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Como presidente de Ashotel, esun honor prologar este libro que analiza laimportancia
de la renovacién hotelera como un factor clave en la competitividad de los destinos
turisticos. En efecto, desde esta patronal hemos apostado por ella desde un inicio
y, mas concretamente, desde la publicacion de la ley 2/2013, como una necesidad
clara del destino Canarias, en la que es necesario renovar la parte de la oferta que
esta en proceso de obsolescencia, antes que seguir apostando por oferta nueva.
Lamentablemente, nuestra postura parece que no ha encontrado oidos en el Gobierno
de Canarias que, apenas un afio y medio después de aprobar la ley, levanta el veto
a los hoteles de categorias inferiores a las 5 estrellas y 5 estrellas gran lujo, lo que
contribuird a que tengamos mas oferta de nueva construccién, mientras los complejos
mas obsoletos, ubicados en primeras lineas sigan su lenta agonia, afectard a la imagen
del destino y, con ella, a la rentabilidad de los negocios. Espero equivocarme, pero
tiempo al tiempo.

La renovacién, tal y como la entendemos desde Ashotel, no supone solamente la
intervencion fisica en el inmueble; se trata de un proceso mucho mas complejo. Debe
tenerse en cuenta cudles son las tendencias actuales y futuras del mercado turistico
para intentar adaptar cada establecimiento a ellas. Ademas, frente a un modelo de
hotelerfa generalista, cada vez se imponen mas modelos de hoteles especializados que
dan respuestas a nuevos segmentos de la demanda, lo que les permite optar por una
estrategia de diferenciacion y con posibilidades de una mayor rentabilidad.

A tal fin, y tras la experiencia acumulada en los hoteles analizados de Puerto de la
Cruz, hemos constituido junto a un grupo de empresas innovadoras la plataforma
NOSOLOCAMAS Alliance, especializada en ofrecer soluciones integrales para la
modernizacion turistica, tanto a nivel de destinos como de establecimientos turisticos.

Este libro hace un extenso y minucioso recorrido por todos los aspectos intrinsecos
de la renovacién turistica, con numerosos ejemplos de establecimientos que los han

8



implantado mediante el analisis de su antes y después. En la mayoria de los casos,
como no puede ser de otra forma, los cambios han ido a mejor, y no sélo desde un
punto de vista econémico, sino también organizativo y de eficiencia, puesto que la
gestion es otro de los aspectos fundamentales que incide claramente en que el modelo
renovado tenga un impacto claro y directo.

También el libro pone de manifiesto las estrechas y necesarias relaciones que deben
darse entre la esfera publica y privada en materia de renovacién turistica. No sélo
en la fase de planificacién, sino también en la de impulso y transformacién de los
destinos, pues un destino competitivo es mucho mas que la suma de su oferta. Necesita
también de otros ingredientes como una marca conocida, promocién adecuada y estar
“vendiéndose” de manera continua.

En definitiva, se trata de un libro que permitira al interesado lector conocer y descubrir
los aspectos més destacados de la renovacién turistica en un destino lider como es
Canarias y que, si todos nos esforzamos, seguira siéndolo.

Jorge Marichal Gonzalez
Presidente de Ashotel



Un establecimiento de alojamiento turistico es susceptible de ser calificado como
obsoleto cuandomuestra una dificultad o incapacidad para adaptarse a los cambios
en los gustos, motivaciones y exigencias de la demanda y, por ende, a las nuevas
tendencias del mercado. Esta situacion de falta de funcionalidad y fuera de moda
(old-fashioned) tiene impactos notables sobre los principales indicadores del negocio
turistico y de la rentabilidad empresarial (turistas alojados, pernoctaciones, estancia
media, precios percibidos, indices de ocupacion, RevPAR, etc.).

La renovacién de la oferta de alojamiento turistico constituye un elemento clave
de cualquier estrategia de su reposicionamiento competitivo. La renovacién de los
alojamientos incluye tanto actuaciones fisicas sobre el hardware, como intervenciones
sobre elementos mds relacionados con la operativa y la funcionalidad, es decir, el
software. En general, las actuaciones de renovacién exitosas incluyen acciones que
trascienden alaintervencion fisicay, por supuesto, ala mera rehabilitacién edificatoria,
que comprende la obra menor o de estricto mantenimiento (conservacién). Asi,
los procesos de renovacién deben afrontar cambios e innovaciones en los distintos
elementos del sistema alojativo, como el modelo de negocio, la forma de gestién
empresarial, la estructura organizativa y de los recursos humanos, etc. De esta manera,
a partir del disefio de los modelos de negocio mas adecuados para cada alojamiento,
la renovacién se plantea en torno a actuaciones de innovacion y de creacion de
nuevos productos que sean atractivos, diferenciados y que estén dirigidos a diversos
segmentos de clientes. Este plan integral de actuacion va a determinar, entre otros
aspectos, las reformas fisicas a acometer en los establecimientos alojativos. De esta
manera, los actuales procesos de renovacion requieren la consideracion de las actuales
tendencias turisticas y su formulacién a partir del trabajo multidisciplinar.

El libro recopila diez estudios de caso de alojamientos turisticos que han abordado
operaciones de renovacion en Canarias; en este sentido, debemos sefialar que no
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estan todos los que son, pero si son todos los que estan. Como es sabido, un caso

es una historia corta de una situacién concreta a la que ha debido enfrentarse una

organizacion, sus promotores, directivos o empleados. Su eleccién se ha hecho en

funcién de criterios de oportunidad y, sobre todo, representatividad en funcién de
la seleccién de una serie de factores de éxito (cuadro 1). De esta manera, cada caso

puede plantearse a modo de benchmarking, en cuanto evidencia las mejores practicas
en esta materia, susceptible de transferir el conocimiento y su aplicacién.

Factor de éxito

Caso analizado

Autor/es

El plan de Modernizaci6n,
Mejora e Incremento de la
Competitividad de Puerto
dela Cruz.

