ello y también de la responsabilidad corporativa de
la empresa, es la cesion del 1% de los beneficios de la empresa a instituciones que
tengan que ver con este fin.

Otro campo de actuacion es el voluntariado (proyecto Tritdn). Todos los aflos diez
personas entran en el campo del voluntariado por parte de la empresa y otras tan-
tas por parte de cada una de las concesionarias, para la mas diversas labores como
limpieza de garitas, inventario y monitoreo de campos de posidonias y, sobre todo,
el trabajo de buceo para discapacitados. En colaboracidn con la Fundaciéon La Caixa
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la empresa ha desarrollado programas con 59 personas discapacitadas con un alto
nivel de satisfaccion.

Como ya hemos comentado, la estrategia de expansion futura es en lo territorial, la
consolidaciéon de su posicidon en Baleares, expandiéndose en las islas menores, para
luego hacerlo en Canarias y en otros puntos clave de la geografia turistica. Igualmen-
te se comenzard a la implantacidn de los nuevas lineas de negocio que se han ido
planteando.

Respecto a los segmentos de mercado se continuard, para lo que al buceo respecta,
de los grupos de familias y jovenes, especialmente espafoles, Ingleses y otros paises
europeos.

En cuanto a la mejora de la competitividad se basara en el perfeccionamiento de los
instrumentos tecnoldgicos planteados, especialmente los flotadores de nueva estruc-
tura y disefo.

Una vez superadas las dificultades iniciales de caracter legal y de financiacion el futu-
ro inmediato de la empresa es de una fuerte expansion basada en concesiones a los
diferentes centros nauticos y de buceo, sin perder nunca sus caracteristicas originarias
de atencidn al cliente, innovacioén tecnoldgica y solidaridad medioambiental y social.

A pesar de todo, por la propia estructura de la empresa, no dejara se der una PYME
turistica pudiendo contar en el futuro con unos quince empleados.

1.

Esta empresa es en primer lugar un proyecto de aplicacién de nuevas tecnologias
dentro de la practica del buceo, pero también de innovacion en la concepcion de esta
actividad dentro del turismo como un producto complementario para los turistas y
especialmente para ese segmento que se suele llamar de sol y playa. Es por esto que
debe de tener en los proximos afos una gran expansion.

Ademas hay que considerar el espiritu de la familia que la impulsa como emprende-
dores y como innovadores y sus ideas del desarrollo del negocio.
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1.

Ejemplos histéricos como el de Taramundi, o mas recientes, como el de Juzcar, nos
muestran como el turismo puede cambiar el saldo migratorio de determinados muni-
cipios rurales en fase de despoblamiento. Obviamente, no queremos decir que este
fendmeno se pueda dar en un amplio porcentaje de municipios, pero si que en muchos
de ellos, con una estrategia concreta y un empeio determinante de su alcalde o alcal-
desa, la implantacion de un modelo de desarrollo turistico distinto y novedoso, puede
generar una dindmica de generacidon de empleo y riqueza que haga que un municipio,
lejos de perder poblacidon, gane en habitantes y calidad de vida.

Esto es lo que ha pasado en el municipio de Juzcar, como sefala su Alcalde, D. David
Fernandez, con el que nos entrevistamos y nos mostrd los elementos basicos del éxito
de un pueblo que luchaba por no morir, y ahora tiene el problema de gestionar las
avalanchas de turistas que les llegan para visitar el “primer pueblo Pitufo del mundo”.
Las estimaciones que han realizado es que de media han llegado a visitar diariamente
el “pueblo Pitufo” el doble de personas que viven en el mismo.

La innovacion esta en su originalidad, la apuesta decidida, y al principio incompren-
dida, del Alcalde de beneficiarse de la buena imagen de “los Pitufos” a nivel mundial,
para adaptar su pueblo tanto en el color azul, como en aspectos gastrondmicos, rutas,
imagenes, mercados, ..., relacionados con los Pitufos. Algo que en principio puede
parecer facil, pero que obviamente es demasiado complicado en el dambito rural, ya que
no era solo una cuestidn “turistica”, sino de cambiar los “valores” sociales de siempre,
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por un nuevo escenario futuro, que lo encarnaba, esencialmente, el cambio del blanco
de sus casas del pasado, por un azul de un incierto futuro.

Pero los resultados son obvios. A nivel general, Juzcar no ha sentido los efectos
de la crisis, todo lo contrario, se han creado empresas relacionadas con la restaura-
cion, tiendas, artesania, casas rurales, turismo activo, etc., que han hecho que la linea
poblacional y econdmica, que era descendente, se haya convertido en un ilusionante
proyecto para residir y para vivir en su pueblo. Por poner solo un ejemplo, se estima
que en el municipio, de menos de 250 habitantes, hay actualmente una oferta de 200
plazas en casas rurales.

Apostar por una innovacion en todo un pueblo, y el impetu de un alcalde convirtiéndolo
en un elemento auténtico, Unico y distinto, claves esenciales en el éxito del pueblo
Pitufo de Juzcar.

El inicio del Pueblo Pitufo se sitia en mayo de 2011, en el cual la agencia de publicidad
del grupo Sony llama al ayuntamiento para proponerle al Alcalde del mismo, David
Ferndndez, si estaba interesado en colaborar con dicha empresa en un proyecto de
lanzamiento comercial de la pelicula “Los Pitufos” para su promocidn a nivel mundial.

El alcalde recuerda que inmediatamente le dio una respuesta afirmativa a Sony, sefia-
landoles que si que estaba interesado, por lo que se ponia a su disposicidn para reunirse
con ellos y hablar de las caracteristicas del proyecto.

La base del proyecto era claro, pintar el pueblo de azul para rodar en dicho escenario
natural todos los elementos promocionales de la pelicula, es decir algo totalmente
innovador, distinto y que nunca habia pasado hasta el momento.

Fueron varios los municipios a los que le propusieron la idea, pero algunos se negaron
y otros dijeron que les contestarian, cosa que nunca paso. Para entender la innova-
cion de la idea y sus repercusiones futuras, no ha de tenerse en cuenta los factores
econdmicos o turisticos, en realidad la propuesta tenia una serie de trabas de dificil
solucion, tales como eran los aspectos historicos, socioldgicos y culturales del habitat
natural en el cual habian vivido durante siglos los habitantes de los pequefos pueblos
andaluces, en uno de los cuales Sony queria llevar a cabo su proyecto de marketing.

Juzcar era uno de los cientos de “pueblos blancos” de Andalucia, un pequefio pueblo
que vivia de la agricultura y ganaderia y que veia como poco a poco se iba despo-
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blando, teniendo sus habitantes una visién conservadora y reacia a los cambios tan
profundos como los que se estaban proponiendo. “Era muy complicado aceptar el
cambio del blanco de toda la vida al azul”, tal y como afirma el técnico de turismo del
municipio, no era solo un cambio de color, consistia en un cambio social.

La implicacion del alcalde fue fundamental en el cambio total de Juzcar, que se basaba
en pintar el pueblo de azul y desarrollar todas las iniciativas que Sony necesitara para
promocionar la pelicula Los Pitufos, y en un plazo breve la compafiia se comprometia a
volver a pintar el pueblo en blanco. No obstante, se llegd al acuerdo que antes deberia
ser aprobada el proyecto en asamblea de todos sus habitantes.

Asi a final de mayo se convocd dicha asamblea, se explicaron los pros y posibles
contras y de forma sorprendente, nadie se opuso a la iniciativa. El siguiente paso fue
gue cada habitante firmaria un convenio con Sony para permitir que sus casas fue-
ran pintadas de azul y su correspondiente vuelta al color blanco una vez realizadas
las distintas promociones. Todos los habitantes de Juzcar, excepto uno, firmo dicho
convenio, iniciandose en junio el cambio de color del municipio.

De forma también sorprendente, la promocion de la pelicula se inicid el 16 de junio de
2011, es decir, solo un mes y medio después al primer contacto.

El éxito de la iniciativa turistica para el municipio, y por el que cambid la forma de
vida del mismo, fue que al lanzamiento mundial de la pelicula asistieron mas de 60
medios de comunicacion, teniendo una extraordinable repercusion mediatica a nivel
internacional.

Sony declard a Juzcar como el primer pueblo pitufo del mundo y ello suscitd mucho
interés en visitarlo y aunque se esperaba, superd con creces las previsiones mas opti-
mistas. Por lo que se produjo un cambio en su economia local, al convertirse la actividad
turistica en la base de su economia.

Segun las estimaciones del propio alcalde, la tercera parte de la poblaciéon activa del
municipio trabaja directamente en actividades turisticas, aunque de forma indirecta
reconoce que casi toda su poblacion se beneficia del gasto turistico que los visitantes
al pueblo generan.

Los resultados turisticos, tal y como se ha comentado, fueron muy superiores a los
esperados. De esta forma, en los primeros fines de semanas empezaron a llegar sobre
2.000 personas en un dia. Aungue puedan parecer pocas para cualquier gran destino
turistico, es preciso sefalar que para en un pueblo de 240 habitantes es mucho.
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El verano y otofo de 2011 se convirtid en una “gran romeria”, como sefala el res-
ponsable de turismo del municipio, donde en los fines de semana llegaban cientos
de turistas, en algunos dias, miles, lo que provoco naturalmente problemas de todo
tipo al no estar planificado tal desarrollo turistico: falta de aparcamientos, falta de
restaurantes, falta de servicios publicos, falta de personal de informacion, falta de
empresas turisticas, ..., en definitiva, un verdadero boom de demanda que desbordd
a la incipiente oferta existente.

Se hicieron esfuerzos en programar actividades y servicios, entre los que destacaron:

Punto de informacion
Mercado pitufo

Mirador Pitufo

Festival de la luna azul
Venta de productos locales
Oferta de casas rurales

Ante dicho éxito y el empleo y rigueza que el turismo estaba generando en el municipio,
los propios habitantes de Juzcar, plantearon que no se cumpliera el convenio firmado
y se dejara al pueblo pintado de azul. De esta forma, en diciembre de 2011 se volvid
a convocar a una asamblea y la decision por mayoria absoluta fue que se dejaran sus
casas pintadas de azul y se planificara y potenciara la actividad turistica.

3.

Segun las propias palabras de su alcalde, David Fernandez, Juzcar se ha posicionado
ya en el mundo, es un pueblo conocido en todo el mundo, que ha elegido ser un pue-
blo diferente, especial, con sus fachadas de color azul, y gracias a ello ha sufrido en
menor medida la crisis actual. Hoy en dia ha conseguido progresar, ofrecer mejores
servicios, aumentar su economia, tener mas empleo y expectativas de futuro. Y, asi
lo confirman los datos, en los dos ultimos afios ha aumentado en cerca de un 3% el
numero de afiliados que trabajan en el municipio.

Y ese es su objetivo a largo plazo, ser un pueblo de futuro, que no caiga en la depresion,
sino que sea un pueblo con vida y futuro. Por eso, después de varios afos luchando,
han conseguido mucho, se han dado importantes pasos, que estan dando una mejor
calidad de vida para los juzcarefos.

Es clara la opinién central de su alcalde y también recogida por la inmensa mayoria
de sus vecinos, Juzcar no ha sufrido la crisis como otros pequeios municipios gracias
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a la idea innovadora de ofrecer un producto turistico distinto, Unico e integral, tal y
como es el Pueblo Pitufo de Juzcar.

Laimportancia de la actividad turistica en el municipio también se puede observar en su
pagina web, ya que mientras que en la home de la misma se puede visualizar una pes-
tafna denominada “Turismo”, el resto de las actividades econdmicas, tradicionalmente
mucho mas importante que el turismo y de las que ha vivido el municipio, tales como
la agricultura, ganaderia o artesania, viene recogida dentro de la pestafa “Municipio”

El producto principal de Juzcar es su propio destino, ser un “pueblo pitufo”, por lo
gue podriamos sefalar que es un pueblo totalmente tematizado en los personajes de
la popular serie y pelicula.

Sobre este producto principal, que es el propio pueblo, se han creado muchas inicia-
tivas secundarias, pudiéndose sefalar que a los pocos meses del afo 2012 ya existian
en Juzcar iniciativas relacionadas con:

Organizacion de paquetes turisticos
Tiendas

Tabernas

Restaurante

Tiendas de artesania agroalimentaria local
Casas rurales

Teteria

Etc.

Sefalar que, por ejemplo, en un pueblo de menos de 250 habitantes existe una oferta
de unas 200 plazas de casas rurales.

Otro hito esencial en su desarrollo turistico fue la creacidn de la Asociacion de Empre-
sarios, que de forma conjunta y totalmente coordinada con el Ayuntamiento, organizan
un itinerario de actividades culturales, turisticas y ambientales que hacen que se haya
consolidado como un verdadero referente de turismo de interior, donde se basa en
el hecho innovador y diferencial del pueblo pitufo, pero donde se ofertan actividades
relacionadas con el senderismo, micologia, actividades culturales, rutas por el Valle
del Genal, etc.

Dicha consolidacion hizo que en julio de 2013 se volviera a elegir a Juzcar como el
punto de referencia a nivel mundial para el lanzamiento de la pelicula “Pitufos 2”,
teniendo un gran impulso en el mercado turistico nacional al ser promocionado por
Andrés Iniesta y Eva Gonzalez.
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Como ya se ha apuntado, el gran volumen de visitas turistica provocd una serie de
dificultades y problemas que tuvieron que irse solucionando poco a poco, ya que no
se habia previsto que dicha iniciativa pudiera atraer a tantos miles de turistas.

Entre los principales problemas cabe destacar los tres siguientes:

Simplemente no existia una zona de aparcamiento en
el pueblo, y mucho menos de autobuses. El éxito del Pueblo Pitufo hizo que los
fines de semanas, sobre todo, llegaran cientos de coches y decenas de autobuses
al municipio, con el consiguiente caos circulatorio y la [dgica insatisfaccion de los
visitantes de tener que aparcar a cientos de metros del pueblo, en el arcén de la
carretera. A eso se le sumaba que Juzcar no contaba con policia local, por lo que
no habia nadie con autoridad para la ordenacion del trafico, teniéndose que optar
por conveniar dicha presencia con policias de otros municipios. No obstante, el
Ayuntamiento en aras de mejorar esta situacion, hizo llamamientos a las visitas
organizadas en autobuses, para que avisen con antelacidn de la visita, con el objeto
de ofrecerles un mejor servicio de aparcamiento y asesoramiento sobre comidas
y actividades. También informaron a los autobuses mas grandes, de doble eje, que
tendrian problemas en los accesos, por lo que recomendaban el uso de autobuses
mMas pequeios, poniendo a disposicidon de aquellos organizadores de visitas turisticas
a Juzcar un teléfono de informacion.

Lo usual entre los visitantes al municipio era
llegar al mediodia, conocer sus recursos, almorzar alli y volver a sus residencias. El
problema es que fuera de un bar y un pequefo restaurante no habia ninguna otra
infraestructura de hosteleria en Juzcar, lo que provocaba un gran problema, sobre
todo por la alta visita de nifos que demandaban algo de bebida o comida, sin poder
ser adquirido en ningun lugar sino se esperaba una larga cola.

Otro elemento que provocd un problema inmediato fue la
falta de aseos publicos, ya que los visitantes demandaban un bafio publico, y simple-
mente no existia, salvo en los dos establecimientos hosteleros, lo que provocaba un
elemento negativo para el destino turistico, que se fue solucionando cuando otros
bares se fueron abriendo y se usaban sus aseos por los turistas que los necesitaran.

En definitiva, la demanda superd totalmente las previsiones iniciales, uniéndose a
ese desborde de turistas y la falta de previsidon de una llegada masiva de los mismos.

Por lo que respecta a la procedencia de los turistas, los que visitaban el municipio en
verano, procedian fundamentalmente de los municipios de la Costa del Sol y de familias
malaguenas, siendo el porcentaje de espafnoles del 60% por un 40% de extranjeros
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(franceses, alemanes, japoneses, ...). En el resto del afo, dichos turistas procedian
de Madrid, Malaga vy el resto de Andalucia, seguido de visitantes provenientes de la
comunidad de Castilla La Mancha, estimandose un 75% de visitantes espafoles por
un 25% de extranjeros.

En cuanto a los mercados potenciales que son estratégicos para el futuro del Pueblo
Pitufo, los responsables del mismo lo tienen claro, los turistas que llegan a la Costa
del Sol (que tienen un alto poder de gasto y vuelven con un muy alto grado de satis-
faccién), los madrilefios, sevillanos, japoneses y los procedentes de las comunidades
de Castilla La Mancha y Castilla Ledn.

Hasta el momento, desde el ayuntamiento de Juzcar o de su asociacion de empresa-
rios, no se ha hecho mucho en cuanto a campafas de marketing, debido fundamen-
talmente al bajo presupuesto que se le presupone a un municipio de 240 habitantes
y con necesidades de adaptar muchas de sus infraestructuras y servicios a esta nueva
realidad, relativa al cambio de actividad econdmica del municipio y a la masiva llegada
de turistas. Las unicas actuaciones que han llevado a cabo en esta materia han sido
la realizacion de un folleto informativo que se entrega a los turistas cuando llegan al
punto de informacidn turistico que esta en la entrada del pueblo, y las realizadas en
los paginas web, tanto del municipio como de la asociacidn de empresarios de Juzcar,
www.pueblopitufo.com®, en las cuales se hace referencia a:

Pitualojamientos
Pitucomidas
Pitutiendas
Pituactividades
Pitufiestas
Pitucomercios

En cuanto a proyectos futuros, son muchas las iniciativas que cuenta el alcalde de
Juzcar para potenciar y consolidar el destino turistico Pueblo Pitufo en los proximos
afos. Entre ellos, cabe resaltar los relacionados con una nueva sefalizacion turistica
pitufica; la apertura de un mercado popular pitufo los fines de semana donde se
puedan comercializar los productos tipicos de la comarca, sobre todo los artesanos
y agroalimentarios; diseflo de las rutas de la castafa o de las setas; actividades mico-
|dgicas culturales; apuesta por el turismo de aventura, barranquismo y rutas abiertas;
escenificaciéon del destino Pueblo Pitufo en la Costa del Sol, Vélez Malaga, Sevilla,
Ronda y Nerja; etc.

Actualmente en dotacion de contenidos
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4.

La innovacion presentada es simple, pero a la vez absolutamente novedosa: la coope-
racion con una empresa multinacional, para cambiar la estructura productiva de un
municipio convirtiéndolo en un destino turistico a través de la tematizacién del pueblo
en su conjunto. En definitiva: cooperacion y destino tematizado, como los dos con-
ceptos basicos en la innovacidn presentada en este caso.

Son muchas las particularidades novedosas y Unicas de este proyecto, entre las cuales
se pueden sefalar las siguientes:

El Ayuntamiento de Juzcar orga-
niza todos los aflos unas Jornadas Micoldgicas Valle del Genal, con un programa de
actividades que se convierte en una cita obligada para los amantes de la naturaleza
en general y de la micologia en particular, programa segun sefala el Alcalde de Juz-
car “muy completo y novedoso, ya que se han incluido nuevas actividades”, seflalan-
do que esta es la excusa para “invitar a todo aquel que quiera venir a conocer este
valle, porque es un momento inigualable para hacerlo y una época propicia, debido
a que el paisaje en otoio es formidable”. En definitiva, que lo conozcan mediante las
jornadas micoldgicas para que vuelvan a lo largo del aifo con sus familias y amigos
a visitar el Pueblo Pitufo. Este evento se ha ido consolidando a lo largo de los aflos
gracias, entre otros factores, a la calidad de las ponencias impartidas por micdlogos
de reconocido prestigio venidos desde distintos puntos de Espafa y del extranjero.
Dentro del extenso programa de actividades de las Jornadas Micoldgicas Valle del
Genal destacan, ademas de las ponencias y de la propia recoleccion y exposicion
de setas, un Show Pitufo, un toston de castaias, la presentacidn de libros, una mesa
redonda o la Fiesta de la Seta.

Los fines de semana y dias de fiesta se oferta la visita al
Pueblo Pitufo con la posibilidad de poder participar en una actividad de senderismo,
consistente en una ruta circular, con guia local, que recorre importantes lugares de
interés del municipio: restos de molinos harineros, puente drabe sobre el rio de la
ZUa, asi como el Nacimiento de este. El recorrido es de dificultad baja y con una
duracion de 30 a 45 minutos. Sefalan que para informarse pueden hacerlo en el
punto de informacion situado a la entrada del pueblo 6 en el Centro Turistico.

Con el Mercapitufo, el Ayuntamiento pretende darle
un sentido mas de acorde a las necesidades de los visitantes: mercado artesanal,
tematica pitufa y difusion de productos de la zona, pero con una novedad, dar mas
importancia a los puestos que enfoquen su venta a las actividades de promocioén
pitufa y de promocidn de dar a conocer los productos autdctonos, para que los
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visitantes encuentren un sentido a la visita y puedan conocer mas los recursos del
pueblo y de la zona (Valle del Genal y Serrania).

Las principales empresas turisticas apuestan también por su tema-
tizacion, tanto del mundo de los Pitufos, como de valorizar los productos locales
(castafa, setas, miel, ...), lo que hace que el producto sea cada vez mas Unico y dis-
tinto a cualquier otro tipo de destinos turistico nacional. Como elemento de éxito,
se puede incidir en que en un pueblo de 240 habitantes, existen una capacidad de
oferta de alojamiento en casas rurales de casi 200 plazas, y solo en hosteleria se
pueden encontrar entre otras las siguientes ofertas gastrondmicas:

Restaurante El Tempranillo

La Bodega del Bandolero. Restaurante
Bar Torricheli.

Bar - Restaurante “Virgen de Moclén
El Casardn. Taberna

Mundo Pitufo

Juzcar. Bar-cafeteria

El Rincdn de Alicia

Las claves de las ventajas competitivas de esta iniciativa estd en que es Unico y distinto
a cualquier otro destino turistico de interior, y ahi es donde se encuentra la razdn de
su éxito, la innovacion basada en algo tan simple y complejo a la vez, como la unidon
de la tematizacién del destino turistico basado en una serie conocida a nivel mundial,
con los productos locales y en un dmbito de naturaleza.

A todo ello, se le suman otra serie de atributos que le hace un destino turistico incom-
parable actualmente, tal y como son los Mercados Pituristicos, basado en los pro-
ductos artesanales, tanto agroalimentario, (como miel, castafa o setas), o de objetos
tradicionales (de pita, esparto, pleita de gafera y por supuesto de corcho). También
es necesario sefalar como atributo que le da fuerza al destino, las jornadas culturales
basadas en la micologia, o las rutas senderistas por los principales recursos naturales
y etnograficos del municipio, o la presencia continua por todo el municipio de los prin-
cipales personajes de Los Pitufos, que hacen las delicias de los niflos, o la autenticidad
de sus recursos, o en la hospitalidad de sus habitantes, ...

Actualmente, el Pueblo Pitufo, a través del impulso del ayuntamiento, tiene convenios
de colaboracion con el Centro de Iniciativas Turisticas de Ronda y el Patronato de
Turismo de la Costa del Sol, estando en estos momentos disefflando un convenio con
la Universidad de Mdlaga para potenciar sus recursos con la necesaria sostenibilidad
de los mismos.
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En cuanto a proyectos innovadores de futuro, sus promotores estiman que el principal
producto debe mantenerse como hasta ahora “el Pueblo Pitufo”, pero si que deben
seguir innovando en productos complementarios al propio destino, sobre todo en acti-
vidades complementarias y culturales, que pueda hacer que un porcentaje de dichos
visitantes decidan pernoctar en el municipio, con lo cual se ganara en obtencidn de
rentas y en la generacion de empleos directos e indirectos gracias al sector turisticos.

No se puede hablar de cultura organizativa en esta experiencia. Hay que tener en
cuenta que es un municipio de 240 habitantes, y que el propio ayuntamiento tiene
solo tres trabajadores/as, por lo que, evidentemente, no existe ninguna estructura
departamental, ni distribucién de personal o plan de formacion.

Lo que si existe, es una iniciativa generada con gran ilusion muy exitosa y basada en
la fuerza de su alcalde, apoyada por la asociacion de empresarios, como dos grandes
pilares sobre los que se apoya el desarrollo de la iniciativa turistica.

El alcalde, el concejal delegado de turismo, la asociacion de empresarios y el técnico de
apoyo contratado y un acuerdo entre el ayuntamiento y la asociacion de empresarios,
es la estructura del destino turistico Pueblo Pitufo. La persona contratada es la que
recibe e informa a los turistas en temas referentes al alojamiento, restaurantes, rutas
turisticas, historia, pueblos cercanos, gastronomia tipica, etc., contabilizando el nimero
de visitas que se producen todos los dias desde el propio centro de informacion, que
se localiza en la entrada del municipio.

De esta forma, segun estima, a Juzcar habran llegado unas 480.000 personas desde
gue se puso en marcha la iniciativa, lo que supone, aproximadamente, que al dia han
llegado de media el doble de personas que la poblacidén censada del pueblo. Segura-
mente no hay ningun otro municipio en Espafa donde haya pasado esto.