Fernando Senante
Lluis Falcén

El Pl‘OyCCtO Nosolocamas

Enrique Padrén
Juan Pablo Gonzalez

Apartamentos
Don Paco Castilla

David Hoys

Spring Hoteles

Francisco Rodriguez

Hotel Europe Villa Cortés

Moisés Simancas
Héctor Déavila
Teresa Yagiie

Hotel Beatriz Atlantis

Moisés Simancas
Cristofer Pérez

Hotel Tigaiga

Araceli Reymundo

Apartamentos Casablanca

Agustin Dorta
Toméas Méndez

Hotel Paradise Park

Juan Carlos Martin
Rosa Marrero

Dreamplace Hotels &
Resorts

Eduardo Parra
Candelaria Santos

Cada caso se ha redactado de forma objetiva, derivandose de una investigacion de
campo, bien a través de una investigacion profunda de la situacién a analizar o bien de
hechos de la vida real relatados por sus protagonistas. El enunciado en gerundio del
titulo del libro pretende dar la necesaria idea de accién, de proceso, que debe articular
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a cualquier proceso de renovacién de un destino, en general, y de los establecimientos
de alojamiento turistico, en particular. Asi, los objetivos del libro son los siguientes:

Dotar de valor alos procesos de renovacién de los alojamientos turisticos acometidos

Analizar desde una perspectiva interdisciplinar las nuevas tendencias de materia de
renovacién de los alojamientos turisticos

Aportar las buenas practicas y los criterios necesarios para integrar tales tendencias
en los procesos de disefio de estrategias y acciones de renovacion de los alojamientos
turisticos

En definitiva, se pretende poner a disposicién de los profesionales, responsables
publicos, empresarios e investigadores del sector turistico un conjunto de
conocimientos, practicas, metodologias, conceptos y reflexiones ttiles para la toma
de decisiones, a la vez que contribuir a formar profesionales en esta materia y poner
en valor los procesos de renovacién turistica.

Desde esta perspectiva, este libro constituye uno de los productos del Observatorio
de Renovacién Turistica, adscrito a la Catedra de Turismo CajaCanarias-Ashotel-
Universidad de La Laguna y del grupo de investigacién ReinvenTUR: renovacion
e innovacién turistica. Este pretende convertirse en una herramienta de inventario,
sistematizacién, analisis y difusién de experiencias en materia de innovacién y
reestructuracién de los espacios publicos y privados de las areas turisticas maduras.

Moisés R. Simancas Cruz
Ratl Hernandez Martin
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FACTOR DE EXITO

Innovacion en la planificacion territorial de
los procesos de renovacion de destinos tu-
risticos maduros

FERNANDO SENANTE MASCARENO

Es abogado urbanista con una intensa actividad de mas
de 30 afios dedicados tanto al planeamiento urbanistico
y territorial, como a los procesos para su gestiéon y
ejecucion, siendo codirector de numerosos Planes
Generales, Parciales y Especiales. Desde marzo de 2011
a febrero de 2014 ejercié de Gerente del Consorcio
Urbanistico para la Rehabilitacién de Puerto de la
Cruz (Tenerife).

LUIS FALCON MARTiNEZ DE MARANON

Es arquitecto urbanista. Maéster en Planificacién
Estratégica por el Berlage Institue, Roterdam (2001).
Co-fundador y CEO de la compafifa tecnolégica
inAtlas, especializada en Analitica de Localizacién,
#Geolocalizacién #BigData y #SmartCities. Co-
fundador y director de la compafifa Intelligent
Coast, perteneciente a inAtlas, coautora del Plan
de Modernizacién, Mejora e Incremento de la
Competitividad de Puerto de la Cruz. @inAtlas @
luisfalconben es.linkedin.com/in/Ifalcon/en.

Palabras clave:
reactivar, reposicionar, renovar, innovar, destino
turistico, Puerto de la Cruz.



Fernando Senante y Luis Falcén

1.INTRODUCCION.
REACTIVAR, REPOSICIONAR, RENOVAR PUERTO DE LA CRUZ

Puerto de la Cruz es una ciudad que estd viviendo un innovador e intenso proceso.
Innovador, porque por primera vez en Canarias se integran en el proceso de
renovacion de un destino los componentes de planeamiento y gestion urbanistica,
de reposicionamiento turistico y de promocién, y de gestién para la puesta en
marcha del proceso. Intenso, porque no esta dejando indiferente a nadie. En él estan
participando, por accion, omisién u oposicion, todos los agentes publicos y privados
que intervienen en el destino.

Dicho proceso, que responde a los objetivos y criterios definidos desde su inicio,
se construye a partir de tres principios bésicos: reactivar, reposicionar y renovar el
destino.

Podria entenderse que tales conceptos se repiten con frecuencia al planificar otras
zonas turisticas que requieren ser modernizadas o adaptadas. Sin embargo, estos
principios basicos adquieren, en el caso de Puerto de la Cruz, una especial singularidad
y relevancia, actuando como elementos innovadores en la actual coyuntura turistica a
la que el destino hace frente.

Reactivar la ciudad y a sus actores: la implementacion de la gestion. En julio de 2010
se suscribe el Convenio de colaboracién por el que se crea el Consorcio urbanistico
para la rehabilitacion de Puerto de la Cruz (Consorcio), siendo suscrito por las
cuatro administraciones que lo van a a integrar: el Gobierno de Espafia, el Gobierno
de Canarias, el Cabildo Insular de Tenerife y el Ayuntamiento de Puerto de la
Cruz'. Desde su puesta en funcionamiento impulsa dos grupos de acciones que seran
esenciales.

'El Consorcio se crea, en julio de 2010, mediante el Convenio de colaboracién para la rehabilitacion de Puerto de
la Cruz, suscrito por las cuatro administraciones ptblicas.
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PMM de Puerto de la Cruz

El primer grupo aborda la planificacion estratégica y operativa. Incluye la redaccion
coordinada de dos instrumentos. El primer instrumento es el Plan de Rehabilitacion
de las infraestructuras turisticas (PRIT)? redactado por la empresa ptblica GESTUR
y la Fundacién Empresa-Universidad de la Universidad de la Laguna, y coordinado
por el Consorcio y la consultora Intelligent Coast. Actia como documento de
diagnéstico y de estrategia, y su elaboracion se recoge expresamente en el convenio y
en los Estatutos del Consorcio. El segundo instrumento es el Plan de Modernizacién,
Mejora e Incremento de la Competitividad de Puerto de la Cruz (PMM)’, redactado
por la empresa publica GESTUR vy la consultora Intelligent Coast, elaborando la
empresa publica GESPLAN el anexo de contenido ambiental, todo ello por encargo
del Consorcio. Este tiene el caricter operativo previsto en la legislacién canaria.
Integrados abordan de una sola vez la planificacién turistica y la planificacion
urbanistica, territorial y ambiental.

El segundo grupo de acciones se centra en la activacién de los procesos de gestion:
de cooperacién interadministrativa, de coordinacién técnica, de colaboracion
con entidades publicas y privadas, de participacién e intervencién de asociaciones
empresariales, agentes y profesionales, de dinamizacién de actividades de interés
turistico, culturales y de tradiciones, y el impulso del programa para la mejora de la
calidad de los servicios turisticos del destino.

Reposicionar el destino en el mapa de los deseos de los nuevos viajeros: la
implementacién de la promocién. Vivimos, por un lado, montados a caballo entre
las generaciones que van desde los usuarios de los viajes del Imserso* a los Nativos
Digitales’ o Millennials® . Por el otro, en medio de la tercera revolucién industrial

’El PRIT ha sido redactado por la empresa publica GESTUR vy la Fundacién Empresa-Universidad de la
Universidad de la Laguna (ULL), y coordinado por el Consorcio y la consultora Intelligent Coast.

*El PMM ha sido redactado por la empresa ptiblica GESTUR y la consultora Intelligent Coast, elaborando la
empresa ptblica GESPLAN el anexo de contenido ambiental, todo ello por encargo del Consorcio.

“El Imserso es la Entidad Gestora de la Seguridad Social para la gestion de los Servicios Sociales complementarios
de las prestaciones del Sistema de Seguridad Social, y en materia de personas mayores y personas en situacién de
dependencia. Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad.

*Nativos Digitales. Personas nacidas en las décadas de los afios 1980 y 1990, momento en que la tecnologia digital
ya estaba desarrollada y era de uso comin. El término lo acufié Marc Prensky en 2001, en un articulo titulado
Digital Natives, Digital Immigrants.

Millennials. Inicialmente también llamados Generacién Y. Nacidos entre los afios 1985 y 1994, hoy se usa el
término para definir a los jévenes que viven con una plena integracion en las tecnologias digitales, principalmente
reflejado en el uso intensivo de las redes sociales.
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Fernando Senante y Luis Falcon

(Florida, 2010). Ademas de la biomedicina, la nueva industria se ha centrado en dos
sectores tecnolégicos: las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TICs)
y las tecnologias relacionadas con el Medioambiente y la Eco-eficiencia. Esto se
ha traducido en una reformulacién de la demanda, mas independiente, informada,
sensible con el medioambiente y con una alta exigencia de destinos adaptados
fisicamente a todo tipo de usuarios.

Para abordar la mutante complejidad en la toma de decisiones de los nuevos turistas,
en el PMM se priorizan tres grandes acciones. La primera, la creaciéon de una nueva
marca-producto, Puerto de la Cruz Xperience’, por parte de Turismo de Tenerife, por
encargo del Cabildo, tras el convenio suscrito entre éste y el Consorcio. La misma se
lanza oficialmente, entre los canales de venta, en abril de 2013. Esta recoge el cambio
de posicionamiento del destino, que evoluciona de una comercializacién centrada
en el de “sol y playa”, a una centrada en una oferta multi-experiencias: la urbana y
cultural, y la de las actividades enmarcadas en ese espacio fisico, a 30 minutos en coche,
que forma parte del imaginario espacial del destino. La segunda accién prioritaria, se
centra en el desarrollo de una estrategia de colaboracion con los nuevos canales de
venta online, capaces de llegar al mercado especializado por productos, de longtail .
Como tercera prioridad, se determina la puesta en marcha de la maquinaria de gestién
de cara a implementar la cadena de valor de la oferta de productos y actividades
turisticas en el territorio. Se inicia la coordinacién de acciones, y la generacion de
formas de colaboracién entre agentes, empresas y profesionales.

Renovar el espacio turistico y las infraestructuras turisticas: la implementacién del
destino. El Consorcio nace con la vocacién de intervenir de forma integral en un
destino que vivié su fase de mayor crecimiento en los tiempos del boom del turismo

"Puerto de la Cruz Xperience es una Marca-Producto creada por Turismo de Tenerife, por encargo del Cabildo,
tras el convenio suscrito entre éste y el Consorcio. La misma se lanza oficialmente, entre los canales de venta, en

abril de 2013.

8 En turismo, el mercado longtail hace referencia al mercado de turistas que busca productos especializados, donde
el mercado objetivo se polariza sobra una gran cantidad de nacionalidades. En la captura de este segmento los
canales de venta convencionales pierden toda su eficacia. En el lado opuesto se encuentra el turismo de masas
clsico, donde la demanda principal se concentra en pocos paises. Puerto de la Cruz, por ejemplo, concentra el
80% de su demanda en tres paises: Espafia, Alemania y Reino Unido. La estructura de su mercado sitiia al destino
en una posicién de debilidad y dependencia ante cualquier contingencia econdmica de esos pocos paises emisores,
asi como de los canales de venta que concentran esa mayoritaria masa critica de la demanda.
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PMM de Puerto de la Cruz

fordista (Urry, 2002), de masas. Su evolucion presenta caracteristicas y condicionantes
ciertamente singulares y complejos, que han sido objeto de amplios estudios (Dorta,
2010a y 2010b; Ledesma, 2012; Martin, 2002; Simancas, 2010), trabajos y documentos
especificos. Este conocimiento acumulado, junto a la elaboraciéon de programas,
planes de choque y proyectos que, por unas u otras razones, no pudieron culminarse o
fueron ejecutados de forma parcial, marcan en buena medida el diagnéstico realizado
en el PRIT.