Esto ha provocado que, segun estima el técnico de turismo, todas las familias de
Juzcar tienen a alguna persona que esta beneficidndose del desarrollo turistico, bien
directamente o indirectamente a través de otras acciones que estdn motivadas por
el turismo. Por ello, el ayuntamiento, junto con la asociacidon de empresarios, esta
implantando acciones de concienciacion social sobre la importancia del turismo y sus
actuaciones en pro del beneficio social.
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6.

Las acciones de sostenibilidad tienen mucha importancia para los promotores de esta
iniciativas, es mas, sefialan que no desarrollardn ninguna iniciativa, aungue sean exitosas
gue tengan algun elemento que influyan negativamente sobre el medio, sobre todo
porgue ya han “sufrido” elementos negativos de la actividad turistica al soportar una
capacidad de carga inasumibles en los primeros meses del proyecto, que ha hecho
gue ese elemento sea esencial en cualquier nueva iniciativa a tomar.

La sostenibilidad estd estructurada en dos grandes bloques. Por un lado, en la del
destino, es decir, en todo lo relacionado con el Pueblo Pitufo, por lo que el ayuntamien-
to, en colaboracion con técnicos de Diputacion, valora los impactos de cada accidn
antes de ponerla en marcha. Por otro lado, en la de los productos, es decir, en todo lo
relacionado con las empresas que intervienen en la actividad econdmica de Juzcar,
fomentandose las que son positivas o neutras para el medio ambiente, y proponiéndose
medidas correctoras para las que tienen algun elemento negativo para el mismo. Por
ejemplo, a nivel del ayuntamiento se potencia la comercializacidn de los productos
artesanos y ecoldgicos (miel, castafla o quesos), o la realizaciéon de rutas sostenibles
y formativas sobre la fauna, flora y forma de vida de los pueblos en el Valle del Genal.

Con este criterio basico, desde el ayuntamiento se tiene una estrategia de expansion
futura basada en la innovacidn de sus iniciativas. De esta forma, se analiza la viabilidad
de la creacion de un Parque Animal, con especies autdctonas que estén sueltas alre-
dedor de las sendas marcadas y que puede ser de gran importancia para la educacion
y formacion de los mas jovenes.

Una estrategia de especial importancia para el futuro del municipio es la total coordi-
nacion del Plan General de Ordenacion Urbana que estd actualmente en elaboracion
con las actuaciones turisticas. En palabras de su alcalde, “este serd un PGO urbanistico-
turistico”, lo que le da un papel también innovador a la planificacidon urbanistica.

Otras actuaciones a desarrollar para la mejora de la competitividad del destino y de
las empresas del Pueblo Pitufo, son las relacionadas con:

Destino multiaventura

Escenificacion Pitufa

Tematizacién de rincones singulares

Binomio turismo-cultura

Apuesta por la produccién enddgena y ecoldgica
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También son conscientes de que deben solucionar problemas relacionados con las
infraestructuras y servicios turisticos, tal y como se han sefalado anteriormente, la
falta de aparcamiento, de servicios publicos, de oferta turistica, etc., estimandose que
deberian poner una capacidad de carga en la entrada de turistas al municipio, aunque
como sefalan la solucién es demasiado compleja como para asumirla solos.

1.

El Pueblo Pitufo de Juzcar ha creado un producto innovador y Unico, que ha provo-
cado un cambio radical en la realidad social y econdmica del municipio, ya que se ha
pasado de un despoblamiento a una situacion en la cual gracias al turismo, hay ilusion
y posibilidades de emprender en el mismo pueblo. Se ha pasado de una estructura
econodmica agraria a otra basada en la actividad turistica.

Ademas ese cambio se ha producido por un proyecto ofrecido por una multinacional
y que en menos de dos meses se pasd de una conversacion telefénica a que todo el
pueblo estuviera pintado de azul para iniciar los planes de promocidn de la pelicula
Los Pitufos, un claro ejemplo de éxito de una colaboracién publico-privada.

Otro elemento esencial en el éxito de la iniciativa ha sido la unidn que se esta produ-
ciendo entre el ayuntamiento y la asociacion de empresarios, otro claro ejemplo de
cooperacion publico-privadas, ya que cada nueva iniciativa es valorada, coordinada
y puesta en marcha de forma conjunta, por lo que con pocos recursos se ponen en
marcha multiples iniciativas que hacen que el Pueblo Pitufo sea un destino cada vez
mas demandando por una clientela de fuera de Andalucia.

En definitiva, las claves del proyecto se resumen en cinco palabras: Innovacioén, Espe-
cializacioén, Sostenibilidad, Cultura Local y Autenticidad, que se han ido desarrollando
y corrigiendo a la vez que lo hacia el propio proyecto, reorientdndose hacia una mayor
sostenibilidad.
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Room Mate

RoomMate

HOTELS

1. Introduccion

El liderazgo de las cadenas hoteleras espafolas a nivel mundial, es algo que esta repre-
sentado por las cinco principales “marcas”, pero la hoteleria espafola es mucho mas
gue esas grandes cadenas. Otros productos, otras marcas, otras formas de enfocar
una misma realidad basada en la segmentacién de la clientela y en la oferta de sus
servicios, estan teniendo éxito en nuestro pais, y también, fuera de nuestras fronteras.

Este es el caso de Room Mate, cadena espafola, tanto en su capital como en sus pro-
motores, que basa su éxito en ofrecer un servicio cercano, un disefo atractivo y una
localizacion inmejorable. Bajo esas premisas, esta cadena dispone actualmente de 20
hoteles en Espafa, Estados Unidos, México, Italia, Holanda y Turquia, y con proyectos
de apertura en otros paises europeos y latinoamericanos.

Tal y como sefalaron los responsables de Comunicacidon y de Prensa de la cadena con
los que nos entrevistamos, D. Yeyo Ballesteros y Dia. Celia Diez, su principal innova-
cion es el servicio personalizado, donde el cliente es el eje central de todo el producto,
ofreciendo otros aspectos que antes no se daban, como por ejemplo el desayuno hasta
las 12:00 h., o el trato cercano de “tu a tu”, y eliminando otros servicios que parecian
poco atractivos para una clientela, joven, que no necesitan disponer de restaurantes
o lavanderias en el propio hotel.

Otro elemento diferencial de la cadena, es su apuesta decida al marketing online y de
su presencia en las redes sociales, tanto en Facebook, como el Twitter, Google Plus,
YouTube o en Instagram, poniéndose como ejemplo de eficiencia en la gestién del
marketing en dichas plataformas.
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En definitiva, un producto hotelero diferencial, que huye de servicios tradicionales
gue no son necesarios, apostando por la localizacidn, el servicio al cliente, con una
plantilla muy joven y cualificada, incidiendo en la diferenciacion y dirigiéndose a un
segmento muy concreto en auge. Todo ello, unido a la apuesta tecnoldgica (WiMate,
Wifi de alta velocidad, etc.), hacen que Room Mate se esté convirtiendo en una de las
cadenas hoteleras mas innovadoras y de mayor crecimiento potencial.

Room Mate nace en junio de 2005. El inicio de la cadena hotelera es fruto de la reflexion
conjunta de unos amigos que pensaban que en su ciudad no habia ningun hotel que
se ajustase a sus necesidades, y a la de sus conocidos.

Room Mate es una cadena hotelera, de capital al 100 % espafol, basada en la filosofia
de que “la mejor manera de viajar es visitando amigos”, por lo que sus hoteles adquie-
ren la personalidad de un auténtico anfitrion y sus clientes, mas que huéspedes son
compaferos de piso.

El objeto social de la empresa es la hoteleria, concebiéndose a los hoteles Room Mate
como “hogares que abren sus puertas a los viajeros que llegan a la Ciudad, buscando
sentirse como en casa”. Por ello, en la finalidad del servicio hotelero, la cadena siempre
busca tres aspectos:

un servicio cercano
un disefo atractivo
una localizacién inmejorable

Fue fundada por el empresario Enrique Sarasola, junto a Carlos Marrero y Gorka Ato-
rrasagasti, proveniendo de mundos profesionales y empresariales muy diversos. Enri-
gue Sarasola de familia vinculada a la gran empresa. Carlos Marrero desembarca del
negocio hotelero familiar en Canarias. y Gorka Atorrasagasti, donostiarra con amplia
experiencia en la gestion de espacios de ocio. A ellos se le sumaron importantes socios,
como Dfa. Rosalia Mera, una de las empresarias mas importantes de Espaifa, Agustin
del Castillo, accionista de referencia de la aerolinea Binter y la familia Sanzol, centrada
en el sector inmobiliario.

Abren su primer hotel en Madrid, concretamente el Room Mate Mario, junto al Tea-
tro Real y dada la respuesta tan positiva y entusiasta, decidieron crear una cadena
hotelera. La cadena hotelera hoy en la actualidad esta compuesta por 20 hoteles con
unas 1.400 habitaciones repartidas por Espafa (Madrid, Barcelona, Malaga, Oviedo,
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Granada, Salamanca), Nueva York, Miami, México DF,F lorencia, Amsterdam y Estambul
(de reciente apertura). La sede del grupo se encuentra en Madrid.

Otra de las notas caracteristicas de la cadena es el nombre de sus hoteles, todos rela-
cionados, normalmente, con nombres de “amigos que te acogen”, tales como Marcos,
Vega, Lola, Larios, Oscar, Alicia, Laura, Mario, Emma, Pau, Leo, Isabella, Luca, Aitana,
Grace, Waldorf, Valentina o Carlos.

Desde la cadena, sefnalan que el triunfo de su producto se debe a su capacidad de
empatia con el cliente, poniéndose en su piel y ofreciéndole lo que busca. Porgue como
decia Sarasola, la maxima que rige en esta empresa espafola es “el cliente es el rey”,
y esto es, precisamente, lo que le diferencia de sus competidores. Y esto no es una
moda pasajera, sino que es su modelo de negocio. Desde su nacimiento, la historia de
Room Mate Hotels se caracteriza por la creencia de que es necesario ofrecer un servicio
personalizado a cada cliente. Este aspecto, se plasma en todos sus hoteles, porque ni
hay dos clientes idénticos ni dos Room Mate Hotels iguales en todo el mundo. Cada
nueva apertura significa escoger un nombre, una personalidad y una decoracion nueva
inspirada en el publico objetivo que va a alojarse en el hotel. Pero Room Mate Hotels
no son solo hoteles bonitos, sino que es mucho mas. Es una experiencia en donde
el cliente es el eje central y, para ello, escucharle es fundamental. Por esta razdn, la
organizacion presta especial atencidn a las quejas de personas que se han alojado en
sus hoteles, “porque una persona insatisfecha se lo dice a cuarenta amigos, mientras
gue una persona satisfecha Unicamente se lo dice a diez”.

En 2013 la facturacion rondd los 35 millones de euros, con un crecimiento anual soste-
nido. De dicha facturacion, mas de un 44 % procedid del exterior, destacdndose que
dichos hoteles crecen a un ritmo de entre el 25% vy el 35%, por lo que la facturacion
internacional para 2013 se sitUa sobre el 65%, estimandose que siga creciendo de
forma significativa.

Room Mate es la cadena, de mediana dimensidon, que mejor evolucidn ha tenido su
beneficio de explotacion en el Ultimo afio, siendo los ingresos por habitacion disponible
de unos 100 euros en el afio 2013.

Actualmente la plantilla de Room Mate la componen unos 415 empleados, de las
cuales unas 215 personas trabajan en la plantilla de los hoteles en Espafa, y el resto
en el extranjero, produciéndose incrementos anuales en la plantilla, al igual que en el
numero de sus hoteles o en su facturacion.

Las previsiones de crecimiento se concentra en la expansion de nuevos hoteles en el
extranjero, con el objetivo de igualar el niUmero de hoteles en Espafa y en el resto de
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paises. De esta forma, se tienen proyectos de inversién de nuevos establecimientos
hoteleros en Bogota, Milan, Rotterdam, Estambul y Londres, asi como nuevos hote-
les en destinos donde ya dispone de establecimientos como Nueva York, Barcelona,
Miami y Malaga.

3.

Como se ha senalado, la actividad es |la hotelera, aungue con un marcado sello propio
basado en la tecnologia, innovacidn y caracteristicas propias a la marca.

Podriamos denominarlo como hoteleria de lujo asequible, con una serie de factores
gue deben que tener los hoteles de la cadena:

Que estén en el centro de la ciudad

Que tengan una decoracidn original

Que ofrezcan una buena relacion calidad precio

Que tuviera un trato cercano, de tu a tu

Que disponga de un buen desayuno y hasta las 12 del mediodia

No existen otros tipos de productos turisticos, ya que su propia filosofia los hace huir
de “servicios o productos en el hotel que al final nunca usas”, por lo que se centran
en la pura gestion hotelera. Un caracteristica diferencial de la cadena Room Mate es
precisamente esta, no existir otros servicios superfluos que no necesitan los clientes
y centrarse en su filosofia central seflalada con anterioridad.

Donde si se muestra la innovacion de la cadena es en las distintas tipologias de habi-
taciones que ofertan a sus clientes, siempre con los rasgos seflalados anteriormente
(localizacién, decoracion, precio, ...), pero con distintos tipos de productos habitacio-
nales. De esta forma, en su oferta se puede elegir entre habitaciones single, executive,
aticos, apartamento, junior suite, standard, suite, loft, etc.

Fueron dos los principales problemas encontrados a la hora de empezar esta iniciativa,
por un lado el problema de la financiacidn, ya que era necesario una alta financiacion
y no existian facilidades para obtenerla. Por otro lado, el emprendedor de la iniciativa,
Kike Sarasola tenia el perfil de empresario y la fuerza de un dinamizador de proyectos
ambiciosos, pero carecia la experiencia en la gestidon hotelera. Sin embargo el impetu
del equipo gestor de la iniciativa y de la claridad de sus ideas en cuanto a los factores
claves de los que querian impregnar a sus hoteles con el convencimiento de que en
el mercado no existia una cadena hotelera de esas caracteristicas y que la clientela
responderia a la propuesta presentada por Room Mate Hotels.
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En cuanto a la clientela de Room Mate, cabe sefalar un elemento también diferencial
con respecto a otras cadenas hoteleras, y es que la mayoria de sus huéspedes son
mujeres. Aproximadamente, un 60 % de las personas que pernoctan en sus estable-
cimientos son mujeres, por un 40 % de hombres.

También es interesante sefalar que la edad media de sus clientes es muy baja, estando
la gran mayoria en el intervalo comprendido entre los 35 a 45 afos, lo que muestra
una vez mas como el producto dirigido a este sector social ha tenido su respuesta.

Otro punto diferenciador de la cadena es la procedencia de su clientela, ya que sin ser
hoteles de sol y playa, todo lo contrario, con localizacion en el centro de las ciudades,
en Room Mate Hotels, el 70 % de los huéspedes son extranjeros, aungue obviamente
hay que tener en cuenta que tiene una amplia representacion de hoteles repartidos
por todo el mundo. De esta forma, la distribucidon de sus clientes es la siguiente:

Nacional: 30 %
De todo el territorio nacional

Internacional: 70 %
Siendo los principales mercados Estados Unidos, Reino Unido, Francia e Italia

En cuanto a los segmentos turisticos, tal y como era de esperar, cambia segun el
periodo del afio. De esta forma, en fin de semana y periodos vacacionales la principal
clientela es la de ocio o turismo cultural, mientras que entre semana sus principales
huéspedes son los relacionados con la empresa y l0os negocios.

En vision de futuro, se plantea conservar el porcentaje actual de clientela nacional y
extranjeray también en la estructura de segmentos turisticos, aunque su gran apuesta
es incrementar la cuota de mercado que tienen de los mercados de Rusia y Japdn, por
lo que tienen un plan especifico para atraer a turistas procedentes de dichos paises
a sus hoteles.

También es interesante sefalar los instrumentos de marketing que usa la cadena, ya
gue a la tradicional apuesta por la informacidon y contratacion a través de webs, tam-
bién tienen una amplia y variada apuesta a través de las redes sociales.

Aunque el volumen de clientes potenciales que sigue la informacién que ofrece Room
Mate a través de las redes sociales cambia diariamente, normalmente con crecimien-
tos sostenidos, podemos sefalar el peso especifico que tiene en los siguientes datos:

Tiene mas de 38.000 fans en Facebook, lo que la sitla en la quinta cadena hotelera
mas seguida en Facebook en Espaia
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Tiene mas de 95.000 seguidores en Twitter, lo que hace que sea la cuarta cadena
hotelera mas seguida en esta red social a nivel internacional

Tiene mas de 160.000 seguidores en Google Plus
Mas de 150.000 visitas en YouTube

Instagram: Mas de 4.000 followers

Para Room Mate, la estrategia de marketing también es distinta, buen prueba de
ello es que no asisten a las Ferias Turisticas tradicionales y centran sus esfuerzos en
actuaciones innovadoras, dadndole especial relevancia a actuaciones basadas en las
redes sociales, sefaldndose por algunos especialistas en la materia que esta cadena
es la que mejor posicionamiento tiene actualmente en Twitter.

Un ejemplo del mismo es la accion “Looking for Pau”, por la cual Room Mate Hotels
ganaba el Premio a la Mejor Estrategia de Marketing, una divertida iniciativa para
buscar a través de sus redes sociales al chico que seria la imagen de su nuevo hotel
en Barcelona: Room Mate PAU en Plaza de Catalunya. Dicha accion fue premiada
por Word Hospitality Industry Awards (WHIA) que reconocen y premian el esfuerzo
de los profesionales de la hosteleria en dos areas clave del sector, la hoteleria y sus
productos mas innovadores.

Otro aspecto a destacar que incide en el nuevo concepto del “marketing turistico”
que lleva la cadena es que su CEO, Kike Sarasola, ha obtenido el Premio Nacional de
Marketing al Mejor Lider Empresarial impulsor del marketing. Se trata de uno de los
galardones mas prestigiosos en el campo del marketing a nivel nacional. Kike Sarasola
afirmo al recoger el premio que “el marketing para nosotros es pensar en el cliente,
esto nacié como un suefo y hoy en dia es una realidad con mas de 450 roomies”.

4.

La descripcidn tecnoldgica de sus productos no es nada compleja, estd basada en las
caracteristicas basicas de la mejor de las localizaciones, atencidn al cliente basado
en la cercania, decoracion distinta y acogedora y que sus “huéspes, que no clientes”
puedan tomar un buen desayuno hasta las 12:00 h. rompiendo la ténica tradicional de
la hoteleria de poder desayunar hasta las 10:00 h. por regla general.

Ademads tiene una apuesta evidente por ofrecer a sus huéspedes la infraestructura
tecnoldgica que necesitan, que estad centrada en tener un buen servicio WiFi de alta
velocidad y de forma gratuita, pudiendo disfrutarse de este servicio tanto dentro como
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fuera del hotel. Se trata de un mini router, denominado WiMate, que se pone a disposicion
de sus huéspedes y a los que pueden conectar hasta 6 dispositivos por toda la ciudad.

Ademas ofrece servicios tradicionales de la hoteleria de calidad urbana, tales como caja
fuerte, mini bar, conexién adsl, DVD, Radio/CD, TV plana LCD, TV por cable, mesa de
trabajo, ..., por lo que no solo esta dirigido sus productos a un turista, sino que también
tiene una amplia clientela de viajes de trabajo o negocios.

También es conocida la compania por sus innovaciones en la prestacién de servicios,
como por ejemplo, la ya sefalada oferta de desayuno hasta las 12 de la mafiana o la posi-
bilidad de disponer de camas mas anchas o mas largas para clientes que asilo reclamen.

Las claves de las ventajas competitivas de éxito de la cadena vienen de la premisa
de la Innovacioén, basado en adaptarse continuamente a las expectativas de los clien-
tes, sobre todo, manteniendo un ambiente de trabajo cercano y afable en donde sus
empleados trabajen en un buen clima y sus clientes se sientan como en su casa.

Son muchas las relaciones que tiene Room Mate Hotels a nivel de cooperacion y de
proyectos de innovacion. Desde distintos acuerdos Institucionales con varias Univer-
sidades para la colaboraciéon en la mejora de la cualificacion de los futuros profesio-
nales de la hoteleria espafiola, hasta la apuesta absoluta del CEO de la compafiia en
incorporarse a proyectos innovadores en cooperacidon con asociaciones empresariales
o iniciativas institucionales, o las propias actuaciones que desarrollan dentro de sus
acciones de responsabilidad social corporativa como la colaboracién permanente con
la Fundaciéon Minicol y el proyecto Friends for life.

El afio 2013 ha sido clave para la companfia donde ha tenido lugar la apertura de Room
Mate Aitana en Holanda, el de mayor tamafo de la cadena. Los resultados econdmi-
cos arrojan uno de los mejores ejercicios de la historia de Room Mate con records
en ocupacion (80,3%), en Rev Par (89.88 euros) y en EBITDA, de 250.000 euros. Por
su parte, el precio medio se ha situado en 112.42 euros, un 2.10% mas que el pasado
afo y el GOP es de un 41% sobre ingresos. La facturacion estimada de 2013 es de
35.225.000€, mientras que la prevision para 2017 asciende a 200 millones de euros.

Room Mate Hotels, sigue reforzando su expansion internacional sumando 11 nuevos
hoteles a los 18 ya existentes. De esta manera la cadena hotelera se estrenard en plazas
como Estambul, Bogotd, Rotterdam, Mildn o Roma y reforzara otras como Nueva York
y Barcelona. Asi Room Mate Hotels pasara a gestionar 29 hoteles en todo el mundo.

En Estambul Room Mate gestionard 3 hoteles que sumaran 164 habitaciones. El pri-
mero de ellos abrird a finales de 2014, tendrd 61 habitaciones, terraza y dispondra de
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un Spa. En Rotterdam la cadena incorporara un hotel de 230 habitaciones en el dis-
trito portuario conocido como el Manhattan holandés. La planta baja del hotel estara
dedicada a una zona comercial de productos espafoles, entre otros.

En Italia, después del éxito de las dos aperturas en Florencia la pasada primavera,
Roma y Milan seran las préximas ciudades en albergar un Room Mate. Al otro lado
del océano Atlantico, Room Mate estrenard plaza en Bogota con dos hoteles y abrira
su segundo establecimiento en Nueva York.

La cadena hotelera también seguira creciendo a nivel nacional. A finales de 2014
abrird el que sera el tercer hotel de la companfia en Barcelona, en la calle Aragdn con
Paseo de Gracia. El edificio que inicialmente fue la sede de la Universidad de Chicago
y después pasod a convertirse en la sede del 202 aniversario de Casa Decor 2012, sera
ahora un hotel de 81 habitaciones con terraza y piscina.

La Ciudad Condal es un destino clave para la cadena y por eso, un aio mas tarde, en
2015 llegara el cuarto, cercano a la Plaza de Urquinaona. Bilbao, San Sebastidn y Sevilla
son otros destinos interesantes para la compania donde podria llegar proximamente.

De esta manera, gracias a estas nuevas incorporaciones, Room Mate Hotels duplicaria
su numero de habitaciones, pasando de 1.190 a 2.100, un crecimiento del 73,5% con res-
pecto a 2013. Asimismo, la cadena hotelera se sitia como una de las empresas espafiolas
gue generard empleo en 2014, con aproximadamente 360 nuevos puestos de trabajo.

Su filosofia en este aspecto es clara, siempre ir un paso mas a lo que necesita el cliente.
Para ello, hacen de forma constante encuestas a sus clientes para detectar las necesi-
dades de sus clientes y buscar las soluciones oportunas a sus expectativas.

Como se ha seflalado, actualmente la cadena Room Mate tiene empleadas a unas 415
personas, de las cuales la mitad esta contratada en los hoteles de Espafa vy la otra
mitad restante en los hoteles del extranjero.

Es significativo sefalar la alta cualificacion de sus profesionales, ya que la inmensa
mayoria tienen titulacidn universitaria y todos tienen que hablar inglés.

En su sede central, todos sus componentes son licenciados o licenciadas universitarios,
con conocimientos de inglés y muchos de un tercer idioma. En los hoteles, excepto en
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el departamento de pisos, todos los otros empleados y empleadas son universitarios,
incluido el personal de recepcion.

Otro aspecto a tener en cuenta es la juventud de su plantilla. Una cadena joven con
una plantilla cualificada y joven, seria el resumen de su estructura de personal. Quizas
seria la cadena hotelera con una plantilla mas joven de las existentes en Espaia.

La estructura departamental de la cadena Room Mate si es parecida a la tradicional de
una cadena hotelera de mediana dimension. De esta forma, el maximo responsable es
el Presidente, en este caso CEQO, del que depende un Director General, con atribuciones
totales en la gestion del grupo de hoteles de la cadena.

De dicho Director General dependen los distintos departamentos del organigrama de
funcionamiento, que en concreto son los siete siguientes:

Direccion Comercial. Responsables corporativos, de marketing, head revenue y
revenue manager

Direccién de Operaciones

Direccidon de Recursos Humanos. Responsables de seleccidn, payroll y responsabi-
lidad social corporativa

Departamento Financiero. Responsables administrativos, contable y de auditoria
Departamento de Compras. Responsables de compras y de proyectos de expansion
Departamento Técnico

Departamento de Informatica

Departamento de Expansion

Departamento de Comunicacion

En Room Mate, al igual que en la gran mayoria de las cadenas hoteleras, existe un
plan de formacidén continua, basada fundamentalmente en las nuevas técnicas del
marketing, en el disefio de nuevos productos y en los idiomas.