Asi, el nuevo proceso de renovacién a emprender innova en tres aspectos capitales para
el destino (figura 1). En primer lugar, innova con la incorporacién al instrumento de
ordenacién (PMM) de dos nuevos componentes: el de la promocién y el de la gestion
del proceso. En segundo lugar, innova al concebir el paisaje urbano como un activo
turfstico’. Este se introduce en la argumentacién y justificacién de las actuaciones
urbanisticas de reordenacién, y también atendiendo a los valores intangibles y de
identidad de ese paisaje. Por tltimo, innova al tratar las actuaciones de renovacion
hotelera con propuestas elaboradas de forma consensuada y, en determinados casos,
desarrolladas a partir del proyecto NOSOLOCAMAS". Dicha fé6rmula innovadora
y operativa, aborda la compleja renovacion de los pequefios y medianos hoteles
familiares, tan presentes en Puerto de la Cruz. Este proyecto es una iniciativa de la
Asociacion Hotelera y Extrahotelera de Tenerife, La Palma y el Hierro (Ashotel),
concretada, en los casos tratados en Puerto de la Cruz, en colaboracién con Turismo
de Tenerife y con el propio Consorcio.

’El paisaje se sitia en segundo lugar, como motivo de eleccién del destino, para los turistas que visitan Puerto de
la Cruz. Eligen esta opcién un 24,2% de los encuestados, frente a un 12% en el conjunto de turistas que visitan la
isla. Encuesta de Turismo Receptivo 2012. Direccién de Investigacion Turistica y Planificacién, de Turismo de
Tenerife.

"El proyecto NOSOLOCAMAS esté liderado por Ashotel, y puesto en marcha por Juan Pablo Gonzilez Cruz,
Gerente, y por Enrique Padrén Fumero, Director de Innovacién y Desarrollo. En el capitulo 2 de este libro se
recogen los componentes de los equipos participantes y una exposicion detallada de la metodologia y resultados.
Para el desarrollo de este programa en Puerto de la Cruz se suscribié un Convenio de colaboracién entre el
Consorcio y Ashotel, con fecha uno de febrero de 2012.
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PMM de Puerto de la Cruz

2. UNANUEVA VISION ANTE UN RETO INAPLAZABLE

Puerto de la Cruz ha iniciado un importantisimo proceso de renovacién y
reposicionamiento turistico. Vuelve con fuerza la mirada a sus grandes activos, como
su condicién de ciudad maritima, su encanto, la tolerancia de sus habitantes, su interés
cultural e historico, y la apertura al Océano Atlantico, enmarcados por los valores
naturales y paisajisticos del territorio de una isla volcanica, sostenible y accesible.
El objetivo, en sintesis, es atraer turistas activos y motivados por el disfrute de la
naturaleza, tanto en el mar como en la montafia, y por una extensa y atractiva oferta
de ocio urbano, con un ambiente ideal para aquellos que desean un lugar tranquilo
donde callejear, descubriendo su historia, y sentir el asombro en la quietud de los
sitios con encanto que envuelven la ciudad, o ir de compras y relajarse en ella, los 365
dias del afio.

Esas experiencias se ofrecen el visitante desde la propia experiencia colectiva de ser
un destino pionero del turismo. Su Club de Productos, del que se trata mas adelante,
posiciona a Puerto de la Cruz para atraer en invierno, reforzando el caracter urbano y
el clima templado, el turismo que huye del frio. Y en verano, el turismo de iniciacién
en actividades y deportes activos. La dinamizacién de sus actividades culturales, el
apoyo a las tradiciones y la mejora de la zona comercial abierta, persiguen potenciar
las visitas diarias y las escapadas de fechas concretas y de fin de semana.

Situado en las coordenadas UTM 348065.26,3144211.86, con 8,73 km2, es el municipio
mas pequefio de laisla de Tenerife (2.035km2), la mayor de las Islas Canarias (Espafia).
Tiene una poblacién de 29.435 habitantes, frente a los 1.004.788 de la isla.

Ciudad costera, es la decana del turismo en Canarias y una de las primeras que acogi6
la actividad turistica en el Estado. ‘Su puerto vivi6 bulliciosos momentos comerciales,
desde donde el aziicar y el vino de la isla viajaban a la floreciente Europa. Su
espectacular naturaleza, su clima, su extraordinario cielo cautivaron a los cientificos y
botanicos del continente y se convirtié en un lugar tnico para los viajes de salud. Su
cosmopolitismo y la tolerancia de sus habitantes lo posicionaron como centro cultural
de vanguardia de todo el archipiélago'”.

Hoy mantiene un litoral urbano, especial en la isla, donde el paseante disfruta del

""Manual de Ventas de la marca-producto Puerto de la Cruz Xperience.
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intenso mar del norte. Posee un casco histérico protegido, junto a otros enclaves
también incluidos en el Conjunto histérico, que dota a la ciudad de un espacio urbano
de atractivo recorrido peatonal, donde se sitiia su zona comercial abierta. Sus tres
principales activos turisticos de equipamiento son el Lago Martianez, disefiado por
el artista lanzarotefio César Manrique, el histérico Jardin Botanico y el emblematico
Loro Parque, uno de los mejores parques zoolégicos del mundo, que atrae anualmente
casi dos millones de visitantes. A ellos se unen otros lugares de interés por su especial
singularidad, como los jardines del Sitio Litre, el Risco Bello, o los parques situados
en el area del Taoro.

Puerto del Valle de la Orotava, Puerto de la Cruz se enmarca en un espectacular
paisaje, con una constante presencia del Teide, el pico mas alto de Espafia. Sus playas,
Playa Martianez y Playa Jardin (en el ambito urbano), son de arena negra volcanica.
Los parques y jardines de la ciudad muestran una exuberante vegetacién tropical,
constituyendo una atractiva red de espacios publicos de paseo, donde se cruzan de
forma natural la vida del turista con la del habitante.

El clima es estable durante todo el afio, con una temperatura media de 20°, y una
diferencia térmica maxima de £ seis grados entre el verano y el invierno, y entre la
noche y el dia. Su humedad relativa es del 60%. Un entorno perfecto para el disfrute
del paisaje, del turismo activo y de las actividades relacionadas con la naturaleza.

Puerto de la Cruz estd en el centro de la zona verde de Tenerife, la vertiente norte de
la isla. A s6lo 30 minutos en coche, al visitante se le abre un mundo de experiencias
tnicas. Puede visitar dos patrimonios de la UNESCO, el Teide y el casco histérico de
San Cristobal de La Laguna. Tiene a su alcance 20 espacios naturales protegidos, 13
playas, 500 km. de senderos, 13 museos, 27 miradores de paisaje, o acercarse a otros 8
centros urbanos de interés, como el de Garachico o el cercano conjunto histérico de
La Orotava; o la capital insular, Santa Cruz de Tenerife.

En el afio 2014 se alojaron 766.881 turistas, los cuales generaron 5.511.606
pernoctaciones. En un descenso progresivo de llegada de turistas durante mas de una
década, su momento mas bajo lo vivié en mayo de 2013, con un acumulado anual de
cerca de 681.000 turistas. En junio de 2013 se produce un punto de inflexion, justo
después de ponerse en marcha la nueva estrategia de posicionamiento del destino.

El destino cuenta con una oferta total de 21.379 plazas autorizadas, de las cuales
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15.626 son hoteleras y 5.753 son extrahoteleras. El 75% de sus plazas hoteleras son
de categoria 4* o superior. Pero un elevado niimero de establecimientos turisticos no
han sido objeto de la necesaria modernizacion o mejora. Bien no han disfrutado de la
necesaria inversién para su renovacién integral, tanto sea por la falta de rentabilidad
que aducen sus propietarios y operadores, o bien han soportado los importantes
problemas urbanisticos que se han generado para la mayoria de ellos, tanto sea por
la entrada en vigor del planeamiento general municipal, como por la aplicacién de
la legislacion urbanistica y sectorial sobrevenida. Con todo, segtn la Encuesta de
Turismo Receptivo de Tenerife (2012) de la Direccién de Investigacién Turistica y
Planificacién de Turismo de Tenerife, los establecimientos de alojamiento son uno de
los aspectos peor valorados por los turistas que visitan Puerto de la Cruz. Su puesta
al dia y adaptacion a la creciente competencia internacional, conjuntamente con el
desarrollo de las actuaciones publicas en infraestructuras turisticas, ya proyectadas o
en proceso de serlo son, quizd, los dos principales retos a abordar por el destino.

3 REACTIVAR: LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION

En el marco del Plan de Turismo Espafiol Horizonte 2020 - Plan del Turismo Espafiol
2008-2012, aprobado en noviembre de 2007, y del Acuerdo por la competitividad y la
calidad del turismo en Canarias 2008-2020 (suscrito por el Gobierno de Canarias, los
Cabildos Insulares,la Federacion Canariade Municipios, las principales organizaciones
empresariales y las Camaras de Comercio), las cuatro administraciones publicas
implicadas, es decir, el Estado, la Comunidad Autonéma de Canarias, el Cabildo
de Tenerife y el Ayuntamiento de Puerto de la Cruz, se pronunciaron mediante
los oportunos acuerdos de sus respectivos 6rganos sobre la necesidad de crear un
consorcio que integrara las politicas turisticas y territorial-urbanistica y llevara
a cabo el conjunto de actuaciones que fueran precisas para abordar la renovacion
y rehabilitacion del destino turistico Puerto de la Cruz, a través de los pertinentes
planes, proyectos y programas.

En tal sentido, el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, a través del Instituto
de Turismo de Espafia (TURESPANA), la Comunidad Auténoma de Canarias, el
Cabildo Insular de Tenerife y el Ayuntamiento de Puerto de la Cruz, suscriben con
fecha 20 de julio de 2010 el Convenio de Colaboracién para la rehabilitacion de las
infraestructuras turisticas del municipio, incorporandose en anexo los Estatutos del
Consorcio. Tras las publicaciones pertinentes en los boletines oficiales (BOE niim.
236 de 29-9-2010; BOC ntim. 152 de 4-8-2010; y en el BOP de Santa Cruz de Tenerife,
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nam. 206 de 18-10-2011), en octubre de ese mismo afio se celebra la sesién constitutiva
de la Junta Rectora, a partir de la cual se inician los procedimientos para designar y
contratar al Gerente, lo que finalmente se realiza en marzo de 2011.

El Consorcio del Puerto de la Cruz es el tltimo de los cuatro consorcios promovidos a
partir del Plan de Turismo Espafiol Horizonte 2020. Con anterioridad se pusieron en
marcha el Consorcio de Playa de Palma, el Consorcio de la Costa del Sol Occidental
y el Consorcio para la Rehabilitacién turistica del Sur de Gran Canaria.

El hecho de que las cuatro administraciones pablicas implicadas en la renovacién del
destino formen parte del Consorcio, y que en él también esté un representante de la
principal asociacién empresarial hotelera (ASHOTEL), por designacion del Cabildo,
como uno de sus miembros, lo convierte en un lugar de encuentro donde debatir y
adoptar las decisiones de forma consensuada y lograr la coordinacién de la accion
comtn. Pese a las dificultades y la complejidad de ciertas actuaciones, es un 6rgano
que, por su propia naturaleza, sirve de cauce para facilitar la necesaria concertacién,
mejorar la operatividad de la cooperacion interadministrativa y viabilizar la
coordinacion técnica, no sélo en las relaciones entre empresas y organismos publicos
de unas y otras administraciones, sino también entre éstos y los agentes del sector
privado.

En los primeros afios de funcionamiento (2011-2013), el Consorcio suscribio, tras la
aprobacién preceptiva de su Junta Rectora, una decena de convenios o protocolos de
colaboracién, con administraciones ptblicas (4), empresas publicas (3) y asociaciones
empresariales, profesionales o colectivos (3).