En Room Mate se valora el respeto hacia los propios trabajadores y trabajadoras de
la cadena. Practican la transparencia con sus empleados, proveedores y accionistas,
fomentando la igualdad de oportunidades y la no discriminacion y la diversidad de
gente, ideas y culturas.

Son muchos los premios que se le han otorgado a Room Mate reconociendo su acti-
vidad. Entre ellos se pueden destacar los siguientes:

Muchoviaje. Premio a la “Mejor Cadena Hotelera”, 2010
Grupo Via. Premio a la “Mejor Gestion Hotelera”, 2009
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Hostelco. Premio a la “Mejora Estrategia de Marketing On Line”, 2012
Tripadvisor. Certificado de excelencia al 100 % de los hoteles de Room Mate
Fitur. Premio “Intermundial al Emprendedor Turistico”, 2012

Entendemos que es necesario resaltar el proyecto “Friends for life”, que nace del com-
promiso que Room Mate Hotels tiene con la creacidn de una economia mundial mas
sostenible e inclusiva, y con el firme convencimiento de que la actividad empresarial
debe contribuir al bienestar global.

Friends for Life tiene como objetivo ayudar y facilitar la inclusion social de personas
o colectivos desfavorecidos, vulnerables o con dificultades para conseguir la plena
participacion social, preferiblemente mediante la realizacién de acciones vinculadas
a la mejora de oportunidades personales o colectivas.

Algunas de las acciones bajo el proyecto Friends for Life desarrollado por Room Mate
Hotels, han sido los siguientes:

programa de acceso al empleo realizado con el objetivo de
formar a mujeres, mayoritariamente gitanas, como camareras de pisos. La idea del
programa era capacitar a este colectivo en un sector de actividad (alojamientos
turisticos) emergente en Salamanca. Room Mate fue una de las empresas donde
estas mujeres desarrollaron la parte practica del programa de capacitacion.

programa de acceso al empleo realizado con el objetivo
de reorientar la actividad profesional de personas en situacion de desempleo pro-
venientes del sector de la construccion. Room Mate facilitd sus instalaciones y a su
equipo humano para que 17 de las personas inscritas al programa desarrollaran sus
practicas profesionales

programa de acceso al
empleo realizado con el objetivo de formar a mujeres con discapacidad intelectual
como camareras de pisos. El programa fue realizado en colaboracién con la Fun-
dacion Carmen Pardo-Valcarce. Del total de participantes, 9 de ellas consiguieron
terminarlo con éxito, de estas, y a la fecha de elaboracién de la memoria, tres de
ellas habian encontrado un empleo como camarera de pisos.

campanfas para la recogida de libros, con el objetivo de
construir bibliotecas en Africa. La accion fue realizada en colaboracion con fundacion
Bisila Bokoko (Directora ejecutiva de la Cdmara de Comercio de Espafia en EEUU)
African Literacy Project.
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apoyo a la gala, con el propdsito de recaudar fondos econdmicos
gue soporten la investigacion de esta enfermedad, mediante la cesidon de habitacio-
nes en el hotel Room Mate Emma para los invitados a la misma

Room Mate Vega se convirtidé en un “mercadillo” de artesania. Este pro-
yecto vinculado al “comercio justo” tenia como objetivo dar a conocer el trabajo
de artesanos llegados de todo el mundo. La finalidad del mismo es permitir la sub-
sistencia y perduracion en el tiempo de oficios que de otra manera desaparecerian.

Como sefala la propia cadena con la iniciativa Friends for Life, son conscientes de
sus limitaciones, y por tanto sus posibilidades “de hacer” quedan aun bastante lejos
de sus propdsitos, pero también son conscientes que esto no puede ser una excusa
para “no hacer”

6.

Una de las premisas basicas en la gestion diaria de sus hoteles es la apuesta por el
medio ambiente, tal y como queda reflejado en sus manuales de gestion ambiental.
De esta forma, siguen un procedimiento de ahorro energético y de cuidado por el
medio ambiente, que es parecido al que disponen la mayoria de los hoteles, aunque
en el caso de Room Mate es mas complejo al localizarse en el centro de las ciudades
y, por lo tanto, tener algunos problemas adicionales para la gestion eficiente con
respeto ambienta.

Su estrategia futura, tal y como se ha sefalado es clara, apuesta por nuevos proyectos
en Estambul, Bogotd, Rotterdam, Mildan o Roma y reforzar sus proyectos de Nueva
York y Barcelona. De esa forma, esta cadena hotelera espaiola tendra 29 hoteles en
todo el mundo.

Sus actuaciones futuras se basaran en la filosofia de la cadena: “localizacidn, servicio
y disefo”, tanto en su gestidn hotelera, como en la de otros productos innovadores
gue se sefala a continuacion.

Como proyecto estratégico e innovador de futuro, es obligatorio sefalar que la cadena
Room Mate desafia al sector hotelero para subirse al negocio en alza de los aparta-
mentos turisticos con la novedad de afladirles servicios de hotel como conserjeria las
24 horas del dig, recogida y entrega de llaves y consigna de maletas. El presidente de
este grupo, Kike Sarasola, presentd en el mes de septiembre de 2014 lo que considerd
un producto que revolucionara el sector del alojamiento. Este nuevo negocio, lo han
bautizado como BeMate.com.
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BeMate.com se trata de una comunidad colaborativa que pone en contacto a propie-
tarios de viviendas y viajeros para que éstos puedan sumar a sus estancias servicios de
traslado al aeropuerto, limpieza diaria, nevera llena a la llegada o compra de entradas
para espectaculos.

Esta plataforma nace con 2.500 viviendas, seleccionadas en base a un disefio especial
y una localizacién en pleno centro de las ciudades espafiolas de Malaga, Madrid, Bar-
celona, Salamanca y Granada, ademas de en las europeas de Amsterdam y Florencia,
cruzando el océano hasta Nueva York y Miami, en Estados Unidos, y México DF.

Este nuevo proyecto, con gran controversia con el sector hotelero tradicional y con
una forzada aceptacion de las normativas turisticas regionales, es defendido por Room
Mate Hotels sefalando que ante el inmovilismo del sector y la permanente critica a
nuevas formas de alojamiento turistico, la cadena hotelera ha querido acercarse al
cliente, molestarse en conocerle mejor, poner a su disposicion una plataforma tecno-
I6dgica que conecta a una nueva generacion de viajeros, propietarios y empresas de
servicios. Como siempre, centrandose en qué necesita el nuevo viajero. Sefalan que
el alojamiento colaborativo enriquece el turismo. Hoteles y viviendas turisticas deben
saber convivir libremente.

En la actualidad las administraciones y la CEHAT (Confederacion Espafola de hoteles
y Alojamientos Turisticos) han mostrado todo su apoyo al nuevo proyecto de Kike
Sarasola.

1.

La experiencia de Room Mate Hotels es casi Unica en el entorno turistico nacional, la
creacion de un producto hotelero innovador basado en determinados atributos que
no existian en el mercado y que han hecho de este grupo, en muy poco tiempo, uno
de los referentes de la hoteleria de calidad a buen precio y con unas caracteristicas
propias y diferenciadas.

Innovacion en el producto, con una marca muy definida y bien transmitida al mercado
gue hace que cuando se hable de Room Mate Hotels se piense en un hotel muy cén-
trico, un servicio cercano y unun disefo atractivo, y un producto sin “artificios”, que
ademas tiene otra serie de elementos como poder desayunar tranquilamente hasta
las 12 del mediodia, poder disponer de un router con acceso a wifi por toda la ciudad
0 no encontrarse en ningun hotel del grupo un ambiente idéntico.
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SEGITTUR

1.

Al hablar de una iniciativa publica de apoyo a la innovacion del sector turistico espafiol,
la referencia es la Sociedad Estatal para la Gestidn de la Innovacioén y las Tecnologias
Turisticas, dependiente del Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Su objetivo es
muy claro, trabajar por la investigacion, el desarrollo y la innovacidn del sector turistico,
tanto publico como privado, de nuestro pais.

Taly como se sefala en la descripcion de la iniciativa, la mision de Segittur es el desa-
rrollo de las nuevas tecnologias de la informacion, relaciondndolas con las distintas
tipologias turisticas. Uno de sus grandes objetivos, es potenciar el uso de las mismas
entre los empresarios y responsables publicos del sector, con el objetivo de afianzar
la posicion de liderazgo de Espafa, y sus destinos, a nivel turistico internacional.

Las estrategias de Segittur, como incide D. Carlos Romero, Director de Investigacion,
Desarrollo e Innovacién Tecnoldgica, y persona con la que nos reunimos, son impulsar
las actuaciones innovadoras que seran una realidad en el futuro turistico de nuestro
pais, como implantar nuevos modelos de promocion; la gestion de destinos turisticos
inteligentes; la sostenibilidad medioambiental; la promocién de buenas practicas o la
innovacion tecnoldgica aplicada al turismo, entre otras.

Segittur ha desarrollado varios proyectos de [+D+i muy representativos en la economia
turistica de nuestro pais, y que ha servido, sin duda alguna, a mejorar la competitivi-
dad de Pymes y destinos turisticos. Entre los mas representativos, caben sefalar la
plataforma tecnoldgica del turismo (Thinktur), el sistema de transferencia de conoci-
miento, la cooperacion entre distintos territorios transfronterizos, etc.; las aplicaciones
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de gestidn turistica para webs o moéviles; la apuesta tecnoldgica en la promocion
del destino turistico Espafa y determinados segmentos; la Internacionalizacion de
la empresa turistica; o el apoyo a emprendedores y la creacidon de nuevas empresas.

En definitiva, consideramos que Segittur es necesaria, ya que aporta al sistema turistico
espanol, algo que no aporta ningun otro organismo, ni publico ni privado, tal y como
es su apuesta decidida por la |+D+i, y posterior transferencia a las Pymes y a destinos
turisticos. Un organismo que investiga, gestiona y da a conocer informacion, cono-
cimiento, tecnologia y nuevas formas de gestion de las que se benefician en ultima
instancia las Pymes turisticas espanolas.

La Sociedad Estatal para la Gestion de la Innovacién y las Tecnologias Turisticas,
S.A. (SEGITTUR), dependiente del Ministerio de Industria, Energia y Turismo, y adscrita
a la Secretaria de Estado de Turismo, nace a finales de 2002 y es la responsable de
impulsar la innovacion (I+D+i) en el sector turistico espafiol, tanto en el sector publico
(nuevos modelos y canales de promocidn, gestion y creacion de destinos inteligentes,
etc.),como en el sector privado (apoyo a emprendedores, nuevos modelos de gestion
sostenible y mas competitivo, exportacion de tecnologia espafiola, etc.).

SEGITTUR es un potente y eficaz operador capaz de contribuir al desarrollo, moder-
nizacién y mantenimiento de una industria turistica lider, mediante la innovacidn tec-
noldgica. Genera y gestiona la tecnologia, conocimiento e innovacién necesarios para
mejorar la competitividad, calidad y sostenibilidad en los ambitos medioambiental,
econdmico y social del turismo. Difunde, promociona e implementa en los mercados
turisticos nacionales e internacionales las buenas practicas, los conocimientos y la
innovacién tecnoldgica que han convertido a Espafia en un referente mundial en el
ambito del turismo internacional.

La mision de SEGITTUR es el desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacién
relacionados con el turismo, asi como potenciar el uso de las mismas entre los acto-
res del sector con el objetivo de afianzar la posicion de liderazgo de Espafla como
destino turistico.

Para cumplir estos objetivos, en SEGITTUR se desarrollan diferentes actividades des-
tacando:

Puesta en marcha de proyectos que incorporen innovaciones tecnoldgicas en el
sector turistico.
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Realizacion de estudios que tengan como objetivo el incremento de la competiti-
vidad turistica.

Organizacion de actividades de formacidn en nuevas tecnologias y difusion de
innovaciones tecnoldgicas en el sector.

3.

La actividad de Sociedad Estatal para la Gestidn de la Innovacion y las Tecnologias
Turisticas (SEGITTUR) se alinea con los principales objetivos de la Secretaria de Estado
de Turismo vy, por ende, del Ministerio de Industria, Energia y Turismo, a la vez que da
respuesta a distintas medidas y actuaciones recogidas en el Plan Nacional e Integral
de Turismo (PNIT) 2012-2015. Para ello, se ha diseflado una estrategia basada en 5
ejes de actuacion:

3.1.

SEGITTUR se posicionara como la responsable de impulsar la innovacién (1+D+i) en el
sector turistico espafol, tanto en el ambito publico como privado. El objetivo es favo-
recer la migracion hacia un nuevo modelo de crecimiento turistico espafiol basado en
la creacion, desarrollo y consolidacidon de empresas y destinos turisticos intensivos en
innovacion y conocimiento, que permitan crear nuevos mercados y nichos de negocio,
asi como expandir los existentes hacia aguellos segmentos de mayor valor afadido y
rentabilidad econdmica y medioambiental.

Entre los proyectos de I1+D+i mas representativos, destacar:

Es un foro comun en el cual los
usuarios comparten informacion y conocimientos sobre la aplicacion de la tecnologia
y la innovacion para resolver los problemas reales y concretos del sector turistico. La
plataforma se divide en dos dreas: THINKTUR como punto de encuentro del sector
turistico espafol en temas de tecnologia, innovacioén y turismo; y la segunda area
de Agrupaciones Empresariales Innovadoras Turisticas que es un espacio donde las
Agrupaciones pueden interactuar entre ellas y con sus socios.

Es un sistema de transferencia de conocimiento turistico hispano-marro-
qui, en el que participan empresas y universidades de ambos paises. El objetivo del
proyecto es impulsar el conocimiento turistico entre Andalucia y el Norte de Marruecos
a través de la cooperacion en la transferencia de investigacion en el sector turistico
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gracias a la creacién de una red entre universidades, investigadores, tecndlogos y
asociaciones empresariales que ayude a identificar necesidades en |1+D+i en turismo
y su materializaciéon en proyectos de valor para la region.

El proyecto, es gestionado por SEGITTUR y cuenta con la colaboracion espafiola de
la Universidad de Malaga, mientras que por parte de Marruecos participan la Univer-
sidad de Tetuan Abdelmalek Essaadi y el Instituto Superior Internacional de Turismo
de Tanger (ISITT) del Ministerio de Turismo de Marruecos.

El proyecto fue presentado a la tercera convocatoria de proyectos del Programa de
Cooperacion Transfronteriza Espafia-Fronteras Exteriores (POCTEFEX), convocada
por la Subdireccidén General de Fondos de Cohesién y de Cooperacidn Territorial
Europea del Ministerio de Economia y Competitividad.

Conecturmed incluye entre sus acciones:

La puesta en marcha de una red de colaboracién universitaria entre Norte de Marrue-
cos y Andalucia

El desarrollo de una base de datos de informacidén y produccion cientifica del turismo.
Acciones piloto de transferencia de conocimiento para el sector empresarial.
Creacioén de un grupo de discusion que ayude a lanzar iniciativas de formacion supe-
rior en el ambito turistico entre Universidades andaluzas y del Norte de Marruecos.

Nace con el objetivo de colaborar en el desarrollo de Canarias y el Sur de
Marruecos a través de la cooperacion en la transferencia de conocimiento e investigacion
en el sector turistico. Para ello, se trabaja en la creacidn de una red de conocimiento
entre universidades, investigadores, tecndlogos y asociaciones empresariales. Tras la
constitucion de la red han comenzado los trabajos de dinamizacién con los que se quiere
asegurar una mayor colaboracion, identificacion de necesidades comunes de [+D+i en
el sector turistico y su materializacion en proyectos de valor afladido para la region.

Esta iniciativa es gestionada por SEGITTUR y cuenta con la colaboracion de la Funda-
cion Univesidad Las Palmas por parte espafola, mientras que por parte de Marruecos
colabora en el proyecto la Université lbn Zohr de Agadir.

Entre las acciones previstas se incluyen las siguientes:
Puesta en marcha de la red interuniversitaria entre Sur de Marruecos-Canarias

Desarrollo de una base de datos de informacion y produccion cientifica del turismo
Disefio de acciones piloto de transferencia de conocimiento al sector empresarial



241
INNOVACION TURISTICA

Creacion de un grupo de discusion para la puesta en marcha de iniciativas de for-
macion superior en el ambito turistico entre Universidades canarias y del Sur de
Marruecos

Organizacion de un Congreso Universitario sobre Turismo en el territorio de Cana-
rias y Marruecos.

3.2

El proyecto de Destinos Turisticos Inteligentes es una de las medidas recogidas en el
Plan Nacional e Integral de Turismo (PNIT) 2012-2015, impulsado por la Secretaria de
Estado de Turismo y gestionado por la Sociedad Estatal para la Gestién de la Innova-
cion y las Tecnologias Turisticas (SEGITTUR).

El objetivo de este proyecto es mejorar el posicionamiento de Espafa como destino
turistico mundial, buscando nuevos mecanismos para impulsar la innovacion en los
destinos, con el despliegue y desarrollo de las TICS, de forma que se puedan crear
servicios diferenciales y altamente competitivos. Asimismo, se persigue crear un marco
homogéneo que establezca los requisitos minimos para clasificar los destinos turisti-
cos como “Destinos Inteligentes” de forma alineada a las tendencias de las Ciudades
Inteligentes.

Un Destino Turistico Inteligente es un destino turistico innovador, consolidado sobre
una infraestructura tecnoldgica de vanguardia, que garantiza el desarrollo sostenible
del territorio turistico, accesible para todos, que facilita la interaccidn e integracion
del visitante con el entorno e incrementa la calidad de su experiencia en el destino, a
la vez que mejora la calidad de vida del residente.

La consecuencia de la reconversion es la estimulacion y el incremento de la competitivi-
dad a través de la capacidad innovadora, que repercute en una mejora de la percepcion
del destino, generando margenes superiores de la calidad de vida de los residentes.

La intencién de convertirse en un DTl supone el establecimiento de una estrategia de
revalorizacion del destino que permita aumentar su competitividad, mediante un mejor
aprovechamiento de sus atractivos naturales y culturales, la creacidn de otros recursos
innovadores, la mejora en la eficiencia de los procesos de produccién y distribucidon que
finalmente impulse el desarrollo sostenible y facilite la interacciéon del visitante con el
destino. SEGITTUR, dentro de sus actividades, desarrolla varias aplicaciones turisticas

Se trata de una plataforma para la gestién y creacion de aplicaciones
moviles para destinos turisticos compuesta por:
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Un gestor de contenidos que administra toda la informacién que aparecera en las apps.
Una web publica que sirva de referencia para visualizar los elementos creados, tanto
por los gestores como por los usuarios.

Un mddulo de generacion de apps que permite configurar la app, definir su aspecto,
navegacion y configuracion para posteriormente ajustarla, compilarla y publicarla.

Las apps mostraran informacion completa y geolocalizada de todos los recursos del
destino y ademas se permitird al usuario crear sus propias rutas, agregando aquellos
puntos de su interés a su calendario, planificando las visitas en funcidn de las distancias
entre los puntos o el tiempo que estime pueda emplear en cada lugar.

Esta aplicacion, disponible para dispositivos moviles
Android e iOS, orienta al turista en la busqueda y seleccion de Apps de destinos turis-
ticos concretos con caracteristicas diferenciales de calidad y orientacidn a la oferta.

Las apps catalogados dan cobertura a todas las necesidades del turista durante todo
el ciclo del viaje: planificaciéon y preparacion del viaje, durante el itinerario, en la visita
y después del viaje.

Por otra parte, SEGITTUR posee una dilatada experiencia en la creacion de portales
web basados en software libre, multi-idiomas e internacionales.

La creacion de portales incluye desde el disefio y maqguetacion, hasta las labores mas
especificas de integracidon con sistemas de terceros, asi como la migracion de datos
necesarios desde fuentes externas o integracion de redes sociales. Los portales se
crean basandose en gestores de contenidos para facilitar el mantenimiento de con-
tenidos, aisldndolo de la capa técnica, aprovechando las funcionalidades out of the
box de dichos gestores.

Siempre teniendo en cuenta las Ultimas recomendaciones técnicas o best practices, los
portales se desarrollan, cumpliendo con los diferentes criterios de usabilidad y acce-
sibilidad, teniendo el posicionamiento organico en buscadores entre dichos criterios.

3.3.

SEGITTUR difundird, promocionard e implementara en los mercados turisticos nacionales
e internacionales las buenas practicas, los conocimientos y la innovaciéon tecnoldgica que
han convertido a Espafa en un referente mundial en el ambito del turismo internacional.

Fomentard asi la internacionalizacion de nuestras PYMEs turisticas, acompafiandoles
en la apertura de nuevos mercados e impulsando la exportacion de sus productos y
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servicios turisticos, asi como facilitando el acceso a los fondos espafoles de coope-
racion internacional con especial interés en Iberoamérica.

se ha convertido en una cita de referencia para las
empresas turisticas espafnolas que apuestan por la internacionalizacién de sus pro-
ductos o servicios.

Uno de los nuevos ejes de actuacion de SEGITTUR, alineado con los objetivos de
la Secretaria de Estado de Turismo y contemplado en el PNIT, es la transferencia y
exportacion de know-how turistico.

En este sentido, SEGITTUR ha iniciado un proceso para fomentar
la internacionalizacién de las empresas turisticas espafnolas, acompaniandolas en la
apertura de nuevos mercados, identificando proyectos y oportunidades de negocio
para instituciones publicas de otros paises, e impulsando la exportacidon de sus pro-
ductos, tecnologias y servicios turisticos, que son referente internacional.

Para ello, SEGITTUR pone en valor los MoU o Convenios Marco de Colaboracion fir-
mados por la Secretaria de Estado de Turismo con terceros paises. De acuerdo con
ellos, disefla un amplio plan de accién para el desarrollo turistico del pais (como anexo
al propio convenio). Incluso, si el pais destinatario careciera de fondos, SEGITTUR
intentara gestionar la financiacién de los proyectos identificados a través de los orga-
nismos financieros multilaterales (BID, Banco Mundial, CAF, etc.), que tienen lineas para
cooperacion técnica con fondos no retornables en las que pueden encajar este tipo
de proyectos. Posteriormente, se convocara a empresas espafnolas que sean capaces
de implementar las acciones previstas, yendo todas agrupadas bajo el paraguas de
la sociedad estatal.

Asi mismo, para conseguir dicho objetivo, SEGITTUR esta colaborando estrechamente
con el ICEX Espafia Exportacion e Inversiones, que se convierte en un aliado estraté-
gico de nuestro sector turistico por su dilatada y contrastada experiencia en la inter-
nacionalizaciéon de las empresas espafolas y su extensa red de Oficinas Econdmicas
y Comerciales en el exterior.

34.

SEGITTUR sera el instrumento de la Secretaria de Estado de Turismo en el apoyo a
los emprendedores del sector. Asi, pondra en marcha varias acciones encaminadas a
impulsar el espiritu emprendedor y la creacidén de nuevas empresas:
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Atraccién y retencién del talento.
Ventanilla Unica Turistica.
Programas de Financiacion.
Mentoring.

Emprendetur

El Ministerio de Industria, Energia y Turismo ha lanzado tres ediciones de las lineas de
financiacion Emprendetur, destinados a financiar proyectos de jévenes emprendedores
y de empresas gue introduzcan la innovacion en el sector turistico.

Emprendetur cuenta con dos lineas de financiacion: Emprendetur Jévenes Emprendedo-
res, destinada a proyectos de jovenes emprendedores en turismo,; y Emprendetur [+D+i,
para financiar a empresas con proyectos y actuaciones de caracter innovador en turismo.

Con esta medida, se pretende facilitar el desarrollo de modelos de negocio innovadores
gue mejoren la competitividad y la rentabilidad del sector turistico espafiol asi como
fomentar la incorporacion al tejido empresarial de jovenes emprendedores.

Emprendetur se enmarca en una serie de actuaciones incluidas en el Plan Nacional e
Integral de Turismo 2012-2015 (PNIT) para estimular la capacidad innovadora en el
seno de la industria turistica espafiola y aprovechar las oportunidades de negocio que
presentan para emprendedores con iniciativa la rigueza de recursos turisticos aun por
explorar en nuestro pais.

Asimismo, con el proyecto Emprendetur se da respuesta a lo previsto en el PNIT que
sefala a los jovenes emprendedores como el colectivo con mayor potencial para
introducir la innovacion en el sector turistico espanol.

3.5.

SEGITTUR continuard con su labor de apoyo a la promocion, en la que acumula una
experiencia de casi diez aflos en la promocién de Espafa como destino turistico en
el exterior, asi como del patrimonio cultural mediante gestidon de campanas online y
offline, disefo, gestion y mantenimiento de portales web y estrategia en redes sociales.
Entre sus instrumentos mas interesantes, destacar:

SEGITTUR gestiona el portal de turismo de Espafia, www.spain.info, propiedad de
Turespafa, considerado uno de los portales de turismo internacionales pionero en el
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sector. www.spain.info da respuesta a las necesidades del turista digital e introduce,
por primera vez, la comercializacidon del producto turistico espafol, aunque la compra
se realiza en la web del proveedor.