3.1.La cooperacion interadministrativa

En el Plan de Rehabilitacién de las infraestructuras turisticas (PRIT), previsto en
el convenio de colaboracion y en los propios Estatutos del Consorcio fij6, de forma
consensuada, la nueva visién estratégica del destino, y los elementos del modelo turistico
a desarrollar para su nuevo posicionamiento del mismo. Estos se definieron a partir del
diagnéstico realizado y de las lineas de actuacion propuestas, permitiendo asi definir en el
documento operativo (PMM) las actuaciones y programas a desarrollar en cada una de
tales lineas de accion.

Este segundo instrumento, el PMM resultaba imprescindible, pues se trata de una
nueva herramienta de planeamiento nacida con la Ley 6/2009, de medidas urgentes
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en materia de ordenacion territorial y turistica, que le daba el alcance requerido vy,
por tanto, dotaba al Consorcio y a las Administraciones Publicas de un instrumento
operativo para la ordenacion urbanistica de los ambitos que requerian de un nuevo
tratamiento, dentro del marco legislativo canario y estatal de aplicacién. Este nuevo
instrumento (PMM), creado en una ley promulgada en 2009, no se mencioné en el
convenio de colaboracién suscrito en julio de 2010 por el que se cre6 el Consorcio,
aunque luego se adoptaron los acuerdos pertinentes por la Junta Rectora para habilitar
su elaboracién junto con el PRIT, quedando éste como documento de diagnéstico
y estrategia, y redactando el PMM, en desarrollo de aquél, como instrumento de
ordenacién operativa.

La aprobacién interna previa de ambos planes (PRIT y PMM) por parte de la Junta
Rectora del Consorcio se produjo en junio de 2012. A partir de entonces, el PMM,
reconocido como tal instrumento de ordenacion por la legislacion canaria, se sometié
al analisis concreto por parte de la Direcciéon General de Ordenacion del Territorio
del Gobierno de Canarias, al ser éste el 6rgano administrativo competente para
impulsar su tramitacién. En diciembre de 2012 fue dictada la pertinente resoluciéon
para someter al PMM a informacién publica y consulta administrativa por plazo de
dos meses.

El Consorcio puso en marcha durante este periodo un intenso programa de difusion y
de acciones para incentivar la participacion ciudadana y de los agentes empresariales
y colectivos.

Se realiza un nuevo tramite de informacién publica y cooperacion interadministrativa
del Plan de Modernizacién, Mejora e Incremento de la Competitividad de Puerto de
la Cruz. Tramite.- (Resolucion de 14 de febrero de 2014, de la Direccién General de
Ordenacién del Territorio BOC n° 36, de 21 de febrero de 2014)

No se trata aqui de comenzar a discernir acerca de la tramitacién del documento a
partir de la promulgacion de la Ley 2/2013. Pero lo que si interesa resaltar es que
ambos documentos, PRIT y PMM, se elaboraron a partir de los trabajos ya citados,
tras una consulta referida mas adelante, y se sometieron a un periodo de informacién
publica en el que se activo la intervencién y la participacion de numerosas acciones.

El marco de cooperacion interadministrativa activado con la constitucion del
Consorcio, permitié al mismo desarrollar un intenso trabajo de cooperacién:

26



Conel Gobierno de Canariasse trabajé de formaactiva con Presidencia del Gobierno,
la Viceconsejeria de Turismo, la Consejeria de Obras Publicas, Transportes y Politica
Territorial y la Consejeria de Empleo, Industria y Comercio, y con Puertos Canarios.

Con el Cabildo Insular de Tenerife, con las Consejerias de Economia,
Competitividad, Movilidad y Turismo, Empleo, Desarrollo Econémico, Comercio
y Accién Exterior, Carreteras y Paisaje, Medioambiente, Sostenibilidad Territorial y
Aguas y, especialmente, la de Planificacién Territorial.

Con el Ayuntamiento de Puerto de la Cruz'? | con las Concejalias de Cultura y
Ocio, Turismo, Movilidad y Transportes, y Urbanismo e Infraestructuras, asi como
la Oficina Técnica Municipal.

Derivado de la creacion de este entorno de colaboracion, desde el Consorcio se ha
podido cooperar en el impulso de tres proyectos centrales para el destino, los cuales no
requerian de la aprobacién definitiva del PMM: el nuevo Puerto y Parque Maritimo,
la rehabilitacion de la Playa Martidnez y la nueva Estacion de Guaguas.

3.2.La coordinacion técnicay la gestion del proceso urbanistico

La coordinacién técnica tiene como eje conductor, por un lado, la integracion de los
diferentes documentos que se han desarrollado o estan en proceso de planificacion
durante el periodo de redaccién y puesta en marcha del PMM. Por el otro, la
coordinacién y puesta en marcha de actuaciones que no requerian la aprobacion
del PMM, sumandose las tres mencionadas en el punto anterior. Y finalmente, la
coordinacion de la gestion urbanistica de las actuaciones del destino.

En la redaccion del PMM se ha hecho un significativo esfuerzo de coordinacion con
cuatro documentos que se encontraban abiertos y en proceso de redaccién, cada
uno de ellos de enorme importancia para el desarrollo del destino: El Plan Especial
de Proteccién del Conjunto Histérico (PEPCH)" | El Plan de Movilidad Urbana
Sostenible (PMUS), El Avance de la Revisién del Plan General de Ordenacién, y El
Plan Director de la Zona Comercial Abierta de Puerto de la Cruz.

Estos cuatro planes se coordinaron con la redacciéon de ambos planes impulsados por el
Consorcio, los cuales debieron ser coordinados entres si, el PRIT y el PMM (figura 2).

"La coordinaci6n e implicacién activa de las areas de Urbanismo y de Turismo, del ayuntamiento de Puerto de
la Cruz, personificadas en los concejales Sebastian Ledesma y Carmen Padilla, ha sido de enorme trascendencia.
BEl PEPCH ha sido redactado por el estudio Arquitectura Urbanismo y Cooperacién SL, liderado por la

arquitecta Marfa Luisa Cerrillo.
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La coordinacién del Consorcio ha permitido el impulso de varias actuaciones,
permitiendo avanzar en su tramitacién y conseguir financiacién previa para su puesta
en marcha. Al proyecto de estacion de guaguas, para el cual se consigue financiacién
publica y redactar el proyecto de ejecucién, se suma la gestién para financiar los
anteproyectos y estudios previos de tres aparcamientos que estan pendientes de sacar
a concurso publico por concesién administrativa, amparados por el PMUS. Se pone
en marcha y adjudica el proyecto de ejecucion, por concurso publico, del Nuevo
Espacio Cultural Parque San Francisco y Museo de Arte Contemporaneo Eduardo
Westerdhal. Se proyectan y ejecutan actuaciones de mejora de Playa Jardin, y se
realiza el proyecto ejecutivo y de comisariado de la Casa Tolosa.

El Consorcio ha realizado un enorme trabajo de coordinacién con la oficina técnica
municipal de urbanismo del Ayuntamiento de Puerto de la Cruz de cara a la
implementacién de la gestién urbanistica de las actuaciones contenidas en el PMM.

En este sentido, el PMM considera que hay tres elementos estructurales de la ciudad
que tienen un marcado caracter turistico y que son de capital importancia abordar
con la gestién urbanistica: el paisaje urbano; la movilidad peatonal y sus itinerarios,
recogidas en el Plan de Movilidad Sostenible de Puerto de la Cruz; y las grandes
infraestructuras de movilidad.

Estos tres elementos, en su lectura territorial, afectan a varias unidades de actuacién
del Plan General de Ordenacién (PGO), las cuales aborda el PMM.

La Adaptacién Basica del PG O delimita un elevado nimero de Unidades de Actuacion
(108) en Suelo Urbano No Consolidado, con la finalidad de facilitar la gestiéon y
ejecuci6én de las mismas. De estas unidades, 22 presentan una superficie inferior a
1.000 m2. No obstante, el transcurso del tiempo ha demostrado que tal decisién no ha
producido el efecto esperado.

Lo que en principio se presentaba como una opcion que facilitaria la gestién urbanistica
por parte de los propietarios de terrenos incluidos en Unidades de Actuacién, al tener
cada unidad un menor niimero de propietarios, ha sido en cambio un obstaculo para
el normal desarrollo de la ejecucion del planeamiento y la consiguiente obtenciéon del
suelo previsto para espacios libres pablicos, dotaciones y viario, y para la adjudicacion
al Ayuntamiento del aprovechamiento que le corresponde, lo que probablemente sea
una de las causas de la situacién econémica que padece la administracién municipal,
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al menos en los primeros afios de vigencia del Plan, tiempo atn de gran actividad
de la iniciativa privada. Después, la debilidad inversora en la que entr6 esa misma
iniciativa privada ha impedido la materializacion de su derecho a edificar, generando
con ello un estancamiento en el desarrollo de un adecuado nivel de dotaciones y
servicios del suelo urbano en proceso de consolidar su urbanizacion.

La gestion urbanistica es una herramienta clave para la aceleracién de los procesos
de renovacién urbana y, en consecuencia, para la atraccion de inversion al destino asi
como para la incentivacion a la inversion por parte de los propietarios actuales.

3.3. La colaboracion con entidades piblicas y privadas

El punto de partida de los trabajos de colaboracion del Consorcio se inicia con la
contratacién a la empresa ptblica GESTUR vy a la Fundacién Empresa-Universidad
de la Universidad de la Laguna (ULL), para la elaboracién del PRIT. El equipo
de investigacién de la Fundacién Empresa de la ULL" desarrolla un proyecto de
investigacién para la Definicion del Encuadre Estratégico Territorial y Urbanistico
del destino, base para la posterior definiciéon del PMM.

La colaboracion con Turismo de Tenerife, empresa publica de promocion turistica
perteneciente al Cabildo Insular de Tenerife, ha jugado y sigue jugando un papel
principal y activo en el desarrollo del proceso. El area de Dinamizacién de Zonas
de Interés Estratégico se ha encargado de la dinamizacién del Club de Productos
del destino y la coordinacién de la promocién del mismo. La Direcciéon de Mejoras
del Destino y Relaciones Institucionales, a través del Convenio de Regeneracién del
Espacio Turistico de Tenerife, ha posibilitado la puesta en marcha y ejecucion de
proyectos de renovacion del espacio pablico. La Direccién de Marketing y Promocién,
ha impulsado la coordinacién con Turismo de Tenerife para la promocion nacional
e internacional del destino. Y finalmente la Direccién de Investigacion Turistica y
Planificacién ha aportado un continuo apoyo en la monitorizacién e informacién del
proceso a través de la inteligencia turistica generada desde la misma.

Gracias ala colaboracion con Ashotel, los trabajos de coordinacion con los empresarios
hoteleros han sido intensos y fluidos. Igual papel, con el resto de agentes turisticos ha

"Los trabajos del equipo de investigacién de la Fundacién Empresa-Universidad de la Universidad de La Laguna
fueron coordinados por el Profesor Titular Jestis Herndndez Herndndez, y por el Catedritico Manuel Navarro
Ibafiez.
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jugado el Centro de Iniciativas y Turismo de Puerto de la Cruz (CIT). Finalmente
se ha colaborado con la empresa puablica de promocién del Gobierno de Canarias,
PROMOTUR.

Asimismo, el Consorcio ha colaborado en materia de planificacion de Planes Especiales
y de proyectos publicos, con las empresas piblicas GESPLAN y TRAGSA. En
materia de adaptacién del destino a condiciones de accesibilidad con La Sociedad
para la Promocién del Minusvalido.

Excelencia Turistica de Tenerife es la empresa encargada de la puesta en marcha del
Plan de Calidad de los Servicios Turisticos del destino, con una colaboracién continua
con el Consorcio en su implementacién.

Finalmente es importante destacar la colaboracién con un gran conjunto de equipos
técnicos que asesoran bien al Consorcio o bien a los propietarios u operadores de las
actividades turisticas.