El turista ha cambiado la forma de organizar su viaje. Primero se inspira en las vivencias
de otros viajeros, busca informacion, consulta opiniones y posteriormente reserva su viaje,
durante el cual comparte su experiencia con otros usuarios a través de las redes sociales.
Por este motivo, www.spain.info se redisefid en 2013 para dar respuesta a esas necesidades.

Spain.info mejora la experiencia del turista siendo mas inspirador, mas social, mas interac-
tivo, con una navegacion mas sencilla e intuitiva, donde el disefio, con un mayor contenido
visual incita a conocer los atractivos turisticos de nuestro pais. Pero ademas, por primera
vez, el turista puede acceder a la reserva de todo lo necesario para su viaje a Espafa,
desde el transporte hasta el alojamiento, pasando por los servicios a disfrutar en el destino.

Con esta nueva version se pretende ofrecer a todo el sector privado un nuevo canal de
venta, ya que la compra final siempre se lleva a cabo en la pagina web del proveedor
del servicio.

Spain.info estd disponible en dieciocho idiomas y cuenta con 25 versiones locales per-
sonalizadas tanto para los mercados tradicionales como para los emergentes: Brasil,
Rusia, India o China.

El turista es el verdadero protagonista del portal por o que se ha creado una sec-
cion basada en la segmentacion, donde el usuario selecciona su perfil (joven, familia,
senior, LGTB) y el interés que motiva su viaje a Espaia (naturaleza, deporte, playa...)
a partir de ahi la web ofrece distintas posibilidades de viajar a Espafa vinculadas con
sus preferencias.

Otra de las novedades del portal es la navegacion por eje geografico. Desde la seccion
“iDdénde ir?” se ofrece al turista la posibilidad de localizar la informacion del destino
o el recurso turistico mediante mapas.

Las redes sociales estan presentes en todo el portal, permitiendo al usuario compartir
la experiencia de su viaje a Espafia, publicando comentarios o subiendo fotos y videos
de su estancia en nuestro pais.

El Portal Espafa es Cultura, www.espafaescultura.es, propiedad del Ministerio de
Educacion, Cultura y Deporte, es gestionado por SEGITTUR.
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www.espafaescultura.es tiene como objetivo promocionar y difundir las culturas de
nuestro pais, presentando en un sitio web lo mas destacado de nuestro patrimonio
cultural, de nuestra larga historia de creacidn cultural y de la oferta actual de todas
clases de productos culturales.

A través de este portal, el usuario puede acceder al Patrimonio Cultural espaiol desde
tres dpticas diferentes y complementarias entre si: la geografica (por Comunidades
Auténomas y localidades), la temporal (estilos artisticos) y la tematica (buscando las
presencias y asociaciones de esa clase), aungue se ofrecen otras opciones de entrada
y busqueda, como tipo de publico o agenda de actividades culturales.

Espafa es Cultura-Spain is Culture, con tecnologia innovadora, ofrece un servicio
integral con contenidos directos y atractivos. Permiten personalizar la informacioén e
interactuar con multiples recursos culturales a través de diferentes herramientas que
enriquecen su navegacion.

Entre dichos recursos culturales, es de destacar la abundante informacion interacti-
va que se ofrece de los Archivos y de las Bibliotecas Estatales. El ciudadano puede
conocer cudles son sus obras mas emblematicas y sus colecciones documentales,
confeccionar su propia ruta cultural asociada a la localidad en la que se encuentra el
archivo e incluso acceder al Portal de Archivos Espanoles (PARES), que cuenta con
mas de 26 millones de imagenes digitalizadas y 5 millones de documentos descritos.

SEGITTUR gestiona el portal oficial Study in Spain, una iniciativa del Gobierno de
Espafa promovida por Turespafa e ICEX Espafa, Exportacion e Inversiones, con la
colaboracidon del Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte y del Instituto Cervantes,
gue ha nacido con el objetivo de convertirse en la primera y mas completa fuente de
informacion para los extranjeros interesados en aprender espafol, cursar estudios
superiores o de educacion continua en Espana.

Study in Spain ofrece al usuario toda la informacion necesaria para los estudiantes
internacionales que piensan estudiar en Espana.

El estudiante puede acceder a la informacion desde tres ejes diferentes: Prepara tu
viaje, Estudiar en Espana y Localizacién geogréfica, a los que se suma informacion
de interés que resalta los atractiva del destino Espafa y que da respuesta a por qué
elegir nuestro pais para estudiar. Ademas:
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El usuario puede encontrar toda la informacién para organizar su
viaje a Espafa: visados y otros tramites administrativos, reconomiento de titulos,
becas, donde alojarse e informacion practica sobre nuestro pais.

El estudiante tiene a su disposicion toda la oferta de calidad para
estudiar en las distintas ciudades espafiolas: desde cursos de espafnol a programas
académicos de grado y postgrado, impartidos por las diferentes universidades y
escuelas de negocios, publicas y privadas.

Ademas, en Study in Spain la informacién puede encontrarse por
lo que facilita al estudiante seleccionar la mejor alternativa en relacién con
el destino elegido para su estancia en Espafa.

4.

En cuanto a su organizacion, Segittur estd organizado en una presidencia de la que
dependen las siguientes direcciones:

Direccidon de Administracion.

Direccion de Relaciones Institucionales.

Direccidn de Tecnologia y Destinos Inteligentes.
Direccidn de Investigacion, Desarrollo e Innovacion.

Cada Direccidn cuenta con un director, responsables de proyectos, analistas, jefes de
proyectos y técnicos.

El 90% del personal de SEGITTUR posee una licenciatura o titulo de Ingenieria Superior.
Dentro de este porcentaje, aproximadamente el 40% posee formacion complementaria
al cursar diferentes master, cursos de doctorado y posgrados relacionados o con el
sector o con las actividades que se estan llevando a cabo en la empresa.

Entre las asociaciones, SEGITTUR pertenece a los miembros afiliados de la OMT, ocu-
pando una de las vicepresidencias de la junta directiva de dichos miembros afiliados.

Para la mejora continua y adaptacion a los nuevos proyectos de I+D+i, Segittur tiene
un Plan de Formacién Continua que se disefla a medida de las necesidades de sus
trabajadores y siempre en materias relacionadas con la innovacion turistica en su mas
amplia consideracion.
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Ademas, del puro trabajo de I+D+i en materia turistica, tiene otro objetivo tal y como es
la sensibilizacion a organismos publicos y Pymes, sobre laimportancia de la innovacion
para la competitividad futura y para ello participan de forma activa en ferias, congre-
sos y jornadas en el territorio nacional, y también en distintos foros internacionales.

Son multiples los premios y reconocimientos que le han otorgado, desde premios a
nivel internacional, como el Ulises de la OMT, a otros muchos a nivel nacional o regional.
También hay que sefalar que el propio Segittur otorga unos premios a las aplicaciones
turisticas mas innovadoras, de gran prestigio en el dmbito de la innovacion tecnoldgica
referida al sector turistico.

La principal estrategia de Segittur es la produccion del conocimiento, por lo que sus
acciones internas de sostenibilidad se basan en las puramente administrativas, aunque
si es necesario sefalar en su decidida apuesta por implementar modelos de sostenibi-
lidad turistica en destinos espafoles, como elemento basico de competitividad futura.

Son muchas las estrategias de expansidn futura que se analizan y preparan desde
el Ministerio de Industria, Energia y Turismo y Segittur, centradas sobre todo en la
Innovacion, Desarrollo de nuevos productos, Estrategias de marketing, Gestion de
Destinos o Tecnologia de la informacion turistica. Quizas es esta ultima la que pueda
integrar a todas las demas, ya que de una éptima gestién de la informacion turistica
(para oferta y demanda, es decir, para Pymes y turistas), se podrd conseguir objeti-
vos relacionados con la innovacion, productos, marketing y destinos, en definitiva, de
mayor cualificacidon y competitividad del sector turistico espanol.

Parece clara la vision de Segittur en cuanto a las claves basicas de la actividad turistica:
la innovacioén en todos sus ambitos, sefaldndose que cuando se habla de innovacion
turistica parece ser que solo se centrar en sus componentes tecnoldgicos, y que eso
no debiera de ser asi, ya que hay una concentracion excesiva en la tecnologia, o mejor
dicho, una baja participacion de otro tipo de innovacidon que no sea tecnoldgica.

De esta forma, el responsable del Departamento de Investigacion, Desarrollo e Inno-
vacion, plantea que es necesario innovar decididamente en:

gestion empresarial, marketing, politicas publicas y nuevos
instrumentos de financiacién

nuevas reglas de juego para un nuevo escenario turistico,
cooperacion publica-privada, instrumentos de conexidon con los turistas - redes
sociales, nuevos modelos para compartir la informacioén y los resultados, y nuevos
puestos de trabajos- nuevos yacimientos de empleo
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5.

La Innovacion aportada por la Sociedad Estatal para la Gestiéon de la Innovacion y las
Tecnologias Turisticas, Segittur, es fundamentalmente en la Gestién del Conocimiento
y en la Aplicacion Tecnoldgica de nuevos proyectos que generardn mayor competi-
tividad para las Pymes y destinos turisticos espafoles.

De esta forma, Segittur aporta al sistema turistico espafol, algo que no aporta ningun
otro organismo, ni publico ni privado, tal y como es su apuesta decidida por la 1+D+i,
tanto a nivel de empresas, como a nivel del territorio, por ejemplo, tanto a nivel de
nuevas estrategias de marketing a través de redes sociales para Pymes turisticas, como
a nivel de implantacion de territorios inteligentes y desarrollo turistico.

Su principal innovacion es la generaciéon y gestion que realiza sobre la tecnologia,
conocimiento e innovacidn turistica, necesarias para mejorar la competitividad, cali-
dad y sostenibilidad en los dmbitos medioambiental, econdmico y social del turismo.
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1.

La Sociedad Mixta de Turismo y festejos de Gijon es un ente publico - privado orien-
tado a la coordinacidn y gestion de la actividad turistica, ejerciendo también acciones
de planeamiento y promocion, especialmente a lo gue nuevos productos se refiere.

La entrevista se realizd a la gerente de la sociedad Ana Brafia Rodriguez Abelld

Es evidente que no es el Unico organismo de este tipo, ni tampoco el primero (Turisme
de Barcelona es paradigmatico), sin embargo si el que, en una ciudad relativamente
peguena ha mostrado un mayor grado de eficacia.

La SMTG nace al calor del | Plan de Desarrollo Estratégico de Gijén, mediante una
nueva vision del planeamiento, la estratégica que ya se habia puesto en Marcha en
Barcelona, Mdlaga y Zaragoza, y que se basaba, sobre todo, en una visién integral y
una cultura cooperativa publica y privada.

Su creacion se produce en Noviembre de 1993, aungue es sus estatutos estaban ya
aprobados por el pleno de Exmo. Ayuntamiento desde el 12 de Junio del afo anterior.
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En 1998 se integra en la Agencia de promocién Econdmica y Empleo del Ayuntamiento
de Gijon.

En la actualidad se encuentra en proceso de fusion con otras dos sociedades publicas
municipales, el Teatro Jovellanos, entidad de gestiéon cultural del Ayuntamiento de
Gijén y con la Sociedad Jardin Botanico del Atldntico de Gijon

Sus principales areas de actuacion son:

Calidad (colaborando con AGICATUR)
Eventos

Promocion

Comercializacion (acuerdos con TTOO)
Desarrollo Empresarial

Formacion

Prensa y comunicacion

Documentacién y paginas web

Oficinas de Atenciodn al cliente

Aun siendo una iniciativa mayoritariamente publica, su capital, de 60.000 euros se
reparte de la forma siguiente:

Ayuntamiento de Gijén: 60%

Camara de Comercio de Gijon: 20%

Unidn Hotelera del Principado de Asturias, Asociacion Empresarial de Hosteleria de
Gijon, Carrefo vy Villaviciosa y Union de Comerciantes de Gijon: 20%

Con la fusion prevista pasara a ser 100% publica, aunque tendra representantes de los
empresarios y de otros agentes en sus érganos de gobierno.

Se localiza en C/ Cabrales 82, aunque tiene previsto su traslado en un futuro préximo
a las instalaciones del Teatro Campoamor.

En la actualidad tiene catorce trabajadores de los que once son titulados superiores
y tres medios. Aparte hay becarios de universidad, temporales y practicas de master.

En realidad sus previsiones es el fundirse con otros dos organismos municipales (Cam-
poamor y Jardines Atlantico) pero conservandose como unidad funcional. Esto supon-
drd un cambio de organigrama.
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3.

El objetivo principal de la SMTG es la potenciacidn de turismo de Gijéon, para lo cual
debe de:

1. Propagar los atractivos de toda clase que presenta el Consejo de Gijon, por cuantos
medios estime conveniente

2. Promocionar hacia la ciudad el turismo nacional e internacional en cualquier época
del afo

3. Organizary promocionar todo tipo de actividades culturales, artisticas, deportivas
y recreativas, bien en forma directa, bien colaborando con las llevadas a efecto por
otras entidades, organismos y personas

4. Establecer y perfeccionar los necesarios servicios turisticos y actuar ante los ser-
vicios turisticos establecidos por otras entidades, organismos o personas, con el
fin de coordinar o mejorar su funcionamiento.

5. Ser cauce de toda clase de iniciativas publicas o privadas, para la expansién o
mejora de los servicios turisticos.

6. Promocionar el turismo de congresos mediante la captacion, organizacion directa
o colaboracién con otros entes de congresos simposiums, ferias y exposiciones

7. Exponer ante las autoridades y entidades competentes las necesidades y suge-
rencias que se consideren de interés para contribuir a la mejora de la planificacion
turistica.

8. Gestionar, proponer y realizar cualquier otra accidn que contribuya al fomento
turistico y cultural de Gijén, especialmente a través de la creacidon de nuevos pro-
ductos turisticos

9. Contribuir y atender a la conservacion y defensa del paisaje, la arquitectura local,
y la pureza, salubridad y belleza del medio ambiente

10. Colaborar con otros organismos de indole turistica y cultural
La financiacién de la Sociedad Mixta es fundamentalmente publica y municipal, aunque

recibe aportaciones de las asociaciones que la componen y otras de caracter variable,
de instituciones como el Principado de Asturias. Aparte tiene ingresos propios pro-



254
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

cedentes de la venta de productos publicitarios y otras actuaciones en espectaculos
y acontecimientos.

No obstante, la fusidén con el teatro Campoamor y con jardines del Atlantico dara
lugar a una sociedad municipal con capital enteramente publico, aunque los agentes
turisticos tendran representacién en sus érganos de gobierno.

El prepuesto del aflo 2013 fue de 1.276.223,66 euros, un 9% de aumento respecto el
afo 2012.

El ente, por su caracter de gestion, no puede decirse que tenga un producto principal,
sino una serie de lineas de actividad que podriamos definir en las siguientes:

Programacidon de congresos y convenciones, publicaciones e imagen de la ciudad
Programacion de actividades culturales y espectaculos que tengan una relacion
directa con la promocidn turistica de la ciudad

Intercambio, promocidn y relaciones externas que contribuyan a la potenciacion
turistico - comercial de la ciudad

Las dificultades iniciales fueron, como en otros proyectos de este tipo las visiones
localistas y la desconfianza, no solo sobre posibles competidores, sino también en
las instituciones y los propios asociados. Aqui la voluntad politica en el proyecto, la
competencia técnica y ciertos liderazgos clave, fue fundamental para que el proyecto
siguiera adelante.

Hay gue destacar como en algunos casos los celos de “competencias” dentro de la
propia administracion pueden crear problemas en la gestion turistica. Dos ejemplos
de ello fueron en las semifinales de la Copa Davis (con deportes) y en el concierto de
Bruce Springsteen (cultura) en los que costé entender sus condiciones como recursos
de atraccion turistica. Sin embargo, hay que reconocer que se ha creado una “cultura
de colaboracion” con turismo dentro del ayuntamiento, de forma que las cuestiones
transversales se resuelven sentandose a resolver los problemas con las “partes inte-
resadas” sin muchas dificultades.

Otro problema es lo dificil que es hacer comprender a parte de los agentes empresa-
riales la diferencia entre promocion turistica y del mercado local, ya que se pretende
en muchas ocasiones la subvencion de eventos marcadamente locales sin atractivo
para el turista o con una escasa incidencia en los foraneos.
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Con el tiempo, y sin abandonar los objetivos fundacionales, la SMT de Gijon planted
un desarrollo de sus objetivos mas operativo, formuldndolo en siete lineas principales
y dando a su vez contenidos concretos a cada una de ellas.

Potenciacién y promocién de la imagen de la ciudad como destino y
producto turistico de calidad y diversificado.

Desarrollo de los recursos humanos y sensibilizacion social hacia el
turismo.

Creacion, desarrollo y fomento de nuevos productos turisticos. Comer-
cializacion especializada en los mercados de demanda

Atencioén, acogida e informacioén a la poblacidn visitante.

promocion, captacion, facilidades y ayudas concretas al desarrollo y
fomento del turismo de negocios, profesional y de congresos

Coordinacion, desarrollo y promocién comercial de los programas fes-
tivos de la ciudad y colaboracién con otras entidades en el fomento de actividades
de animacion cultural, deportivas o de ocio que incrementen los flujos de visitantes
y la proyeccién de la ciudad.

Actuaciones concretas para desarrollar los objetivos anteriores.

“Potenciacion y promocidon de la imagen de la ciudad como destino
y producto turistico de calidad y diversificado”. Se trata sobre todo de imagen y
posicionamiento basada en las actuaciones siguientes:

Desarrollo de la identidad corporativa de Gijon en los soportes de informacion y
emisores de imagen

Aplicacion de una misma linea creativa y de mensajes y disefio en inserciones
publicitarias aun cuando se trate de actividades sectorializadas internas o externas
y, especialmente, en las que sean o requieran participacion publica

Promocion de la ciudad, sus ofertas y programaciones en los medios informativos
especializados y profesionales.

Definicion de una campafa en medios especializados orientada a la promociéon de
actividades concretas: productos turisticos, gastronémicos, musicales, veraniegos,
comerciales culturales, etc

Desarrollo de un plan de publicaciones turisticas
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“Desarrollo de los recursos humanos y sensibilizacidon social hacia el
turismo”. Es un objetivo fundamental para el éxito de la SMT ya que supone con-
cienciacion y formacion turistica. Sus principales criterio son:

Favorecer, participar y promover la ciudad en los ambitos de intercambios uni-
versitarios internacionales y especialmente en la realizacién de cursos de turismo

Apoyar los cursos universitarios de turismo, especialmente los de la Universidad
de Oviedo en Gijon.

Favorecer la implantacion de ciclos formativos en la familia profesional de Hos-
teleria y Turismo de la Escuela de Hosteleria y Turismo de Gijén

Desarrollar un programa propio orientado a la calidad en la empresa turistica.

Difundir mediante campafas, conferencias y seminarios la importancia social y
econdmica del turismo, asi como lo fundamental que es para este el medio ambien-
te rural y urbano

Incorporar el medio rural al municipio con rutas sefalizadas y circuitos para
paseantes y cicloturistas

Establecer acuerdos y desarrollar campafias entre al sector y centros escolares
para difundir el conocimiento del turismo y los valores que posibilita

Atender y gestionar las iniciativas publicas y privadas en turismo
Fomentar y gestionar la sefalizacion de recursos y recorridos

Establecer acuerdos con el sector servicios para asumir compromisos basicos de
atencion, calidad y facilidades al visitante

Divulgar las exigencias y corresponsabilidad en el desarrollo del turismo en relacion
al trato y atencidn de los visitantes a colectivos como transportes publicos, taxis,
comercio, informadores, establecimientos de ocio,

Difusion de lo que para estas acciones prevé el Plan nacional (Marco, Futures,,,)
y autondmico de turismo

“Creacion, desarrollo y fomento de nuevos productos turisticos. Comer-
cializacion especializada en los mercados de demanda”

En este objetivo la SMTG se constituye en un soporte de las empresas turisticas para
la creacién de nuevos productos en la ciudad y su comercializacion en los diversos
mercados. Por lo tanto ha de entenderse como una actividad compartida con las
empresas mediante contactos empresariales, profesionales y de bolsas de contra-
tacion, en contacto con minoristas y mayoristas, par lo cual se elaborardn soportes
basicos empleando las nuevas tecnologias disponibles.
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Especial atencidn se fijan en los festejos y acontecimientos culturales que la ciudad
programa de forma habitual y que se trata de proyectar en otros publicos poten-
ciales.

Especialmente importante se considera en este objetivo la creacidén de marcas turis-
ticas y hosteleras en la ciudad, de adhesién voluntaria a fin de incorporar el concepto
de calidad total en el sector.

“La informacion, acogida y contacto directo con el visitante”

Es fundamental para que el visitante tenga una opinidn favorable sobre la ciudad.
Para ello hace falta mejorar su imagen y los servicios de acogida, aparte de promo-
cionarla y aumentar la percepcion de calidad de destino. A esto debe de contribuir
también los medios de transporte (taxis) y de contacto con le turista en general
(comercios), aparte de los de naturaleza turistica.

Como herramienta fundamental de este objetivo, en la que ademas se incluye el
concurso de las nuevas tecnologias estd la creacion de “infogijon” , un completo
sistema de informacion turistica de acogida en la ciudad. Un instrumento creativo
gue oferta rutas, visitas guiadas, promociona eventos, apoya iniciativas,...

“Promocidn, captacion, facilidades y ayudas concretas al desarrollo y
fomento del turismo de negocios, profesional y de reuniones y congresos”

Se trata de apoyar una linea de turismo generadora de valor y en continuo creci-
miento. Para ello se incorpord a Gijon en la Red de Ciudades de Congresos dentro
de la Federacion Espafnola de Municipios y Provincias. Ademas, se creo dentro de
la SMT el “Gijon Convention Bureau”, que pertenece al Spain Convention Bureau.
Dentro de este mismo objetivo se creo un manual de oferta para congresos y simi-
lares que detalla todas las infraestructuras existentes al respecto, empezando por
el propio Palacio de Congresos de Gijon, y demas ofertas de apoyo para todo tipo
de reuniones.

Coordinacion, promocion, desarrollo comercial de los programas festivos
de la ciudad y colaboracién con otras entidades en el fomento de las actividades
de animacidn cultural, deportivas o de ocio que afecten a los flujos y a la proyec-
cién de la ciudad.

Gijon tiene un importante programa de actividades festivas, especialmente en el
area de la cultura y el deporte con relevancia nacional e internacional. Para ello se
ha impulsado la colaboracidn con las entidades organizadoras, las empresas de
servicios turisticos y otras generales para generar nuevas ofertas y extender las
estancias en la ciudad y sus oportunidades de ocio.
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Festivales, fiestas populares y actuaciones musicales, Semana Negra, Red Cultural,
Pueblo de Asturias, golf, fiestas gastrondmicas, celebraciones deportivas, excur-
sionismo, Festival de Cine, regatas en el puerto deportivo, .... vendran a enriguecer
la oferta turistica y las posibilidades de ocio de los residentes.

Todos los productos vinculados a los objetivos planteados han ido generando fuertes
incrementos de valor afadido en el campo del turismo y de los servicios en general.

Los mercados actuales de Gijon son, sobre todo, de proximidad. Es decir Galicia, Can-
tabria y el pais Vasco, a los se anade Madrid y a mayor distancia, Cataluia. La razén
de esto hay que buscarla, sobre todo, en sus dificiles comunicaciones. Tan solo las
conexiones via maritima con Francia e Inglaterra (Ferrys), y la proximidad de Portugal,
atraen un todavia reducido numero de turistas extranjeros.

Como acabamos de decir, estos tres paises europeos son los que a medio plazo deben
aumentar las cifras de visitantes, sin olvidar las cada vez mejores comunicaciones entre
la cornisa cantabrica que deben repercutir también en el niUmero de turistas. A pesar
de todo aun queda por sondear con mayor interés las posibilidades de conexiones
nacionales e internacionales de los aeropuertos de Avilés y Santander mediante el
apoyo a las lineas de bajo coste, al menos en los meses de alta temporada.

El ente como tal no tiene un modelo de marketing, sino que sigue las lineas del Plan
del Principado. No obstante, esto no quiere decir que no lleve a cabo desarrollos de
marketing para ciertos productos (por ejemplo, turismo de reuniones), pero siempre
dentro de un plan general.

El principal proyecto en que en estos momentos estd embarcada la SMTG es su fusion
con la Sociedad Andénima Teatro Jovellanos y Jardines del Atlantico a fin de una mejora
en la gestion turistica y cultural del municipio

4.

La SMTG es un organismo que aglutina los aspectos de gestion y, en parte de plani-
ficacion turistica. Hay que significar, desde la perspectiva de las nuevas tecnologias,
la importancia que para los propios objetivos de esta entidad tiene INFOGIJON, con
la plataforma que lo sostiene, un complejo sistema informatico que sirve tanto para
la informacion interna a los ciudadanos, como para la orientacion al turista (Gijon en
el bolsillo), tanto del territorio como de posibles oportunidades de ocio y productos
a consumir, ello mediante un aplicacion que se puede bajar al moévil directamente.
También se han hecho experiencias sobre realidad aumentada.
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La principal innovacién de la Empresa Mixta estd en la puesta en marcha y desarrollo
de un sistema eficaz de gestion de un destino turistico urbano, basado en una mejora
de la gobernanzay en la concienciacion de los actores implicados en el hecho turistico
como tal.

La principal ventaja competitiva precisamente es la propia concienciacion de los acto-
res, muchos de ellos alejados de las actividades de naturaleza o propias del turismo, y
su implicacion, dentro de sus posibilidades y dreas de competencia en la consecucion
de los objetivos del los distintos planes de desarrollo del municipio y del turismo en
particular. Por otro lado esta la existencia de un organismo ya estructurado y con
experiencia en gestion del turismo en este destino.

Desde su creacion, la Sociedad Mixta ha venido colaborando con la Universidad de
Oviedo y especialmente con la Facultad de ciencias Econdmicas y Escuela, ahora
facultad, de Turismo (préacticas de master). Especial importancia tiene su colaboracion
en el SITA (Sistema de Informacidn Turistica de Asturias), y la que hace también el
tema de cruceros y con la catedra de sostenibilidad turistica.

También tienen contratos con empresas consultoras locales como Invesman y Alben
(para temas de congresos).

Estan también los estudiantes en practicas con el Master de turismo y con la Fundacion
de la Universidad de Oviedo.

En realidad el mayor proyectos de futuro es la nueva sociedad en constitucion, que aun
no ha tenido proyeccion programatica, pero que ha de suponer en salto cuantitativo
y cualitativo en la gestion turistica del municipio.

5.

Como ya comentamos once de los catorce empleados de la Sociedad Mixta tienen
titulacion superior, excepto los técnicos y los becarios en formacion.

La mayoria de los empleados estan erre los 30 y 50 afos.

Aparte de un departamento de Administracion, que lleva también planificaciéon de
inversiones y contratos, estd el de Calidad, en el que trabajan tres personas, que esta
conectado con el programa AGICATUR y el de la cuantificacidon de biosostenibilidad,
estd Eventos, Promocioén (presencia en ferias y presentaciones, especialmente even-
tos gastrondmicos) y Comercializacion, este ultimo gestiona acuerdos con los TTOO.
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Esta también el de Formacidon Empresarial, que incluye formacion, y el de Prensa y
Comunicacion, en el que entra la documentaciony la pagina web, asi como las oficinas
de atencion al turista.

Evidentemente el proyecto de fusidon puede alterar esta distribucién de funciones y
competencias por departamentos.

Distribucion del personal por departamentos

1 persona en Administracion (mas 2 auxiliares)

1 promocion

1 comercializacion

1 Eventos

1 Formacion empresarial

1 Prensa y comunicacion

1 Infogijén (3 informadores para las dos oficinas turisticas)
1 Planificacién y otras funciones

1 Gerencia

La Sociedad Mixta participa en programas formativos organizados por el Principado y
atiende las solicitudes de las organizaciones empresariales y sindicatos. Aparte orga-
nizas cursos tanto de formacion como informativos para su plantilla y otros agentes.

Asi, en el afo 2013 se organizaron veinticinco cursos de formaciéon y quince foros
y jornadas de conocimientos e intercambio de experiencias, entre los cursos mas
importantes estuvieron los de perfeccionamiento de idiomas, innovacidn y uso de la
tecnologia, creacion de mapas con google, investigacion de mercados, redes sociales,
planificacion de medios, eficiencia energética, accesibilidad,...

Como ya apuntamos la Sociedad Mixta tiene firmados acuerdos con la Universidad
de Oviedo que incluyen temas investigacidon y docencia que usa posteriormente para
fundamentar las actuaciones que lleva a cabo.

Como ente de gestion turistica participa en las principales ferias internacionales de
turismo, aunque de la mano del Principado (FITUR, WTMy BIT), y de un modo directo
en otras de interés para el destino, como son la Workshop City Fain Del European
Tour Operartor Association de Londres, la Bolsa de contratacion del Principado de
Asturias, INTUR de Valladolid, Expovacaciones de Bilbao, Salén de Turismo de Nantes
y el Salén Internacional de Turismo de Rennes.
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La cultura corporativa de la Sociedad Mixta estd muy unida a los foros y jornadas de
conocimiento que se han comentado en el apartado de formacion.

A lo largo de su andadura la Sociedad Mixta ha tenido diversos premios y recono-
cimientos. Los mas recientes son el premio obtenido en FITUR como Mejor Destino
de Calidad Turistica otorgado por Turespafa debido a su exitosa participacién en
el Programa de Calidad Turistica en Destino (SICTED) y el de la mejor iniciativa de
marketing publico 2013 en los premios de Marketing de Asturias, organizados por el
Club de marketing de Aturis y la Federacién Espafiola de Marketing.

6.

La sostenibilidad es un criterio de actuacidon para la Sociedad Mixta especialmente
en sus intervenciones concertadas sobre el territorio. Sin embargo, hay un aspecto
especial que sefalar la firma en 2012 de la Carta de compromiso de Turismo Res-
ponsable y el conjunto de actuaciones que a partir de ese momento se promovieron
para la consecucion de la certificacion “Biosphere Destination”, con requisitos no solo
de calidad medioambiental, sino también de responsabilidad social, conservacion de
patrimonio, accesibilidad, satisfaccion de expectativas de los visitantes y calidad de
vida de los residentes. Esta certificaciéon se logro en 2013.

El proyecto de fusion por absorcidon de la Sociedad Mixta con Teatro Jovellanos y el
Jardin Atlantico, supone una ampliacidon del campo de actuacién de la primera en las
areas cultural y medioambiental en post de una mayor eficacia mediante la ampliacion
de su capacidad econdmicay de la liberacion de sinergias que favorecerd a la actividad
turistica y al bienestar de los ciudadanos.

Buena parte de las actuaciones de la Sociedad mixta estan enfocadas en ultima ins-
tancia a la mejora del posicionamiento competitivo del destino, sin embargo, hay que
destacar las actuaciones en el campo concreto de la calidad, como la “Q” como entidad
de gestion turistica, como Convention Bureau y como Infogijon (oficinas de turismo),
asi como su participacion en diversas lineas del programa SICTED de SEGITTUR.

Desde una perspectiva territorial ya hemos dicho que Gijén, condicionado por la acce-
sibilidad, tiene un turismo que se basa en la proximidad, fundamentalmente de la cor-
nisa cantabrica, Madrid, Castilla - Ledn y Catalufia, con tan solo un 9,3% de extranjeros
aunque estos ha aumentado por encima de la media uUltimamente. por lo tanto los
mercados prioritarios seguiran siendo los mismos, aungue esto no quiere decir que no
se estén haciendo esfuerzos promocionales en otros, fundamentalmente en ciudades
del sur de Francia, Inglaterra y Portugal.
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Desde el punto de vista del producto, se pueden distinguir el mercado MICE, el de
cruceros con 16.000 visitantes en 2013, el de eventos culturales, el ndutico y, como un
componente basico y trasversal, el gastrondmico. También se intentan promocionar
nuevos productos, especialmente en el campo de la cultura y del turismo verde como
apuestas de futuro.

La mejora en general, de las comunicaciones, en especial por ferrocarril y el estableci-
miento de nuevas lineas aéreas y maritimas puede cambiar las perspectivas turisticas
de Gijon.

No obstante hay que tener en cuenta que por localizacién y por sus condiciones
geograficas Gijon no serd nunca un destino de masas, ni es algo deseable desde la
perspectiva de la sostenibilidad.

La fusion de la Sociedad Mixta con las otras dos empresas municipales puede aumentar
la eficacia de la gestion turistica en general y mejorar cifras como la de la ocupacion
hotelera, que alcanza a penas el 38%, en un momento critico para estos alojamientos.

1.

Es evidente que a pesar de que la Sociedad Mixta en un modelo de innovacion, es
también un instrumento de apoyo a las nuevas tecnologias tanto de las empresas del
destino, como del destino en si mismo (baste poner como ejemplo Infogijén y sus
aplicaciones). Su labor formativa entre los agentes es también un modo de introducir
el uso de las nuevas tecnologias y sus diversos modos de emplearlas.
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TARRACO

1.

Para recabar informacién sobre esta iniciativa se entrevistd a su principal idedlo-
go y gestor, Magi Seritjol Ferre, en las oficinas de Tarraco Viva situadas en la Casa
Sefus de la Plaza Pallol de Tarragona. Otros detalles provienen de la web del festival
www.tarracoviva.com.

Tarraco Viva es un festival cultural internacional dedicado y especializado en la divul-
gacion histoérica de la época romana. Se celebra en la Ciudad de Tarragona -que posee
un ingente patrimonio arquitectonico y museistico del periodo romano- durante 20
dias de cada mes de mayo, en edicién anual. En el afo 2014 se ha celebrado su die-
ciseisava edicion con notable éxito y a partir de este producto se estd ampliando las
exhibiciones divulgativas a otras épocas del afio (verano).

Concretamente, en la edicion de 2014, se han celebrado cerca de 800 actos debido
a que ha sido esta una edicidn especial con motivo del bimilenario de la muerte del
Emperador Augusto, que también fue regidor de la ciudad. Los actos se celebran en
31 recintos donde destaca, por niumero de actos celebrados, el Palacio de Congresos
de Tarragona (Espacio Augusto). Los actos se dividen en 19 categorias, de las cuales
las que cuentan con mayor niumero de eventos son las recreaciones histdricas, los
talleres y los eventos audiovisuales.
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El nuUmero de espectadores del festival en el aflo 2014 fueron 123.000, un numero
significativamente superior a ediciones anteriores (entorno a los 100.000) por ser
esta edicion la correspondiente a un aflo especial por el bimilenario mencionado. El
presupuesto ascendid a unos 500.000 euros y la recaudaciéon -con datos de 2013- fue
de 430.000 euros. Los datos de recaudacion de 2014 aun no se han dado a conocer
siguiendo la politica del festival de no facilitar este dato hasta la edicién siguiente. El
motivo argumentado es que este dato, la recaudacion, no es el objetivo principal del
festival y no debe desplazar otros objetivos de calidad y divulgacion. Sin embargo, es
de preveer que fuera superior a la de anos anteriores.

No hay que olvidar que Tarragona fue una importante poblacién del Imperio Romano;
con el nombre de Colonia lulia Urbs Triumphalis Tarraco fue considerada capital de
la provincia de Hispania Citerior o Hispania Tarraconensis. Los aproximadamente seis
siglos de presencia romana en Tarragona dejaron un gran patrimonio en la ciudad que
se hace visible en buena parte del centro urbano y alrededores gracias a la Muralla
Romana, el Anfiteatro, el Circo Romano, la Necroépolis Paleocristiana, y el Foro Local y
Provincial, entre otros. Ademas, destaca el Museo Nacional Arqueoldgico de Tarragona
donde se exhiben innumerables piezas de este periodo de la historia.

De esta forma desde el Area de Patrimonio del Ayuntamiento de Tarragona se empe-
z6 a pensar la posibilidad de realizar un Festival relacionado con el legado romano a
principios de los aflos 90. Sin embargo, la concepcion del mismo requirid de varios
afos de investigacion para crear un modelo de Festival innovador y Unico, propio de
una nueva categoria de producto divulgativo. Fue con el impulso de la candidatura de
Tarragona como Ciudad Patrimonio de la Humanidad (finalmente declarada el 30 de
Noviembre del 2000) cuando el Festival fue concebido vy llevado a cabo. La primera
edicion del festival data de 1999.

3.

Resulta complejo hablar de un modelo de negocio en una actividad que proviene, en
su concepcion, del sector publico. La mayoria de estas iniciativas no esperan un retor-
no monetario que se traduzca en beneficios econdmicos directos. En casos como el
Festival Tarraco Viva se busca un beneficio social y econdmico para la ciudad o region
en que se celebren los actos. En este sentido, el éxito empieza a palparse ya que los
escasos asistentes de las primeras ediciones se han convertido en decenas de miles
y la repercusidn comienza ser notable.

La concepcién del modelo de Festival Tarraco Viva supone una innovacion en si misma
por la creacidon de una nueva categoria de festival que repercute en la difusion turistica
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de la ciudad. Su especificidad y crecimiento supone un éxito como modelo y gestion,
y son estds caracteristicas las que deben ser comentadas a continuacion.

De los 2,8 millones de turistas que acuden cada afio a Tarragona, un 60% de los mismos
muestran interés por el patrimonio histérico (datos provenientes encuestas internas).
Esta razén y los numerosos recursos de la época romana hicieron plantearse a las
autoridades de la ciudad la posibilidad de realizar un festival divulgativo. Asi, desde
comienzos de los aflos noventa del siglo pasado se comenzod a conceptualizar la idea
del festival dentro del drea de patrimonio del ayuntamiento de la ciudad. Llevd varios
afos de investigacion para dar a luz una nueva categoria de festival del que provienen
todas las innovaciones aledafas y de modelo de negocio.

Los primeros aflos de concepcidn se dedicaron a la investigacion, concretamente a
estudiar las categorias y ejemplos de festivales existentes relacionados con la historia.
Asi, se observd (incluyendo viajes a festivales de reconocido prestigio) que predomi-
naban dos tipologias de los mismos. En Espafa y el entorno mediterraneo abundan
aquellos que se podrian catalogar como Festivales de Feria (mercado) y Fiestas. Se
trata de un modelo de recreacion de lo histérico, predominantemente festivo, de ocio
y entretenimiento (Semana Medieval de Montblanc, Moros y Cristianos de Cartagena,
entre otros), que, a menudo, superan en éxito a las fiestas patronales de las localida-
des donde se celebran. El segundo modelo de festival prepondera en centro Europa,
Francia e Inglaterra. Se trata de una categoria que puede ser englobada bajo el titulo
“Living History”, en la cual se pretende recrear fielmente la historia pero bajo la bus-
gueda del espectaculo por encima de la divulgacion histoérica fidedigna.

Los detractores de estos festivales argumentan que suponen una banalizacion de la
historia. El modelo planteado por Tarraco Viva supone una innovacion desde su origen
pues se aleja del concepto de “ocio y entretenimiento” general de los festivales tradi-
cionales, y tiene como principal objetivo de divulgacion histérica y patrimonial. Por lo
tanto, la innovacion de Tarraco Viva proviene de la creacidon de una nueva categoria,
supone un nuevo concepto proveniente de categorias ya existentes. De la categoria
dominante de que podriamos titular como Fiesta Histoérica, Tarraco Viva diverge y
crea su propia categoria, Festival de Divulgacion Histdrica; seguidamente concreta el
producto partiendo de esa nueva categoria.

El producto se manifiesta en el Festival Tarraco Viva que, como hemos comentado, se
celebra en 31recintos con 800 actos divididos en 19 tipologias de actividades: recrea-
ciones histdricas, talleres, talleres degustacion, juegos de pistas, actividades escolares,
charlas degustacidn, charlas, lectura dramatizada, presentaciones, itinerarios, ferias,
visitas comentadas, visitas teatralizadas, visitas guiadas, visitas libres, audiovisuales,
teatralizaciones, exposiciones y degustaciones.
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Se crea, por lo tanto, una nueva categoria de producto: Festival de Divulgacion Histori-
ca. Primero en Europa. Sin embargo, al principio no era un Festival, eran unas Jornadas
de Divulgacion Histdérica Romana (Jornadas Museisticas). Las primeras ediciones no
lograron excesiva afluencia pero se perseverod en el concepto y ahora es de notable éxi-
to. Esto causo algunos problemas en los primeros afos ya que las autoridades locales
buscaban un impacto mas a corto plazo y sus expectativas eran mas “tradicionales”,
de mayor impacto en la calle, mayor visibilidad y participacion festiva de la poblacion
local. Sin embargo, la creacién de una nueva categoria de producto requiere varios
afos de asentamiento, y sucede al mismo tiempo que se va creando un nuevo tipo de
demandantes de ese producto. En este sentido, el publico objetivo de Tarraco Viva (el
titulo llevo varios meses de deliberaciones) son los “amantes de la historia” de todo el
mundo, no diferenciando entre visitantes nacionales o internacionales, del territorio o
provenientes de fuera del mismo. No hay una intencién de crear productos especificos
para turistas, pero los interesados en la historia que lleguen del exterior con motivo
del Festival son turistas que necesitan servicios para poder disfrutar de su estancia.
Esto entrelaza con la dialéctica local-global. No se entiende un objetivo de atraccion
Unica para turistas de fuera, debe servir para todos los publicos. Un producto local
pero con vocacion global.

La esencia de la actividad es la divulgacion sin artificios del patrimonio histérico. No
se utiliza el patrimonio o la herencia histdrica para su exhibicidon -como excusa, pero
buscando el ocio y el entretenimiento-, sino que se estimula el conocimiento de la his-
toria, con la pretension de aumentar el interés por la misma. De esta forma, la esencia
son los guiones didacticos e interpretativos de la herencia romana de la ciudad; los
cuales se manifiestan en los diferentes formatos mencionados. Se pretende aumentar
el interés, y también el conocimiento, del mundo histdérico. Prender la mecha del interés
por lo histérico en los visitantes.

Los objetivos del festival son numerosos pero se pueden resumir en los siguientes:

Divulgar el conocimiento de la historia antigua y poner a disposicion del gran publi-
co herramientas de reflexion sobre el pasado histérico. No basta con conservar y
estudiar el Patrimonio Histoérico. Sin la divulgaciéon y democratizacion del conoci-
miento histdrico que proporciona dicho patrimonio, se pierde una gran parte del
valor cultural y social del mismo.

Sensibilizar a los ciudadanos de Tarragona y a los visitantes en la importancia de
la conservacion del Patrimonio Historico. Entienden los gestores del festival que es
necesario dedicar esfuerzos (personal técnico) y recursos econdmicos (presupues-
tos) para conservar el patrimonio. Estos recursos (humanos y econdmicos) solo se
consiguen con una presion ciudadana que, mediante la sensibilizacion, reclame la
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atencién de los poderes publicos y de instituciones privadas) sobre la conveniencia
de invertir en conservacion e investigacion.

Crear un producto cultural de gran calidad para generar flujos de turismo cultural
relacionado con el patrimonio histérico. Para ello los criterios de programacion y de
comunicacion de las jornadas se estudiaron con detalle y se programan las activi-
dades en funcidn de dichos criterios, y no de otros ajenos a la propia organizacion.

Facilitar un espacio de participacion a los ciudadanos de Tarragona en la gestion
del Patrimonio Histéorico como impulsores y realizadores de propuestas activas.
Las jornadas sirven también para que ciudadanos sin vinculacion profesional con
el patrimonio histdrico, puedan hacer oir su voz y su voluntad de participacion en
la gestion del mismo.

Crear un marco para el encuentro de gestores de museos, yacimientos arqueoldgi-
cos, conjuntos monumentales y centros de interpretacion del Patrimonio Histdrico
romano de Europa y otros paises (especialmente paises del Norte de Africa). Pre-
cisamente las jornadas Tarraco Viva se estan consolidando como una referencia
internacional en el ambito de la divulgacion histdrica.

Potenciar la creacion de Grupos de Recreacion Historica con el propdsito de divulgar
mejor el pasado. En Tarragona se han creado 8 grupos de este tipo gracias a las
jornadas Tarraco Viva y son muy importantes los grupos europeos que cada afio
participan en las mismas.

Potenciar y estimular el interés por la historia en los colectivos escolares, para que
sean en el futuro ciudadanos con la idea del valor cultural y por tanto humano del
patrimonio histdrico.

4.

La innovaciodn principal de Tarraco Viva proviene, como hemos visto, de su origen
conceptual. Supone una nueva categoria de producto, el Festival de Divulgacion Histd-
rico. Sin embargo, la innovacion no se limita a este aspecto y fruto de la misma surgen
otras innovaciones, principalmente en la Gestién y la Comunicacioén. En la gestion se
unen varios aspectos. Primero se logrd unificar las areas de patrimonio y turismo en la
creacion del producto Tarraco Viva. Seguidamente, también se concibe conjuntamen-
te la produccién y divulgacion de los productos culturales y recursos patrimoniales.
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Efectivamente, a la hora de confeccionar el festival participan, cada afo, de igual a
igual, los responsables y técnicos de patrimonio y cultura, y los responsables y técnicos
de turismo. En las todas las reuniones periddicas -que se dan a lo largo del afo para
planificar la préoxima edicion- hay miembros de estas dos areas. También se produ-
ce una unidn entre produccién y divulgacion en las dos areas. Tradicionalmente las
areas de cultura y patrimonio materializan los productos culturales, o mantienen en
buen estado los recursos patrimoniales interesantes; Corresponde al drea de turismo
la difusion para atraer a los turistas. Sin embargo, desde la direccién del Festival se
entiende que ambas areas deben crear y difundir. Es decir, participar en la creacidén
y difusion del Festival. Esto supone un significativo cambio en el drea de patrimonio
gue tradicionalmente ha tenido tres tareas: investigacion, conservacion y difusion. De
estas tres areas, la tercera ha sido histéricamente la peor atendida, y con actividades
como Tarraco Viva los esfuerzos se equiparan, con repercusiones relevantes para la
recaudacion por medio de los espectadores y para el turismo.

Esto es asi ya que se entiende que el Unico aspecto de los tres mencionados (inves-
tigacion, conservacion y divulgacion) que puede generar recursos es la divulgacion.
Pero para ello los equipos deben estar integrados y enfocados en la divulgacion.
Como se indicd, todos los departamentos deben estar integrados y divulgar; se trata
de cambiar los recursos museisticos y patrimoniales a “productos” a través de “la
narracion”. Si se logra acompafar los recursos de una narracion histérica fehaciente
que capte la atencion se logrardn dos objetivos: primero, darle sentido a los recursos
mediante contenidos profundos, revelaciones; y segundo, controlar el tiempo que
emplea el turista o espectador en cada recurso. Un recurso con buena narracion, buen
contenido divulgativo, puede aumentar el tiempo de estancia en cada monumento.
Este incremento del tiempo de estancia en varios monumentos o recursos turisticos
puede significar que un simple visitante de la ciudad pase a ser un turista. Este elegird
entonces quedarse en la ciudad y disfrutar con mas calma de los recursos y servicios
de la ciudad.

La Comunicacion también es novedosa en si. Tarraco Viva no ha contratado ningun
anuncio en grandes medios generalistas, ni ha participado en ferias de turismo. Sin
embargo, realizan -desde los primeros aios de su actividad- campafas de comunica-
cion sectoriales en asociaciones de profesorado de historia, sociedades de amigos de
museos, asociaciones de arqueologia, etc. También realizan presentaciones en otros
museos de historia, patrimonio y arqueologia. A cambio de presentar el festival en
estos museos, el festival presta espacios a estas entidades para stands de los museos
durante los dias de celebracidn de los actos. Una comunicacién de intercambio en el
gue todos ganan y que hace crecer el mercado de personas interesadas en la divul-
gacion histérica y museistica. Se crea, por lo tanto una nueva categoria de clientes
objetivo. Un publico nuevo para una categoria nueva de producto.
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5.

Tarraco Viva es una iniciativa publica pero la gestion es publico-privada; el grueso de
las tareas se realiza contratando empresas de gestion cultural. Esta es una practica
normal en este tipo de eventos, y significa tener numerosas y buenas relaciones con
el sector, generando actividad y puestos de trabajo. La gestion interna parte de un
equipo pequeio de personas que estan contratados todo el ano como personal labo-
ral adscrito al Area de Patrimonio del Ayuntamiento de Tarragona; mas algun apoyo
administrativo que es personal funcionario del ayuntamiento. Sin embargo, la gestidn
gira alrededor del programa de actividades y el trabajo se concentra en cinco meses,
a partir de enero, cuando la contratacion va aumentando conforme se acerca el festi-
val. En los dias de celebracién es cuando mas personal directamente contratado por
la gerencia del festival coincide: aproximadamente 35 personas cada afio (la mayoria
como apoyo para la gestidon de espacios).

Se realiza, por lo tanto una labor de relaciones cercanas con empresas culturales, se
generan numerosas vias de comunicacion y profundas colaboraciones con este sector
productivo, creando trabajo y dindmicas muy positivas. Al principio toda la labor se
realizaba desde el ayuntamiento, pero el cada vez mayor volumen de trabajo derivd en
la decision de traspasar esta responsabilidad a la gestion privada. Las contrataciones
son muy numerosas debido al gran numero de actividades y se calcula que alrededor
de 1000 personas trabajan directamente alrededor del festival.

El personal adscrito a Tarraco Viva no es contratado principalmente por su prepa-
racion académica. La politica de personal sigue otros criterios que se fijan mas en la
experiencia ya adquirida en otros proyectos o incluso dentro del festival. Se espera
que el personal de apoyo se vaya incorporando con mayores responsabilidades en el
futuro. No se facilitaron por ello datos de formacién, edad, ni género.

6.

El programa es el principal elemento de organizacion y gestion del Festival. Este debe
ser una sinfonia de actividades, en armonia con los objetivos anuales. La programacion
sigue criterios muy exigentes y determina la gestiéon interna del Festival. De nuevo
se aleja, en este sentido, del festival tradicional que suele sumar cuantos mas actos
mejor. Se evita asi la programacion de actividades que pueden incluso ir en contra de
los objetivos a largo plazo del proyecto (calidad divulgativa, investigaciéon y profesio-
nalidad). La buena gestion del festival redunda en éxitos que se manifiestan en datos
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como el que refleja la fidelidad al evento: en la Ultima edicién, la media de festivales
a las que habia asistido los espectadores ascendia a 5 ediciones.

Los criterios de programacion del festival se enumeran en la web de Tarraco Vivay
son los siguientes:

» La seleccion de las actividades se hace en funcidn de los objetivos generales.
» La divulgacion histérica es el Unico valor fundamental para el programa.

* La programacion se desarrolla en espacios monumentales o arqueoldgicos rela-
cionados con la época romana. No se utilizan espacios festivos tradicionales ni
comerciales.

El festival pretende acercar al publico la realidad histérica de Tarragona para ello no
se decoran los espacios ni las calles. Se muestra la ciudad tal y como es; o mejor, tal
y como ha llegado a ser.

Se valora principalmente el valor didactico de las propuestas de actividades, por enci-
ma de su valor escénico. Tarraco Viva no es un festival de artes escénicas.

En la programacion se intenta potenciar la produccidn propia de actividades hechas
especialmente para el festival.

Se valora positivamente la no utilizacidon de recursos ajenos a la divulgacion didactica
como puedan ser elementos del folclore local o creaciones artisticas inspiradas en la
antigledad romana (obras de teatro por ejemplo).

Ejemplo de tres actividades extraidas del Programa de Tarraco Viva 2014

CHARLA VISITA COMENTADA ITINERARIO

AUGUSTO Y LAS GUERRAS TARRACO, LA CIUDAD GENTE DE TARRACO
CANTABRAS ROMANA Buta epgrafica por a
e A

Hispania sometida

—_— MILITAR AUGUSTO Y TARRACO AUGUSTO Y TARRACOD
PEDRO ANGEL FERNANDEZ VEGA
(HSTORIADOR. CONSEJERIA DE EDUCACION,

CULTURA ¥ DEPORTE COBIERND DE CANTABRIA)

MIQUEL BLAY (FARRACONA) MIQUEL BLAY [TARRACONA}

El emperador triunfante contra los cin-

tabros ultimé la conquista romana de la
peninsula de Hispania y de ese modo fue
enaltecido por la propaganda oficial.

Un vistazo a la capital de la Hispania Cite-
rior y una de las ciudades mds imy

Gobernadores, funcionarios, sacerdotes,
ricas proj I viajeros...

donde residié, durante dos afios, el empe-
rador Augusto.

son algunos de los. p:mm]es que pode-
mos encontrar en las inscripciones epis
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Para la elaboracion del programa, aparte de la integracién mencionada entre las areas
de culturay patrimonio y el drea de turismo del ayuntamiento, se cuenta con la colabo-
racion de entidades de investigacion como el Instituto Cataldn de Arqueologia Basica
(ICAB, Uunica institucidon de la Generalitat localizada en Tarragona), o con el Aula de
arqueologia y Topografia Antigua de la Universidad Rovira Virgili, entre otros. Ademas,
participan Grupos Locales de Recreacion Histdrica que aportan propuestas de calidad,
Yy gue pasan por un riguroso criterio de seleccidén y mejora en sus aportaciones. Estos
grupos, ocho actualmente, cuentan con 600 personas aproximadamente de Tarra-
gona. Se trata de una relevante comunidad local que genera dindmicas de divulgacion
historica.

El festival tiene significativos patrocinadores. Los principales son los Patronatos de
Turismo del Ayuntamiento y de la Diputacidn de Tarragona, asi como el Museo de
Historia de Tarragona. Desde la iniciativa privada provienen fondos de patrocinio de
Repsol, La Caixa y la Fundacion Privada Mutua Catalana, entre otros.

Acompanfan al festival otras iniciativas como Tarraco a Taula, una Asociacion de Res-
taurantes de Tarragona que ofrece, durante los dias del festival, una propuesta gas-
trondmica que permite degustar los sabores de la antigua Roma. Lo hace recuperando,
y a veces actualizando, recetas de platos romanos a partir de los textos de la época,
como “De re coquinaria” de Apicio (famoso gastronomo de la época de Augusto y
Tiberio). Participaron, en la ultima edicion, 19 restaurantes de la zona.

La evolucion del Festival en las Ultimas ediciones es notable y sigue una estrategia de
crecimiento y consolidacion. La direccion del festival acostumbra a seguir un patrdn
de evolutivo escalonado: un ano de crecimiento y dos de consolidacion. El bimilena-
rio ha roto esta evolucion y el proximo aflo no se esperan cifras tan altas de actos y
espectadores, por el contrario se espera volver en torno a cifras algo superiores a los
100.000 espectadores. Sin embargo, a largo plazo -10 aflos- se espera una consoli-
dacion del Festival con la consecucion de 500.000 espectadores, en un mes de actos,
y todo gracias a una estructura organizativa mayor y mas asentada. Ademas, fruto del
crecimiento del Festival surgen ideas similares como el programa cultural de verano
“Tarragona, Historia Viva” que, con menores pretensiones que Tarraco Viva, supone
una nueva oferta de divulgacion histdrica en fechas estivales (del 12 de julio al 6 de
septiembre de 2014 en su primera edicién).
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1.

No es la aplicacion de las nuevas tecnologias una preocupacion significativa en la ges-
tion de Tarraco Viva. Si, como hemos observado, la principal innovacion del Festival
es crear una nueva categoria de producto basado en “la narracion”, se entiende que
la tecnologia es un utensilio al servicio de esta. Por supuesto, la gestidon se apoya en
el trabajo en red con utilizaciéon constante de Internet como medio de comunicacion
y coordinacion. Ademas, abundan los recursos tecnoldgicos en las representaciones
audiovisuales (aungue esto es una cualidad de las empresas contratadas y no de
Tarraco Viva), y hay una correcta comunicacion institucional a través de Internet.

Tarracoviva.com es una atractiva web con buenos contenidos informativos, en cas-
tellano, cataldn e inglés; y bellas imagenes que nos transportan a los aspectos mas
visuales del Festival. Ademas, se utilizan las redes sociales mas extendidas (Facebook,
Twitter e Instagram) de forma imaginativa y dindmica.
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tripdreal

1.

Trip4Real es una empresa especializada en la comercializacidon de experiencias turisti-
cas con personas locales en destinos turisticos espafoles, principalmente en ciudades.
Se trata de una nueva plataforma online de consumo colaborativo que sigue la estela
de iniciativas como Airbnb (alojamiento entre particulares), Blablacar (transporte en
carretera entre particulares), Uber (servicios de taxi entre particulares), Kantox (cambio
de divisas sin intermediacion bancaria), o peerby (alquiler de objetos personales entre
particulares), entre otras muchas iniciativas.

Nacida en febrero de 2013, Trip4Real pone en contacto turistas con ciudadanos autéc-
tonos de los destinos turisticos de Espafa, principalmente ciudades, que se ofrecen a
compartir sus hobbies y pasiones en forma de actividades ludicas, culturales, recreati-
vas, gastrondmicas, deportivas, o todas aquellas que puedan resultar interesantes. La
oferta pretende alejarse de la concepcion clasica de una visita turistica, y se enfoca mas
a una actividad auténtica y relacionada con el destino turistico. De este modo, viajeros
de todo el mundo encontrardn actividades desarrolladas por personas autdctonas,
descubriendo lugares, costumbres y actividades que no se encuentran en las guias.

Para realizar este informe nos desplazamos a las nuevas instalaciones de Trip4Real en
Calle Santa Eulalia 5-7-9, tercer piso (barrio de Gracia de Barcelona), y fuimos aten-
didos por Anna Canadell, Product Designer, de esta empresa. El estudio se completa
con la informacion obtenida en su web: www.trip4real.com.
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A su fundadora, Gloria Mollins, le surgid la idea en sus multiples viajes; En ellos disfru-
taba de sus mejores experiencias fuera de los rutas turisticas tradicionales, cuando con
personas autdctonas lograba conocer mejor la cultura, las costumbres y los atractivos
turisticos locales no tan conocidos. De acuerdo con Gloria, “Trip4real es un market-
place de experiencias de viaje que pretende facilitar a turistas que visitan Espana la
realizacion de actividades organizadas por personas locales que hagan mas auténtica
e interesante, incluso mas facil y amena, su estancia en Espaia”

Hasta ahora trip4real tiene actividad en 48 ciudades de Espafia: A Coruia, Alava, Alba-
cete, Alicante, Almeria, Asturias, Cantabria, Avila, Badajoz, Bilbao, Burgos, Caceres,
Cadiz, Castelldn, Ciudad Real, Cérdoba, Cuenca, Formentera, Fuerteventura, Guipuz-
coa, Gran Canaria, Granada, Huelva, Huesca, |biza, Jaén, La Palma, La Rioja, Lanzarote,
Ledn, Lleida, Lugo, Malaga, Menorca, Murcia, Navarra, Ourense, Pontevedra, Salamanca,
Segovia, Soria, Tarragona, Tenerife, Teruel, Toledo, Valladolid, Zamora y Zaragoza.

Las actividades se dividen en 14 tipologias: Agua, aventuras, compras, cultura, deporte,
escapada, fotografia, gastronomia, monumentos, ninos, noche, paquetes, relax, rutas,
talleres, tickets, y tradiciones. Estas actividades pueden tener unas horas de duracioén
o varios dias; esto hace que el rango de precios también varie. Asi, nos encontramos
con actividades que duran escasamente una hora frente a otras que duran varios dias;
y esto repercute en el precio pues el rango de los mismos se mueve entre los 15 euros
y los 1500 euros.

Los principales socios de esta empresa son su fundadora Gloria Mollins, y recientes
inversores del sector de la innovaciéon y publicidad; Nos referimos a Toni Segarra y
Luis Cuesta (de la agencia de publicidad *S,C,P,F...), y a Ferran Adria (a traves de El
Bulli Foundation). Ademas, cuenta como asesores con Pol Navarro (experto en Digi-
tal Business y responsable de innovacion en el Banco Sabadell), Jauma Goma (CEO
de Ulabox) y Jeroen Merchiers (Managing Director de Airbnb Espafia y Portugal).
Trip4Real espera ser la empresa referente en este tipo de actividad y comenzar su
andadura internacional en un futuro no muy lejano.

3.

El modelo de negocio de las empresas basadas en el consumo colaborativo es muy
similar en todos los casos. Se trata de desarrollar una plataforma online -un Markeplace-
en la cual oferentes y demandantes se encuentren. El publico objetivo de la mayoria
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de estas iniciativas son tanto particulares (principalmente, aunque también puede
ser empresas) que ofrecen un servicio o bien, como otros particulares en busqueda
de esos servicios o bienes. Estas plataformas promueven el intercambio en masa de
estos servicios o bienes, y cobran una comisidn por facilitarlo.

Trip4Real ofrece un Marketplace en el que lo que ellos llaman microemprendedores
locales pueden ofrecer sus experiencias turisticas -con rasgos de autenticidad y ori-
ginalidad- a todos aquellos turistas que quieran escapar de las experiencias turisticas
tradicionales; si bien también hay oferta de rutas para ver los recursos turisticos mas
conocidos de cada ciudad. Los particulares, oferentes de experiencias, ciudadanos
de la localidad de destino, tienen la oportunidad de contactar directamente con los
turistas avidos de integrarse con lo local, de vivir el destino desde dentro y de similar
forma a como lo viven los autdctonos de la zona. A cambio de facilitar esa plataforma
de intercambio de servicios y bienes, de experiencias, trip4real cobra una comisién
del 18% al oferente (otras iniciativas como Airbnb cobra comision tanto al oferente
como al demandante, en ese caso de alojamiento).

La web facilita el acceso tanto a los oferentes de actividades como a los demandantes.
Unos y otros pueden crear un perfil de usuario y, una vez hecho esto, desarrollar su rol
(aunque este no es exclusivo y un oferente puede ser también demandante y vicever-
sa). Los oferentes podran pasar a documentar y anunciar sus experiencias. Es decir,
deberan completar una ficha donde enunciar de que trata la actividad a desarrollar,
su duracion, localizacion, disponibilidad y precio. Estas experiencias son supervisadas
por personal de trip4real para cumplir unos criterios minimos de calidad y originalidad
gue vaya en consonancia con el proyecto global. Trip4real se compromete a aprobar
una actividad en menos de 48 horas. Cuando la experiencia, o la forma de ser enun-
ciada y publicada no es adecuada, Trip4Real puede sugerir mejoras que ayuden a
alcanzar la calidad o mensaje adecuados. Una vez aprobada la experiencia esta pasa
ser accesible al publico demandante.
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Ejemplo de ficha de una actividad ofertada en Trip4Real

Las Ramblas through the eye of a well-known architect

" !

Rating

*kddkk
45€ ...

Barcelona | 4 hours

Reserve now!

HOSTED BY

Ricardo Devesa Devesa
Mo sbout ma &

2 rviows
My other activities
Mockam Architecturs Exkusia Tour with an
* What you'll experien e with this activity: Architmct
The essence of Las Ramblas lies in the forbidden, the hidden, the strange, andthe L ciieeiaan.
bizarre. Through the eye of awell-known architect. you will follow the path of his Share this activity
thnughrs and see some of his works coming to life. You will have the privilege of e E
entering public and private spaces that are off the beaten track meeting its unusual =
Penit 841

inhabitants and coming to know the unique stories behind them. If you are curious and
have a creative heart, welcome to the secret Ramblas. The Raval district of Barcelona has
always been a place where different peoples cultures and styles have been mixed
together: atrue urban "melting pot'. Led by Ricardo Devesa PhD, Architedt, professor
and co-author of the new Modern Architecture.

* Itinerary:

Antituberculoso, by Sent-Torres-Clavé MACBA, by R. Meier CCCB / FAD Housing in
Raval, by I. Llinas Campus of the Old *Hospital de |a Santa Cruz* Rambla Raval Filmoteca
de Catalunya, de J.LL. Mateo Painter's Studio Cipula Venus

* Qur meeting point:
Plaza Universitat, corner with Ronda San Antoni

# This activity is ideal for...
Urban explorers art lovers and fans of the B-side of things. All ages.

* The price includes:
Private tour,
* Number of attendees:

2 - 40 People

« Languages the host speaks:
Espaniol, English, Catala Haliano

We're here o help!
Contact us if you have any questisns

Caf s at {+ 1) 93 1895655 or e-mailuzat
infolkriptreatcom

RELATED ACTWITIES

The Secrt Bars of Tha mostcomplte
Barce fona’s O Moda s mand
Town with a Focdm!  Gaudi Tour

Por mencionar algunas actividades podemos comentar las siguientes:

» Paseo por la Pedriza. Se ofrece un recorrido por una de las zonas mas visitadas de
la sierra madrilefa, poco frecuentada por el turismo extranjero, con un coste de 39
euros por persona. Se aceptan grupos de ocho personas y se ofrece como opcional
el transporte en furgoneta.

+ Mercados de Barcelona. Esta ruta turistica pasa por tres de los principales mercados
de la capital catalana (Boqgueria, Plaza de la Catedral y Santa Caterina) y cuesta 30
euros por persona.
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Un profesor de Historia ofrece la posibilidad de hacer
un recorrido por el Parqgue de Maria Luisa, los Jardines de Murillo o el Patio de
Banderas. El viaje también incluye una explicacion de los principales edificios que
se construyeron para la Exposicidon Universal, celebrada en 1929. El coste es de 20
euros por persona.

Con un coste de 155 euros por persona, el recorrido
arranca a primera hora de la maflana con un viaje de una hora en globo atravesando
la comarca del Bajo Ampurdan. Finalizado ese desplazamiento, el globo se desinfla,
se introduce enun 4X4, en el que el viajero se desplaza a una masia para disfrutar de
un desayuno tradicional. Posteriormente se le entregan un dvd con un video y fotos.

Durante un paseo de tres horas a pie se ofrece
una leccidn de ornitologia con todos los instrumentos necesarios para avistar aves.
El precio es de 45 euros.

El publico demandante accede a la oferta seleccionando primero el destino que le
interesay, una vez alli, podrd conocer toda la oferta de experiencias. Eligiendo aquella
gue desea, el sistema facilitara el pago de la reserva en el caso de que finalmente el
demandante se decante por una oferta; y el oferente acepte la demanda. Sin embar-
go, todo contacto e intercambio de informacidn se dara a través de la web hasta el
momento en que se formalice el pago online gracias a la plataforma al efecto que
facilita Trip4real. Se procura de esta forma evitar los pagos que puedan darse fuera
del sistema con intencidn de ahorrarse la comision que la empresa, trip4real, solicita
por facilitar este servicio. Asi Trip4real filtra automaticamente todo los contactos entre
las partes detectando el intercambio de nimeros de teléfono, direcciones de correos
electronicos y otras webs que pueden servir para contactar directamente. Una vez
realizado el pago, oferente y demandante conocerdn los datos de contacto de la otra
parte y podran comunicarse por la via que deseen.

El oferente por su parte habra facilitado previamente su nimero de cuenta corriente
y un dia después de llevarse a cabo la actividad recibird el precio fijado en la web
(menos la comisién de Trip4real). El viajero podra cancelar una reserva confirmada
conforme a la siguiente Politica de Cancelacion:

Antelacion Reembolso*
0 horas a 48 horas 0%
48 horas a 7 dias 50%

Mis de 7 dias 100%
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El porcentaje de reembolso se calcula respecto al importe total de la experiencia.
Asimismo, también se descontara del importe del reembolso los gastos de comision
del medio de pago que el viajero haya empleado y que no excederdn del 4%. Los
viajeros que deseen cancelar una reserva, deberan hacerlo enviado un email a una
direccioén de correo facilitada por trip4real. Una vez enviado el email, el viajero recibira
una confirmacion de trip4real de que su solicitud de cancelaciéon ha sido atendida.

4.

Trip4real basa su innovacion en el concepto de marketplace de consumo colabora-
tivo entre demandantes y oferentes de experiencias turisticas originales. El consumo
colaborativo, o economia colaborativa, se concibe como un nuevo sistema econémico
en el que se comparten y se intercambian bienes y servicios, usualmente entre parti-
culares (pero también pueden participar empresas), a través de plataformas digitales.
La tecnologia, en este caso, juega un papel primordial pues facilita una nueva manera
de compartir, intercambiar, prestar, alquilar o incluso regalar, de una forma masiva, y
donde conceptos como la reputacion personal suponen una disrupcion en mercados
tradicionales dominados por el sector empresarial y profesional, y no por los particu-
lares y sus recursos.

El movimiento del consumo colaborativo, por lo tanto, supone un cambio cultural
y econdmico en los habitos de consumo. El cambio se caracteriza por la migracion
de escenarios de consumo individualizado, dirigidos y canalizados por empresas y
profesionales, hacia nuevos modelos con mayor protagonismo de los individuos, y
potenciados por las redes sociales, y las plataformas de tipo peer-to-peer (particular
a particular o red entre iguales). Supone una disrupcidon pues los particulares, entre
ellos mismos, pueden poner en valor recursos (a menudo 0Ciosos) O servicios evitan-
do, o minimizando, la intermediacion profesional e incluso la excesiva regulacion del
mercado.

Proyectos e iniciativas de consumo colaborativo parecen imparables hoy en dia. Desde
iniciativas gratuitas como Couchsurfing (alojamiento gratuito entre particulares), o de
intercambio como truekebook (intercambio de libros) o guesttoguest (intercambio
vacacional de casas), a iniciativas con intercambio econdémico como Airbnb (aloja-
miento) o Blablacar (transporte compartido en carretera); florecen los sitios webs, y
aplicaciones moviles paralelas, que ponen en contacto particulares para el aprove-
chamiento de sus recursos y servicios. En los servicios de consumo colaborativo las
barreras de desconfianza se ven minimizadas gracias al uso de perfiles de usuarios
con valoraciones afadidas por otros usuarios tal y como se hace en Trip4real, lo que
da origen a nuevas maneras de relacionarse e intercambiar. Esto era impensable hace
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unos anos donde el intercambio estaba, y continua en gran medida estando, dirigido y
controlado por autoridades y empresas en competencia (0 no), que gastan cantidades
ingentes de dinero en campafas publicitarias para modular su reputacion.

De esta forma, Internet facilita una disrupcion fuera de la red al promover los inter-
cambios en masa entre particulares y, por la tanto, la configuracion de un nuevo sis-
tema de relaciones econdmicas. Trip4real aprovecha para introducir esta disrupcion
en el mercado de actividades turisticas y se posiciona como concepto innovador en
ese sentido. A partir de esa innovacion surgen el resto de novedades en el plano de
la gestidn, la estrategia, y la comunicacion. En el momento de la entrevista (agosto
de 2014) Trip4Real acumulaba mas de 2500 actividades ofertadas por mas de 1.000
microemprendedores o /ocals -tal y como esta empresa denomina a los oferentes de
actividades-, y se sitan como pioneros y lideres en Espaia en este tipo de Marketplace.

El proyecto de Trip4Real ha ganado ya un premio el premio “Urban Lab Challenge”
gue se dio a conocer en el marco de la edicion del Smart City Expo 2013. Ademas,
también han sido finalistas del BBVA Open Talent 2013.

5.

Trip4Real cuenta con cinco departamentos en su estructura organizativa. Se trata de
los departamentos de Tecnologias de la Informacidn, Producto, Atencidn al Cliente,
Marketing y, por encima de todos ellos, Direccién. En esta organizacién se integra
una plantilla creciente de trabajadores, liderados por su fundadora Gloria Molins, y
secundada por Claudia Peyri (Marketing Manager), Anna Cafadell (Product Designer),
Nuria Carcellé (CTO, Chief Technology Officer), y Matias Vives (Community Manager).
En el momento de la entrevista contaba con nueve trabajadores a tiempo completo, y
puntualmente, en picos de trabajo debidos a la estacionalidad propia de la actividad
turistica, realizan contrataciones a tiempo parcial (cuatro en el momento de la investi-
gacion). La plantilla fija se encuentra, toda ella, entre los 24 y 32 afos, y son licenciados
en diversas titulaciones, contando muchos de ellos con masteres de postgrado. La
mayoria son mujeres.

Sin embargo, en su organizacion destacan, como no, los microemprendedores que
|levan a cabo las mas de 2500 actividades ya ofertadas en la web. Estos locals proveeen
de contenido la web de trip4real y consiguen, con su originalidad y dedicacidn, ser
atractivos para los demandantes de actividades. De esta forma hay locals que ofrecen
mas de una actividad, siendo la media de 2,5 actividades por locals. Las caracteristicas
de estos oferentes no son excesivamente especificas pues aunque pueden abundar
locals jovenes ofreciendo actividades originales como paseos en bici, rutas culinarias,
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rutas nocturnas, de Shopping, o actividades deportivas; también hay un gran niimero
de profesionales de mayor edad ofreciendo cursos o actividades mas concretas como
cursos con artesanos de mosaicos, pintores, cursos de cocina autoéctona, de flamenco,
y tours especificos (histdricos, o arquitectonicos, entre otros). Aproximadamente un
60% de los locals son mujeres y un 40% hombres.

En general, un gran porcentaje de actividades son admitidas en la base de datos de
Trip4Real vy, por lo tanto, ofertadas en la web. Sin embargo, sera la propia dedicacion,
originalidad y evaluaciones lo que haran unas actividades mas demandadas que otras;
y sumaran éxito a la iniciativa final de trip4real. La empresa cuenta con un algoritmo
(no facilitado, como es |6gico, a los entrevistadores) que posiciona a las actividades en
el listado de cada ciudad en funciéon de la demanda, las valoraciones, si estd en ambos
idiomas, si contesta a las dudas, el precio y otros atributos de la misma.

Los tours de cultura, arquitectura, comida y bebida, y deporte son algunas de las
categorias que mas se repiten. Sin embargo, la oferta y la demanda depende mucho
de la localizacién de la ciudad y de la estacion del aflo. Asi en las ciudades costeras
existen mas actividades relacionadas con el agua que son mas demandadas en verano.
Las ciudades de interior cercanas a parajes montaflosos o naturales encuentran mas
oferta y demanda de rutas por la naturaleza, y actividades deportivas. En todas las
localidades existe una oferta basica de rutas culturales y gastrondmicas.

6.

Trip4Real es una pequefia empresa que nacid a comienzos de 2013 con una inversion
inicial de 20.000 euros proveniente de los ahorros de su fundadora. Un nacimiento
modesto para una idea que ha ido creciendo poco a poco, sin grandes campafas
publicitarias ni desembolsos. Su concepcidn y desarrollo obedece a una estrategia de
ir poco a poco, aprovechando el boca a boca, las redes sociales, el posicionamiento
en buscadores, y las relaciones con otros agentes y medios.

Su lanzamiento dio lugar a multiples notas en prensa. Estas lograron una significativa
repercusion en el sector (en su web se pueden observar todos los medios que se hicie-
ron eco de la noticia). De esta forma lograron un primer acercamiento de interesados
en lanzar sus actividades. El éxito fue mas significativo en Barcelona, donde estan
localizados, y donde fue mas facil difundir su actividad desde el inicio.

A partir de ese momento su estrategia de crecimiento varid buscando formas de
financiacion externa. Concretamente consiguieron en junio de 2013 ser seleccionados
por ENISA (Empresa Nacional de Innovacion del Ministerio de industria, Energia y
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Turismo) con un préstamo participativo de 75.000 euros, importe maximo que otorga
esta empresa publica. En esas fechas también se incorporaron los socios inversores
mencionados en la introduccion con un capital aproximado de 330.000 euros. Mas
recientemente (verano de 2014) se ha acudido a rondas de financiacién con diferentes
entidades en las que se ha logrado la liquidez suficiente para lograr el crecimiento
adecuado para un proyecto que pretende, y consigue, ser referente a nivel nacional.
Concretamente, han conseguido una ronda de financiacidon de mas de 1 millén de euros
con la participaciéon de Kibo Ventures y la Caixa Capital Risc.

Sin embargo, esto no ha hecho perder el enfoque de estrategia de crecimiento basado
en el boca a boca. Asi, se realiza una imaginativa y cotidiana labor en redes sociales, y
se espera que los propios /ocals den a conocer la web. Es de destacar una campanfa,
con la imagen de Ferran Adrid, cuando este bien conocido innovador se hizo socio
inversor de la iniciativa, por el cual se animaba a incorporarse como micro-empren-
dedores (se puede ver el anuncio en Youtube bajo el titulo “Trip4real y Ferran Adria
buscan 1.000 microemprendedores”).

Se pretende, en todo caso, establecer una relacidén cercana con los propios locals
ya que, a menudo, se comprueban las actividades, se les da consejo para anunciarse
mejor, se publicita explicitamente sus actividades en el propio blog de Trip4Real, o
se declaran “local del mes” siguiendo criterios de actividad y calidad. La suma de
estos altavoces debe conseguir atraer mas y mas interesados, aumentando el trafico,
la oferta y la demanda. En definitiva, se trata de posicionar la web como la referencia
para este tipo de actividades turisticas desarrollada por ciudadanos locales de los
destinos urbanos de Espafa. Es de esta forma como webs colaborativas tales como
airbnb y blablacar (aungue estas con mayores campaias de promocion en las redes
sociales) han logrado situarse como icono en sus respectivos sectores de actividad.

Ademas, Trip4Real consigue acuerdos con otros agentes de la actividad turistica. Por
ejemplo, ha llegado a un acuerdo con Airbnb por el cual, cuando un cliente de esta
empresa reserva una alojamiento, este recibe un email de confirmacion en el que se
incluyen enlaces a actividades de Trip4Real en el destino a visitar. La conversion de
este tipo de acuerdos es muy alta y estdn consiguiendo un niumero creciente de visitas
y de reserva de actividades. Similares acuerdos se han llevado a cabo con Time Out,
Turisme de Barcelona y otras webs acordes con la filosofia de Trip4Real. La Direccidn
de la empresa se muestra muy abierta y favorable a este tipo de colaboraciones.

Otra estrategia de comunicacion en la que dedican esfuerzos y pretenden concentrarse
es en el posicionamiento alto en los principales buscadores. Mediante acciones de SEO
(Search Engine Optimization) y SEM (Search Engine Marketing) pretenden conseguir
aparecer en los primeros resultados de busqueda de palabras clave y destinos turis-
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ticos que ofertan. Sin embargo, la competencia en este campo es muy significativa y
los resultados se espera que lleguen a mas largo plazo.

La estrategia a largo plazo de Trip4Real pasa por una consolidacidon en Espafa antes
de dar algun tipo de salto internacional. Las dificultades propias del lanzamiento de
una empresa con una idea original han sido superadas, pero aun falta por consolidar
la viabilidad del proyecto. En el verano de 2014 se han superado los 10.000 registra-
dos con una tasa de crecimiento mensual del 20% aungue en los Ultimos meses esta
alcanzaba el 50%. Un crecimiento muy significativo.

1.

Trip4Real es una empresa completamente basada en las nuevas tecnologias (Internet)
gue apoya mediante su web la contratacidn de actividades turisticas prestadas por
ciudadanos locales de los destinos turisticos; en linea con la nueva ola de consumo
y economias colaborativas basadas en la red. Esto supone que todo su servicio se
basa en una oferta on-line donde la forma de registrarse, de anunciar actividades y de
contratarlas estad perfectamente protocolizada. Existe detras, por lo tanto, un evidente
trabajo de tratamiento de flujos de informacidn y de modelado de procesos de infor-
macioén. Para formalizar la reserva de actividades se apoyan en pagos electronicos.
Concretamente se puede realizar pagos mediante tarjeta de crédito (TPVV, Terminal
Punto de Venta Virtual, facilitado por Banco Sabadell), o a través de paypal; los medios
mas utilizados en estas transacciones.

Se trata, sin embargo, de un proyecto en vias de consolidacion en el que las nuevas
inversiones permitirdn mejorar la web, y acompafarla de las aplicaciones moviles tan
extendidas en este sector pero con las que aun no cuenta Trip4Real. La web por el
momento se encuentra en Espafol e inglés, por lo que se prevén futuras versiones en
otros idiomas. Estas son las mejoras que, en breve, permitiran a Trip4Real dar un salto
cualitativo en apariencia y servicio.

Sies cierto que Trip4real apoya su promocion de forma efectiva en Internet y esen su
espacio en Facebook, con mas de 6750 “me gusta”, donde se observa mas actividad.
En esta red social se anuncian las novedades de las actividades ofrecidas por los locals,
se ofrecen descuentos y concursos y se documenta algunas de las actividades mas
solicitadas. También estadn presentes en las otras redes mas utilizadas como Twitter
(mas de 2300 seguidores), Instagran (567 followers), Google +, Pinterest y Linkedin.
Poseen, asi mismo, un canal en YouTube con 10 efectivos videos promocionales.
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1.

La expresion de que “en el mundo turistico estd todo inventado”, obviamente no es
cierta, ni en el turismo en general, ni en el sus partes en particular. Todo lo contrario,
se ha demostrado en los casos anteriores como distintos promotores, publicos o
privados, y en distintas actividades turisticas han innovado y con ello, mejorado su
iniciativa empresarial, y en el futuro se difundiradn esas innovaciones a otras Pymes,
gue hara que mejore la competitividad de los destinos turisticos espafoles.

Uno de los sectores que parece de dificil innovacion, es el de los guias turisticos, un ser-
vicio muy personal y que se habia estancado en el desarrollo tecnoldgico, marketiniano
0 en la gestion empresarial, muy al contrario que habia pasado en otros subsectores
turisticos, como el del alojamiento, transporte o intermediacion.

Zizerones, una Pyme valenciana, intenta poner en marcha una idea simple, pero de
una gran complejidad en su ejecucion, y hasta ahora no solucionado, unir a la oferta y
demanda de guias turisticos con una solucién innovadora al respecto.

De esta forma, D. Luis Noé, promotor, impulsor, CEO y alma mater de Zizerones y
persona con la que nos reunimos, ha implantado una plataforma donde se pueden
encontrar las mejores visitas guiadas de cada ciudad, a la vez que los guias turisticos,
pueden ofrecer sus rutas o productos en esa misma plataforma. En definitiva, unir
algo que todavia no se habia hecho, la oferta y demanda de visitas turisticas guiadas
a nivel nacional.
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Zizerones es un proyecto innovador y necesario para mejorar la competitividad del
sector turistico de un destino, ya que muchas veces se observaba que los turistas no
estaban del todo satisfechos porque no sabian cdmo poder hacer determinadas rutas,
y los guias turisticos se quejaban de falta de trabajo. A través de Zizerones se pone
en contacto a la oferta con la demanda, por lo que ganan ambos, y también la calidad
del destino. Otro aspecto a destacar es que no se basan en las tradicionales ofertas
guiadas, que también la hacen, sino que presentan otros productos novedosos, como
rutas de monasterios, ecoldgicas, nocturnas, histdricas, de leyendas, gastronémicas,
en barca, en bicicleta, etc.

En definitiva, Zizerones es una Pyme turistica que va a revolucionar al sector de los
guias turisticos, basada en la innovacion en la gestidn, la comercializacion, la coope-
racion, el servicio personalizado, la diferenciacidn, el concepto de vivir la experiencia
y el apoyo tecnoldgico.

La idea le surgid al promotor del proyecto, D. Luis Noé mientras estudiaba un curso
de marketing en EE.UU. Decidid poner en accion lo que habia aprendido, después de
estar en contacto con una cultura tan emprendedora como la Americana. Durante ese
viaje decididé emprender en lo que siempre habia sido su pasion y poniendo en marcha
un proyecto que tiene como objetivo hacer que los turistas puedan disfrutar mas de
los lugares que visitamos. El problema que soluciona esta propuesta es la desconexion
gue existe en el sector de los guias turisticos, al no tener un canal directo de acceso
a los viajeros, un lugar en el que poder ofrecer propuestas variadas y tener visibilidad
y presencia online.

En definitiva, observo algo tan simple, pero a la vez inexistente, como que existia
una gran deficiencia en la unién de la oferta y demanda del servicio de guias y rutas
turisticas y propuso una solucién innovadora al respecto.

Los hitos principales del proyecto hasta ahora han sido:

Entrada en la lanzadera Momentum en Agosto de 2013, lo que sirvid para dar forma
a la idea de negocio.

El cierre de la primera ronda de inversion, en noviembre de 2013.

Lanzamiento de la primera version de la web en enero de 2014

Entrada a Conector con el objetivo de mejorar el modelo de negocio
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El producto ofrecido por Zizerones.com es claro, una plataforma donde se pueden
encontrar las mejores visitas guiadas de cada destino. En Zizerones los guias profe-
sionales, empresas y museos, y con programacion propia de rutas pueden ofrecer
sus actividades al viajero individual que organiza sus viajes por internet. El objetivo
es consolidar la plataforma como referente en la oferta de guias de turismo y visitas
guiadas a nivel nacional.

Las principales caracteristicas de esta Pyme turistica se basa en ofrecer productos
novedosos, otra forma de hacer turismo, la puesta en valor de recursos turisticos
desaprovechados y la interactuacion de clientes basado en tecnologia web.

Con respecto a la tecnologia web, Zizerones.com es una plataforma donde se pueden
encontrar las mejores visitas guiadas de cada destino. En Zizerones los guias profesio-
nales, empresas y museos con programacion propia de rutas, ofrecen sus actividades
a viajeros individuales o en grupo gue organizan sus viajes por internet.

Su filosofia es clara, impulsar que el sector de los tours y de las actividades también
den el salto a internet, como lo han hecho otros sectores turisticos como el de vuelos
y alojamiento, para asi obtener todas las ventajas que tienen las plataformas webs para
ganar competitividad por parte de los recursos turisticos y satisfaccion de la demanda.

El promotor y socio principal de la iniciativa fue Luis Noé, su fundador. A ellos se le
unieron otros en distintos momentos y a través de distintas vias:

Momentum, via programa de aceleracion.

Aitor Sancho, José Vicente Gomar e Imesa servicios via ronda de inversion.
Conector Startup, Marcos Alves, Rubén Ferreiro, Santiago Sdnchez y Carlos Belda-
rrain, via programa Conector.

La sede principal del proyecto se localiza en Valencia, actualmente dicha sede esta
en las instalaciones de Lanzadera.

La facturacion hasta el momento no ha sido relevante teniendo en cuenta que estan
realizando un planteamiento de consolidacién del modelo de negocio a medio plazo.
Ante una iniciativa de una Pyme innovadora tecnoldgica, con un planteamiento hasta
el momento olvidado, y ante un mercado gque no “necesita de esos servicios por ser
novedosos e incluso, no conocerlos”, los promotores han preferido ser conservadores
en la explotacidn econdmica de la empresa y esperan poder llegar a beneficios a los
dos anos del inicio de la explotacion, es decir para el afio 2015.
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Tal y como se puede comprobar al analizar el objeto de sus productos, todo el modelo
estd planteado para obtener una facturacidon integra de servicios de turismo, en mul-
tiples subsectores turisticos, pero todo relacionado con el turismo.

Para ello, actualmente en Zizerones.com trabajan cinco personas. El director general,
el responsable de operaciones, responsable de desarrollo, responsable de marketing
y de disefo. Sus perspectivas es de crecimiento, basado en las propias previsiones de
crecimiento del negocio, con idea de consolidacién a nivel nacional en el corto plazo. En
definitiva, a nivel territorial, sus previsiones de crecimiento son claras: estar presentes
en toda Espafa a finales de 2014, iniciar colaboraciones B2B a partir de noviembre
de este aflo y crecer tanto en venta a cliente final como a través de colaboraciones.

3.

El sector de las visitas guiadas no cuenta con un canal para acceder a los viajeros y
estos a su vez no tienen una manera facil de distinguir las mejores propuestas entre
la oferta disponible. Por ello, la iniciativa tiene mucho de innovacidn, tanto por sus
aspectos tecnoldgicos (que también la utilizan), como por las propias caracteristicas
de crear una Pyme turistica que no estaba en el mercado de forma consolidada y que
requeria de muchos esfuerzos en la primera fase del lanzamiento del producto.

La idea era facil, pero poco implantada en el mercado. Existe una amplia oferta de
recursos turisticos en todo el territorio nacional que no Illegan a un publico objetivo
por carecer de un canal de comercializaciéon adecuado y siguen sin aprovechar el
potencial que supone internet como canal de venta.

Sobre todo, este es un proyecto innovador porque oferta al gran publico productos
no estandarizados, distintos, auténticos, que normalmente no se encuentran en las
rutas turisticas y por lo tanto, no estan sobreexplotados.

Como ejemplo de ellos, a continuacién se sefialan algunos productos turisticos que
se ofertan y en los que hay en comun la especificidad de su oferta, la caracteristica
de “vivir la experiencia” y el servicio personal a los turistas:

Se pone en valor turistico a tres de los
mejores monasterios valencianos: el monasterio de Santa Maria de la Valldigna en
Simat, el monasterio de San Jerénimo de Cotalba y el Conjunto del Corpus Cristi de
Llutxent. Se trata de una experiencia distinta, dejandose llevar por esa ruta mistica
y conocer todos los secretos de estos monasterios plagados de historia y leyenda.
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Su propuesta se basa en el recorrido de las
aguas de la Albufera, que sirvieron de sustento a pescadores y cultivadores de arroz,
gue a su vez dan lugar a una rica gastronomia en la zona. La Albufera de Valencia
es sin duda un paraje de gran interés ecoldgico y desconocido para los turistas. Se
puede disfrutar de la serenidad que ofrece el lago y observar los diferentes ecosis-
temas que conviven en él, una gran variedad de fauna y flora. Se ofrece un paseo en
barcay visitan una barraca de las que aun se conservan, antigua casa de pescadores.

En esta visita guiada a Sagunto, a pocos kilémetros de Valencia,
se visitan recursos turisticos que manifiestan el testimonio de siglos y culturas que
han pasado por esa ciudad.

Una ruta que mezcla dos de nuestras las costumbres gastrondmi-
cas, las Tapas y la cocina con nombre propio. Un recorrido por cuatro restaurantes
en los que muestran algunos de los nombres destacados de la gastronomia tipica
probando una tapa con bebida en cada uno de los puntos de la ruta.

Otros productos distintos, innovadores que se pueden destacar son:

Senderismo nocturno en un parque natural.
Redescubre las constelaciones en plena naturaleza.
Conoce las historias y leyendas de castillos.
Templarios y leyendas

Visitas a los mercados de la ciudad

A su vez el mercado B2B de visitas guiadas se encuentra desestructurado existiendo
una oportunidad en la concentracién de la oferta disponible. Por ello nace Zizerones,
una plataforma que conecta a los viajeros que demandan actividades turisticas con
una oferta de visitas guiadas de mayor valor afadido. Permitir la interaccion entre
usuarios pudiendo compartir informacion acerca de sus experiencias.

Y no solamente tienen claro el producto, sino también la clientela a la cual dirigirla,
ya que proponen una oferta variada de visitas y actividades dirigidas viajeros (que
no turistas tradicionales) nacionales e internacionales de 30 a 50 afos que utilizan
internet como herramienta de compra y fuente de informacion.

Como complemento a su actividad ofrecen a los guias de turismo una herramienta
online disponible en web y mdvil que les permite gestionar sus reservas de manera
gue la organizacion de su trabajo sea mas facil, por lo que otra ventaja que tiene esta
iniciativa es que dinamiza el subsector de los guias turisticos.
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Pero aunque la idea sea innovadora, distinta e integral, hay que sefalar que los prin-
cipios fueron dificiles. Como todo emprendedor, han tenido dificultades al iniciar el
proyecto. Llevar a cabo un proyecto siempre lleva consigo una serie de complejidades,
donde los promotores de la idea resuelven unas y aparecen otras. Pero forma parte
de la experiencia que hace crecer a la Pyme turistica y a los emprendedores que la
desarrollan.

En este caso, las principales dificultades al iniciar Zizerones fueron hacer ver a los
clientes que no era una empresa local de visitas guiadas, aunque como ellos mismos
seflalan “cuando comienzas tienes que focalizar el esfuerzo en una zona”.

Al iniciar el proyecto se encontraron con varias dificultades que les impidieron crecer
al ritmo que les hubiera gustado. Por un lado, la barrera de entrada que tiene el sec-
tor turismo por tener que enfrentarse a empresas que ofrecen visitas guiadas desde
hace muchos afios, los intermediarios con plataformas digitales no estaban interesa-
dos en un proyecto local a nivel de ciudad o provincia, y si tenian mucho interés en
que fuera a nivel nacional. Esto requeria elaborar una propuesta de valor claramente
diferenciadora e innovadora. Sin embargo, como su propuesta iba mucho mas alla
de la agencia tradicional, pudieron encontrar su nicho complementandose con estas
empresas locales. El control de calidad de un servicio tan experiencial es otra de las
complejidades a las que se enfrentaron, es complicado conocer la calidad de cada
ruta que proponen los guias.

Cuando se habla que actualmente la clientela busca experiencias, ese llamado “turismo
experiencial”’, en esta empresa se puede buscar concretamente a lo que se refiere este
término, fundamentalmente referido a las acciones de marketing turistico y ofrecido
por pocos productos turisticos singulares que intentan “vivir la experiencia”.

En cuanto a la clientela, el objetivo fue iniciar el proyecto desde un mercado local,
en su caso fue la Comunidad Valenciana, validar el concepto y consolidarlo a nivel
regional. Actualmente la clientela tiene la siguiente distribucion:

Clientela nacional, 90 %

Comunidad de Valencia, 60 %

Resto Comunidades Auténomas, 40 %, con especial presencia de turistas proceden-
tes de la Comunidad de Madrid, Catalufa, Murcia y Castilla La Mancha

Clientela extranjera, 10 %, con especial presencia de turistas procedentes de Holan-
da, Bélgica e ltalia
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Los promotores lo tienen claro, a partir de aqui tienen dos grandes fases por delante,
dos desafios que hardn que Zizerones.com sea un referente en este tipo de empresas
turisticas a nivel integral:

continuar con la expansion a nivel nacional.
cuando tengan controlado esa parte del mercado, piensan en una expansion
internacional.

En lo que hace referencia al mercado potencial que buscan, es el europeo, siempre
con una vision a ampliar mercados internacionales. Los clientes procedentes de Reino
Unido, Alemania y Francia son sus mercados estratégicos, considerando importantes
los turistas rusos, italianos y escandinavos.

Para un producto turistico experiencial, utilizan técnicas de marketing experienciales,
que les llevan, paraddjicamente al marketing tradicional, las recomendaciones a amigos
y familiares a consumir esos productos, a lo que le llamamos el “boca a boca”, que
ademas de gratuito es el mejor de los canales de promocion existentes.

A nivel de desarrollo de estrategias de promocidn, cabe resaltar la nueva web en
elaboracion, la cual serd mucho mas visual y atractiva a los “sentidos”, la cual estara
traducida al Inglés, Italiano y Aleman (teniéndose previsto realizar también al Ruso).
Con ello, pretenden conseguir un 50 % de turistas nacionales y otro 50 % de turistas
extranjeros, diversificando mas la clientela espafiola, al dirigirlo a todas las Comuni-
dades Auténomas y diversificar sus actuales mercados.

Por segmentos también tienen claro que su clientela objetivo no es el turistas de “sol
y playa”, dirigiendo sus esfuerzos promocionales a la clientela:

Turismo cultural
Turismo Gastronémico
Turismo de Naturaleza

Como modelo Start Up trabajan a base de pruebas. También realizan campafas de
marketing online a través de Google, Facebook y plataformas de viajes donde pueden
acceder a su publico objetivo.

Otra de sus estrategias es la de potenciar la colaboracién con portales de viajes que
estan ofreciendo ya estos servicios de guias turisticos, para ello han optado por el
cambio de su portal, con cambio de mensajes haciéndolos mucho mas experiencial,
dirigiéndolo a un publico que estd mas interesado en “conocer a las personas, conocer
las historias”, huyendo de los productos enlatados y masificados.
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En cuanto a sus proyectos futuros, tal y como se ha seflalado anteriormente, se puede
resumir, tal y como sefala su CEO, Luis Noé, “ampliar nuestra oferta de producto a
mercados internacionales formando la mayor comunidad de rutas y actividades guia-
das por guias locales de Europa”.

4.

La Innovacioén aportada por Zizerones parte de poder responder a la pregunta équé
herramientas serian Utiles para los guias turisticos?. A partir de ahi, y una vez que se
reunieron con guias de distintas ciudades y actividades, llegaron a la conclusién de
que tenian que mejorar la plataforma para que Zizerones fuera un aliado de los guias
turisticos. Como conclusion general llegaron a la afirmacion compartida de que “no
hay iniciativas que apoyen a los guias turisticos a mejorar su trabajo”.

De esta forma, ofrecieron un proceso de cooperacion e integracion basado en pla-
taformas que unian los procesos del “saber hacer” con la “tecnologia” disponible
actualmente para ofrecer:

Ayuda en la gestion
Ayuda en la comercializacion
Ayuda tecnoldgica

De esta forma, se generaria valor e innovacion para Zizerones, para los guias turisticos
y para la clientela que usaran estos servicios turisticos. Sobre todo, hacen especial
énfasis en que al ser conscientes de que uno de los principales problemas que tiene
esta actividad es el intrusismo, tienen que trabajar de forma conjunta con ellos, apor-
tando valor y diferenciacion a la hora de prestar este servicio turistico.

La descripcion tecnoldgica de su producto se puede sintetizar en ofrecer un market-
place accesible a través de internet, que reldne la oferta de guias de turismo, empresas
de actividades y lugares con programacion propia de visitas guiadas. Todo ello con
un componente de innovacion en la oferta que proponen y en la distincidon de otras
ofertas tradicionales.

La innovacion aportada radica en reunir en un Unico lugar toda la oferta de actividades
de este tipo, haciéndola accesible a viajeros que organizan su viaje por internet. Faci-
litar la comercializacidn de este tipo de servicios a clientes individuales que pueden
participar en rutas guiadas vy, por lo tanto, generar un mayor negocio al sector de los
guias turisticos.
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Zizerones ofrece un servicio turistico diferente a lo existente. Agrupa a la oferta des-
agregada a nivel local, dandole visibilidad y ofreciéndole de forma integrada a los
turistas que requieren un producto, servicio o ruta que no podrian obtener de otra
forma, tanto pudiendo obtenerlo de forma individual como agrupada. El objetivo de la
“visibilidad” es esencial, ofertando solo a guias turisticos que sean profesionales, que
generen valor anadido, sean titulados y estén legalizados, huyendo en todo momento
de la oferta ilegal existente.

La clave competitiva de éxito radica en que al igual que el resto de servicios de turismo
gue ya han dado el salto a internet, hoteles, vuelos, restaurantes, etc. el sector de los
guias de turismo necesita contar con nuevas herramientas que le permitan aprovechar
todas las oportunidades que ofrece internet. Consciente de ello, Zizerones lanza su
propuesta empresarial, estimando que en pocos aflos consolidaran su proyecto, al
igual que se han consolidado el de otros subsectores turisticos, y podran expandirse
en todo el territorio nacional, e incluso internacional.

Otra de las ventajas de Zizerones a la hora de disefar esta iniciativa y articularla como
un producto innovador y diferente a lo existente en el mercado, ha sido que el CEO
del mismo es guia turistico desde hace afos y por ello dispone del conocimiento del
servicio a prestar, de las técnicas profesionales, a lo que se le une el conocimiento
tecnoldgico del equipo la faceta innovadora, que hace de esta Pyme un proyecto muy
competitivo en el medio y largo plazo, sobre todo por partir del elemento de “vivencias
de experiencias” como la base de su proyecto.

Actualmente estan integrados en los colectivos de emprendedores de Pymes, teniendo
como reconocimiento a su breve existencia, el otorgado por el Instituto Valenciano
de Tecnologia Turistica.

Como proyectos innovadores de futuro, la empresa tiene previsto lanzar la estrategia
“Zizerones pro”, que consistird en un hub de servicios que permita optimizar el trabajo
de los guias de turismo, empresas y lugares con programacion de visitas guiadas.

Zizerones tiene como proyecto ofrecer informacion turistica de forma gratuita en su
web, tanto de ciudades, recursos, como de rutas, ya que consideran que este servicio
otorga al futuro cliente de la posibilidad de compaginar la ruta que puedan disfrutar
con las vivencias del destino. Son conscientes de que esta iniciativa les puede restar
algunos clientes, pero también estan convencidos que de esta forma su empresa
ganara en calidad, seriedad, valor ahadido e innovacion.
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Otro proyecto a corto plazo que tienen es realizar los distintos procedimientos para
obtener la Q de Calidad, con el objeto de mejorar tanto en sus procedimientos internos
como en los servicios que ofrecen a los clientes y relaciones con sus proveedores.

Zizerones esta formado por personal cualificado, todos ellos licenciados universitarios.
Ademas, destaca también su juventud, ya que la media de edad puede estar entorno
a los treinta afos.

Luis Noé, el lider del proyecto, ademas de ser guia de turismo, es licenciado en Huma-
nidades, Modnica Nicolads, responsable de operaciones es licenciada en ADE y Marketing,
Alberto Pérez, responsable de desarrollo web, es Ingeniero informatico, Maria Bernal,
responsable de marketing es licenciada en ADE internacional, y Vicenc Lleti, respon-
sable de disefo, es licenciado en disefo grafico.

En cuanto a su estructura departamental, Zizerones también innova al respecto, huyen-
do de organigramas y de decisiones unilaterales, disefidndose como una estructura
horizontal, con Luis Noé como CEO del proyecto.

Otro de los retos de Zizerones es la formacion continua de sus empleados, tanto
actuales como los que puedan tener en un futuro, por lo que basan la competitividad
turistica de la empresa en un plan de formacioén integral y destinado a todo el equi-
po. Desde el inicio han apostado por personas con gran iniciativa y proactividad, y
ofrecen una formacion en cada area de los conocimientos que se requieran y no se
tengan en un inicio.

Como formacion esencial destaca la relacionada con Google y sus distintas herramien-
tas (mapas, analiticas, disefio, etc.), aprovechando también las sesiones de mejora de
gestion de empresas que de forma continuada se celebran en el vivero de empresas
en el que se localizan.

Zizerones son conscientes del activo que genera su integracidn en colectivos de
emprendedores y de asociaciones sectoriales, por ello, forman parte entre otras de la
Asociacion de Emprendedores Rurales de la Comunidad Valenciana, y colaboran con
las asociaciones de guias turisticos Aguitur y Apit.

Por el momento trabajan en la creacion de producto y plataformas on line sin presen-
cia activa en ferias tematicas, aunque si asisten a ferias de repercusién internacional
como canal de promocion y difusion, teniendo previsto disponer de espacio propio
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de trabajo en las proximas ferias internacionales, aungque no en formato de stand tra-
dicional, por considerar que no es viable econdmicamente en esta fase del proyecto.

Por ultimo, sefalar que Zizerones, a pesar de estar en la fase de lanzamiento de la
actividad, ya ha sido reconocida en Lanzadera y Conector como uno de proyectos a
acelerar en su segunda edicion en ambos casos. También ha sido seleccionada como
un proyecto emprendedor por el Instituto Valenciano de Tecnologia Turistica, Invattur.

6.

La estrategia basica del proyecto empresarial se corresponde con las claves de futuro
en el sector de los guias turisticos, y que desde Zizerones los resume en la innovacion,
la visibilidad, la cooperacion y el disefio de productos experienciales. Y todo ello, para
mejorar la unién entre turistas (demanda) y guias turisticos (oferta), para que de esta
forma se mejore la satisfaccién de los visitantes y los ingresos de los profesionales
gue se dedican a esta actividad.

De esta forma, Zizerones partid¢ de un exhaustivo Plan de Empresa, ya que fue elegida
por la iniciativa Lanzadera en 2014 entre mas de 1.200 Pymes que se presentaron,
siendo muchas de ellas extranjeras. Se seleccionaron sélo a 20, que compartian, bajo el
punto de vista de comité de seleccién (entre los que estaban personas de reconocido
prestigio del mundo de la empresa y de la Universidad) aspectos claves para la com-
petitividad futura de la empresa, tales como su grado de innovacion, diferenciacion,
mercado y producto ofrecido.

Lanzaderaes un proyecto de capital totalmente privado impulsado por Juan Roig a
través de la sociedad Lanzadera Emprendedores, S.L.U. Su iniciativa nace para ayudar
a que lideres emprendedores creen empresas eficientes, que aporten valor e implanten
un modelo empresarial sélido basado en el trabajo productivo, el esfuerzo y el liderazgo.

Dada la especial importancia de este programa de apoyo a las Pymes, a continua-
cion se sefalan los rasgos mas interesantes de esta iniciativa, ya que se considera un
buen ejemplo que se podria desarrollar en otras zonas, para el impulso y creaciéon de
Pymes turisticas innovadoras que generen empleo y rigueza y ayuden a mejorar la
competitividad del destino:

Financiacion en préstamo de hasta un maximo acumulado de 200.000 € desembolsada
en funcién de un plan de hitos a definir. Duracion de la financiacion variable y calendario
de repago flexible, en funcidn de la capacidad de generacién futura del proyecto. Tipo
de interés: EURIBOR + 0%, sin comisiones. Sin garantias ni avales personales
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Ayudar a identificar las necesidades, poniendo los medios para recibir la adecuada
formacion, interna o externa, que vaya a aportar valor al proyecto

Cada proyecto contara con el apoyo de un Director de Proyectos, a través del cual
se canalizara la interlocucion y la asistencia de Lanzadera. Ademas, se tiene acceso
a mentores con experiencia relevante en cada actividad.

Lanzadera aporta y costea el soporte administrativo, legal, contable y laboral del
proyecto durante el programa.

Compartir espacio con otros proyectos brillantes contribuye a crear una atmdsfera
de intercambio de conocimientos y colaboraciones conjuntas. Ademas Lanzadera
organiza eventos y charlas de interés empresarial.

Posibilidad de obtener una ronda de inversidon con capital semilla para aquellos
emprendedores que concluyan el programa con éxito. En Lanzadera realizan jor-
nadas “Demo Day” donde los emprendedores presentan su proyecto a inversores.
Estos inversores podran seguir el desarrollo del proyecto a lo largo del programa.

En este contexto, Zizerones aporta en sus productos toda la visidon a nivel ambiental
y de accesibilidad, necesarios para cualquier proyecto, pero mucho mas en los rela-
cionados con el sector turistico.

Un elemento fundamental en la esencia ambiental de Zizerones no es solo su apues-
ta como Pyme del sector servicios, sino también lo que es su visidn de creacién de
productos con un marcado caracter de “sostenibilidad”, y no solo en el segmento del
turismo de naturaleza, también en |lo relacionado con los turismos de ciudad o cultural

En cuanto a la estrategia de expansion futura, ella se basa en dos grandes ejes, el
relacionado con la innovacion del producto vy el relacionado con el disefio tecnoldgico
basado en el elemento de la vivencia o la experiencia.

En cuanto a actuaciones de mejora de la competitividad futura de Zizerones, sefalan
fundamentalmente las siguientes:

Factores tecnoldgicos

Servicios personalizados

Visibilidad profesional

Mejora de la comunicacion con sus clientes

Productos diseflados con la base de la vivencia

Afadir elemento de formas de vida, de relacién humana en el servicio ofrecido



295
INNOVACION TURISTICA

1.

Zizerones es el ejemplo de una Pyme turistica innovadora en casi todos sus aspec-
tos. Es un proyecto empresarial gue aunque en principio pueda parecer simple, era
inexistente en el mercado, ya que se han desarrollado muchas experiencias afines en
distintos subsectores turisticos, pero ninguno en el de los servicios turisticos guiados.
La unién de la oferta y la demanda siempre es algo necesario, y ain mas en una acti-
vidad donde la microsegmentacion y el no ser un servicio “indispensable”, hace que
iniciativas como las de Zizerones ayude a la mejora de la competitividad de un destino.

Ademas, aporta otra serie de elementos diferenciadores que ofrecen una nueva vision
de las Pymes turisticas del futuro, tales y como son su componente “de vivir la expe-
riencia”, la diferenciacion de lo existente, la aplicacion tecnoldgica a un producto
turistico y el apoyo a un colectivo a través de diversos servicios.

Por ultimo, sefalar que ademas, otro elemento diferenciador de Zizerones, y que se
resume en la unién de la innovacion, la visibilidad, la cooperacion y el disefio de pro-
ductos experienciales.






SINTESIS FINAL
Y DESAFIOS DE FUTURO
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En primer lugar hemos de sefalar que tanto el amplio campo que abarca el sistema de
actividades turisticas como la casuistica que se da en el mismo, hacen dificil llegar a
conclusiones muy generales en este trabajo. A pesar de ello hemos querido resumir y
comentar las que hemos considerado como mas importante para este area de estudio.

Hay que reconocer que la actividad turistica en general ha recibido un fuerte impacto de
innovacidén y de las nuevas tecnologias. El primero se justifica por la necesidad de crear
nuevos productos para diferenciarse en un mercado cada vez mas competitivo, y para
atender nuevas demandas originadas por los propios cambios tecnoldgicos, pero también
por las nuevas formas de vida de una sociedad globalizada. El segundo, por la enorme
influencia que en la actividad turistica tiene la informacidn y la comunicacion, que han sido
precisamente los aspectos en sobre los que mas han influido las nuevas tecnologias (Tic’s).

La mejor, mas facil y eficaz conexién entre los turistas, con los turistas, y entre los
diferentes eslabones del proceso productivo y de consumo turistico, que se basan
ante todo en las TIC'S, estdn dando lugar a grandes transformaciones en el mercado.
La capacidad de liderarlos o adaptarse a ellos por las diferentes partes interesadas
condicionara la competitividad de los diferentes destinos y empresas. Muchos de los
casos comentados son una clara prueba de ello.

Por otra parte, si la adopcion de nuevas tecnologias en turismo es sobre todo una
cuestion de mentalidad y formacion, la de innovacion lo es de creatividad y liderazgo,
0, si se prefiere, de capacidad de emprendimiento. En los casos examinados abunda
sobre todo esta ultima, especialmente entre las empresas privadas.

Sin embargo, como hemos constatado en muchos de los casos expuestos, no es
solo la innovacioén lo que llevd al éxito, sino también la buena gestion empresarial
en la que, muchas veces hay que acudir al empleo y aplicacion de las nuevas tecno-
logias. Algo similar se puede decir en los proyectos publicos desde la perspectiva
de la eficiencia.

Es algo significativo que en muchos casos, las dificultades que nombran los entrevis-
tados para desarrollar los proyectos son, por un lado, la “incomprensién” del entorno
hacia su visidon y propuestas, y los problemas de financiacion de las mismas. Lo pri-
mero es habitual en el caso del turismo que, a pesar de su significado en la economia
espafola, aun no es suficientemente entendido, incluso por los propios implicados. Lo
segundo trasciende a la propia actividad turistica, y mas en los Ultimos afios, y también
repercute en la disponibilidad de fondos, publicos y privados.

También es significativo que raramente se menciona la ausencia de ayudas publicas,
es mas, si se hace es porque sirvieron de apoyo al emprendimiento. Sin embargo, los
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proyectos realmente novedosos apuntan en casi todas las ocasiones los problemas
financieros por la “incomprension” de los mismos por parte de las entidades de crédito,
resultando extrafo la no aparicion con mas frecuencia en estos casos de entidades
de capital - riesgo que los acojan, hecho que puede deberse también por la falta de
experiencia de los propios emprendedores en este campo.

En cuanto a los modelos y estrategias de negocios, y organizacion y cultura empre-
sarial hay una enorme diversidad, igualmente que en los proyectos publicos y mixtos,
aungue podemos resaltar en estos ultimos una mas racional utilizacion de los recursos
humanos, ya que con pocas personas se organizan y desarrollan proyectos de gran
eficacia (por ejemplo, ACEVIN y el ICTE).

En cuanto al origen de las iniciativas, privadas, mixtas y publicas, estas dos ultimas se
dan sobre todo en los producto - destino y en la gestion turistica, especialmente en
busca de la calidad y la excelencia y generacion de externalidades positivas dentro
y fuera de la actividad turistica (nuevos productos, internalizacion de la demanda,
demanda complementaria,..), mientras que la privada estdn mas vinculadas al sumi-
nistro de los servicios con un alto valor afadido.

Un analisis mas pormenorizado mostraria también como las “causas del éxito” tienen
un fuerte componente territorial. Su origen esta en la influencia que las variables de
“entorno” tienen sobre la capacidad de emprendimiento, incluso en lo que hemos
[lamado “comprensidn” del fendmeno turistico. En este caso no consideramos que
nuetro analisis haya sido suficentemente amplio y detallado como para que denote
esa variable de “inteligencia territorial”, pero conjeturamos que debe de existir.

La comercializacidn esta intimamente vinculada a la implantacién de las nuevas tec-
nologias de TIC’s en todos los casos muy por encima de otros sectores y actividades
socioeconomicas. Buscadores, paginas web, redes sociales y demas, impregnan todos
|los casos examinados, aun cuando sus aportaciones estén mas en la innovacion de pro-
ductos que en el empleo de las nuevas tecnologias. El turismo hoy dia no se entiende
sin informacién y comunicacion avanzada.

Enlo que a las ventajas competitivas se refiere, se basan sobre todo en la diferenciacidn
de los productos, en un mejor y mayor acercamiento al cliente y en implantaciéon de
nuevas tecnologias mas eficientes. En los casos de iniciativa publica, en una mejora de
la gobernanza, diferenciacion de destino y apoyo al emprendimiento. La gestidn del
conocimiento en los privados es limitada y muchas veces esporadica, en lo publico es
mas institucional y permanente, pero no siempre es soélida.
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El personal suele tener una cualificacion media alta y la formacion se reparte entre
mecanismos usuales y en la propia empresa. Se considera muy importante por parte
de los entrevistados la formacion continua en turismo a causa de la capacidad de
evoluciéon de esta actividad y de las tecnologias en las que se asienta.

En cuanto a la equidad de género, las empresas y entidades presenta una fuerte pre-
sencia de la mujer, mayor que en otras actividades, aunque no en los puestos directivos
ni en aquellos emprendimientos con fuerte presencia de la ingieneria de las comuni-
caciones o informatica, generalmente con una participacion mayoritaria de hombres.

Otro tema gque se considera de vital importancia para el emprendedor privado es su
capacidad de liderazgo, asi como la visidon de futuro del gestor publico que concibe
el proyecto desde lo publico. Sin ella dificilmente podrian haberse llevado a buen fin
la mayoria de los proyectos examinados.

La sostenibilidad esta presente de un modo mas o menos intenso en casi todos los
casos, dependiendo del tipo que sea y de sus objetivos, pero en lo publico aun mas. Esta
se entiende no solo en lo medioambiental, sino también en lo cultural y participativo.

Lograr una mayor competitividad es un objetivo que se encuentra de un modo mas
0 menos explicito, estd detras de todas las actuaciones y en todos los casos, es una
guia de innovacion y de implantacion y renovacion tecnoldgica.

La expansion de los marcos territoriales aparece en la mayoria de los casos como una
opcidn de futuro, en los que estan operando en lo local, hacia lo regional, estos hacia
lo nacional y finalmente casi todos tienen un horizonte internacional, cosa légica en
esta actividad con grandes mercados exteriores emergentes.

Sin duda, uno de los principales desafios del turismo espanol es consolidar y aumentar
esta linea de innovacion y aplicacidn de las nuevas tecnologias. La necesidad de diver-
sificar y personalizar la oferta con productos que respondan a las nuevas orientaciones
de la demanda en areas como la cultura, con una infinidad de recursos (patrimonio,
gastronomia, tradiciones, espectaculos,...) la salud, donde Turespana acaba de lanzar
la marca Spaincares y formar un “cluster” con la Confederacion Espanola de hoteles
y Alojamientos Turisticos (CEHAT) y la Asociacion Nacional de Balnearios (ANBAL),
la Federacion Nacional de Clinicas Privadas (FNCP) y la Federacidn Empresarial de la
Dependencia (FED), la naturaleza, con los inmensos recursos naturales que poseemos,
los deportes, como aficion y como espectaculo, y los negocios (MICE).

Aparte de todo esto, el dinamismo de esta sociedad liquida que esta provocando la
aparicién de un nuevo paradigma para su entendimiento, mas notorio aun en el caso
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del turismo, lleva a nuevas apuestas y proyectos, como son las aplicaciones en los
campos de la telemetria, la inteligencia artificial, los Beacons y algoritmos, cada vez
mas frecuentes en los negocios turisticos.

Turismo, innovacién y nuevas tecnologias van cada vez mas unidos, y para un pais
eminentemente turistico como Espafa es inevitable apostar porque esta uniéon fun-
cione y sea fecunda en el futuro.
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1. Anexo 1. La Asociacion €spanola de Agencias de
Desarrollo Regional

Cataluna

ACCIO ( Competitividad per \'empresa)

Passeig de Gracia, 129 - 08008 Barcelona Tel.: 902627788 Fax: Contacto: Jordi Trote
Escribano jtrote@gencat.cat visitar web >

Canarias

ACIISI - Agencia Canaria de Investigacion, Innovacion y Sociedad de la Informacion
Calle Cebrian, n® 3 - - 35003 Las Palmas de Gran Canaria Tel.: 928 379 900 Fax: Con-
tacto: Antonio Lépez Gulias alopez@itccanarias.org visitar web >

Castilla y Ledn

ADE AGENCIA DE INNOVACION, FINANCIACION E INTERNACIONALIZACION
EMPRESARIAL DE CASTILLA Y LEON

C/ Jacinto Benavente, 2 - 47195 Arroyo de la Encomienda Tel.: 900 306090 Fax: Con-
tacto: Miguel Angel Garrido Moyano info.ade@ijcyl.es visitar web >

La Rioja

ADER - Agencia de Desarrollo Econdmico de La Rioja

Muro de la Mata 13-14 - - 26001 Logrofo Tel.: 941291500 Fax: 941291543 Contacto:
Javier Urefa anamaria.alvarez@ader.es visitar web >

Andalucia

Agencia de Innovacioén y Desarrollo de Andalucia IDEA

¢/ Torneo, 26 - 41002 Sevilla Tel.: 955030703 Fax: 955030773 Contacto: Antonio
Galan Pedregosa secretariageneral@agenciaidea.es visitar web >

Castilla - La Mancha

D. G. de Economia, Competitividad y Comercio de la CONSEJERIA DE EMPLEO Y
ECONOMIA de CASTILLA LA MANCHA

Avda. de Irlanda, 14 - 45071 Toledo Tel.: 925269809 Fax: 925267872 Contacto: Espe-
ranza Gutierrez esgutierrez@jccm.es visitar web >
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D. G. de Economia, Estadistica e Innovacién Tecnoldgica de Madrid
Carrera de San Jerénimo, 13, 42 planta - 28002 Madrid Tel.: 91580 26 24 Fax: Contacto:
Enrique Morales

Direccidon General de Empresa y Actividad Emprendedora de la Junta de Extremadura
Paseo de Roma s/n - - 06800 Mérida Tel.: 924005475 Fax: 924005495 Contacto:
Candelaria Carrera Asturiano

IAF - Instituto Aragonés de Fomento
¢/ Valenzuela, 9 - 50004 Zaragoza Tel.: 976702100 Fax: Contacto: Pedro Pardo

IDEPA-Instituto de Desarrollo Econdnomico del Principado de Asturias
Parque Tecnologico de Asturias - 33428 Llanera Tel.: 985980020 Fax: 985264455 Con-
tacto: Rosendo Rojas

IDI - Institut d\'Innovacié Empresarial de les llles Balears
Placa Son Castellé 1 (POLIGON SON CASTELLO) - 07009 Palma de Mallorca Tel.: 971
784 65 Fax: 971 784 65 Contacto: Margalida Vidanya

IGAPE- Instituto Galego de Promocidn Econdmica .
B2 San Lazaro, Complejo Advo -15703 Santiago de Compostela Tel.: 981541187 Fax: Con-
tacto: Covadonga Toca CAruUs

INFO- Instituto de Fomento de la Regién de Murcia
Avda. de la Fama, 3 - 30010 Murcia Tel.: 968 36 28 00 Fax: 968 36 28 40 Contacto:
Francisco Martinez Ruiz
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IVACE - Instituto Valenciano de Competitividad Empresarial
Ciutat Administrativa 9 de Octubre - Torre 2 - C/ Castan Tobefas 77 - 46018 Valen-
cia Tel.: 961209 600 Fax: Contacto: Rafael Escamilla Dominguez

PROCESA - Sociedad de Fomento de Ceuta
c/ Padilla s/n, edif. Ceuta Center, 12 planta - 51001 Ceuta Tel.: 956 528 272 Fax: Con-
tacto: Sonia Marfil

PROMESA- Proyecto de Melilla S.A
Poligono Industrial Sepes - ¢/ Dalia, 26 - 52006 Melilla Tel.: 952 679 804 Fax: Contacto:
Carolina Gorgué Luciafez

SODERCAN - Sociedad para el Desarrollo Regional de Cantabria
Parque Cientifico y Tecnoldgico de Cantabria. c/Isabel Torres, 1- 39011 Santander Tel.:
942 29 00 03 Fax: 942 76 69 84 Contacto: Javier Abad

SPRI - Sociedad para la Transformacion Competitiva - Eraldaketa Lehiakorrerako
Sozietatea, S.A

Alameda de Urquijo, 36, edif. Pl. Bizkaia 42 planta - - 48011 Bilbao Tel.: 94 403 70
00 Fax: Contacto: Txomin Olabarri
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2. Anexo 2. Listado de instituciones para la investigacion
y trasmision del conocimiento sobre innovacion y nuevas
tecnologias en turismo

1. Nombre de la institucion: INSTITUTO PARA LA CALIDAD HOTELERA
ESPANOLA
Direcciones: C/ Raimundo Fernandez Villaverde 57, 28003 Madrid
Tfno. 9153310 00 - Fax 91534 17 46 - info@icte.es
Contacto: Fernando Fraile. Director
Miguel Mirones. Presidente

2. Nombre de la institucion: TH, Instituto Tecnoldgico Hotelero
Direcciones: C/ Orense, 32 28020 Madrid t +34 902 110 784 f +34 91770 19 82
info@ithotelero.com
Contacto: Juan Molas. Presidente

3. Nombre de la institucion: Agencia Valenciana de Turismo. Instituto Valenciano de
Innovacion tecnoldgica, INVAT-TUR
Direcciones: Paseo Tolls, n®2, 03502 Benidorm, Tel. (+34) 966870150, Fax (+34)
966870151, invattur@gva.es
Contacto: Javier Solsona

4. Nombre de la institucion: SEGITTUR
Direcciones: C/ Orense, 58, 42 28020 Madrid Tel. 91 443 07 07 Fax. 91443 04 17
Email: prensa@segittur.es
Contacto: Carlos Romero Dexeus
carlos.romero@segittur.es

5. Nombre de la institucion: Parque Cientifico y Tecnoldgico de Turismo y Ocio
Direcciones: C/ Joanot Martorell, 15; 43480 Vila-seca (Tarragona) T +34 977 394
871 F +34 977 395 502 info@pct-turisme.cat
Contacto: Salvador Anton Clavé

6. Nombre de la institucion: Andalucia LAB
Direcciones: Carretera Nacional 340, Km 189,6, 29604 Marbella, Malaga, telf. 951
70 46 30 C.P. 29604. Malaga
Contacto: José Luis Cordoba
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Water Business Development Manager at CEl e-MT
projectesaigua.ceiemta@udg.edu
Mob. (+34) 673004534
Parc Cientific i Tecnoldgic de la Universitat de Girona. Edifici Jaume
Casademont, C/ Pic de Peguera, 15. 17003, Girona.
Edifici Sant Doménec Placa Ferrater Mora, 117071 Girona.
Project Manager at CEl e-MTA
e-mta@uib.es
Xavier Xirgu, Dani Blasco y Antoni Arbona
Tel. (+34) 971259 972
Edifici Son Lledo, 2a planta, Cra. de Valldemossa, km 7,5, 07122 Palma
MicrosoftinnovationCenter. TourismTechnologies(MICTT)

CIDET Universidad de Antonio de Nebrija
Campus de la Berzosa, Hoyo de Manzanares 28240 Madrid
Tel- 91452 11 01
Manolo Figuerola
mfiguero@nebrija.es

ESADECREAPOLIS
Av. Torre Blanca, 57 - 08173, Sant Cugat del Vallés - Barcelona -
Spain
+34 935 543 000
Joseph Frances Valls

TURITEC
Campus de Teatinos. Facultad de Turismo
Antonio Guevara
aguevara@uma.es

Tecnotur Jérez
Loma de Santi Petri S/N, Chiclana de la frontera, Cadiz, 11139,
+34 956492262
+34 956498009
http://www.tecnotur.es
info@tecnotur.es

Consorcio de Tecnologia y Turismo en Las Palmas de
Gran Canaria
Direccion: Edificio Polivalente I, Parque Cientifico y Tecnoldgico,
Campus Universitario de Tafira
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35017

Las Palmas de Gran Canaria
Carmelo Ledn y Rafael Pérez, directores del Instituto Universitario de
Turismo y Desarrollo Econdmico Sostenible (TIiDES) y del Instituto
para el Desarrollo Tecnoldgico y la Innovacion en Comunicaciones
(IDeTIC) respectivamente.
(+34) 928 459905

(+34) 928 400040
direccion@idetic.eu
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