3.4. La participacion de los agentes del destino

El cuarto elemento es la participacion de todos los agentes del destino. En este sentido
cabe destacar las tres principales formas de participacién que ha llevado a cabo el
Consorcio.

La primera, las mas de 300 reuniones personales que se han abordado con particulares
y entidades, para atender las necesidades especificas de las personas y empresarios.

La segunda, dos grandes sesiones publicas para compartir el desarrollo del Plan. La
segunda de las cuales se desarroll6 mediante un método de participacién activa. La
metodologia desarrollada para la sesion se basé en un sistema de votacion electronica,
donde los usuarios eran capaces de seleccionar, de entre varias opciones, y a través
de un mando remoto, las respuestas al cuestionario planteado (imagen 1). Fueron
invitadas personalmente 190 personas, las cuales desarrollan, total o parcialmente,
su actividad en Puerto de la Cruz. De las invitadas asistieron un total de 128. De la
muestra, el 36% pertenecen al sector publico, y un 64% al sector privado. Por sectores
deactividad, el 28% pertenecen al de administracion y gestion, el 18% al de alojamiento,
el 9% al de asociaciones empresariales, el 8% al de restauracion y hosteleria, el 6% al
de ocio y oferta complementaria, el 6% al de promocién e intermediacién, el 4% al
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de comercio, el 4% al de asociaciones de vecinos y colectivos, el 3% al de transporte,
y el 15% restante a otros sectores. Los resultados de esta sesion sentaron las bases
definitivas para el PMM.

Imagen 1. Imagenes de la sesi6én ptiblica de trabajo del Plan

La tercera, la serie de mas de 50 presentaciones publicas del documento y su posterior
recogida de reacciones y mejoras, previas a la presentacion del PMM para su posterior
periodo de exposicién publica y, finalmente, aprobacién definitiva por el Gobierno de
Canarias.

3.5. Elimpulso de la calidad de los servicios (y su funcion integradora)

Por tltimo, la puesta en marcha del programa de calidad del destino. El mismo incluye,
en una primera fase puesta ya en marcha, a 15 sectores, con 150 empresas adheridas.

El programa de mejora de calidad de los servicios previé la implantacion del sistema
integral de calidad del destino, el cual ya ha echado a andar. Este sistema se desarrolla
con la ayuda de la Secretaria de Turismo a través del SICTED. Y se ha “puesto en
marcha conjuntamente con Excelencia Turistica de Tenerife.

4. REPOSICIONAR: LA IMPLEMENTACION DE LA PROMOCION

El turismo es en esencia una actividad que organiza el principal activo de la experiencia
del viaje: el TIEMPO. Mas alld de las experiencias virtuales, el tiempo de ocio del
visitante de un destino se desarrolla en un territorio concreto (Falcon, Banchini).

Es el territorio el activo que define la oferta de experiencias de ocio por el que el turista
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se vera atraido y de la que deseara disfrutar. Y es ahi donde el destino hace el trabajo
de definicion de su posicionamiento. El PMM de Puerto de la Cruz dedica todo un eje
estratégico alrededor de la implementacién de una oferta propia, diferenciada de sus
competidores nacionales e internacionales, y que busca diversificar la principal oferta
que atesora la isla de Tenerife como destino: la de sol y playa.

El Plan de acciones del PMM recoge tres aspectos centrales para la definicion
de una visién de futuro del destino: la redefinicion de su posicionamiento en el
mercado, la creacién de una nueva marca-producto del destino con un Club de
Productos integrados en la oferta de la isla, y la implementacién de la estrategia de
comercializacién en coordinacién con Turismo de Tenerife.

En este sentido, el PMM recoge una accién especifica para la redacciéon de un plan
de marketing que desarrolla el nuevo posicionamiento, estructura los mercados y
caladeros de turistas del nuevo destino y coordina las acciones de comercializacion
necesarias para impulsar la nueva direccién que el destino esta tomando

4.1. Los turistas de Puerto de la Cruz

Con el nacimiento del turismo moderno, a finales del siglo XIX, Puerto de la Cruz
se convierte en el primer destino turistico de Canarias, y uno de los primeros de
Espafia. Los turistas, en su mayoria de clases adineradas, pasaban periodos de mas de
seis meses en el destino (Gonzalez). La mayor conectividad del destino, gracias a la
aparicion del barco de vapor, y el clima de la ciudad portuense, atraian a un importante
numero de viajeros. Estos buscaban estaciones sanitarias donde recuperarse de las
frecuentes enfermedades respiratorias producidas por el duro y poluto clima de las
ciudades industriales del norte de Europa. Este primer periodo de actividad turistica
del destino, construye un imaginario colectivo local e internacional ligado al viaje y
al turismo de salud. Al mismo tiempo es el periodo en el que se edifican las primeras
grandes infraestructuras turisticas de la ciudad. Entre ellas destaca el Gran Hotel-
Sanitario Taoro (Gonzalez).

En los afios 60’s, el destino vive la explosion del turismo de masas. Se crea, como en la
mayoria de los destinos espafioles de la época, una maquinaria industrial que buscaba
cubrir las necesidades en la organizacién del tiempo de ocio de masas de turistas que se
habian ganado el derecho a un mes de descanso. El turista organizaba su viaje con mas de
cinco meses de antelacién, y el tiempo de ocio se centraba principalmente en el disfrute
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de la playa y de los servicios ofrecidos tanto por los hoteles como por la propia ciudad.
La demanda mandaba en la organizacién del mercado, y los Turoperadores (TTOO),
como principales canales de venta y conocedores de las necesidades de la demanda,
gestionaban la oferta de los destinos y, con ellos, a los agentes locales: hoteles,
restaurantes, actividades de ocio o receptivos. Estos se convertian asi en simples
proveedores de servicios, con unas cuentas de resultados estables basadas, en la
mayoria de los casos, en contratos anuales con la intermediacién. Los esfuerzos de
comercializacién se concentraban principalmente en los grandes caladeros de turistas
(Alemania, Inglaterra, Paises nérdicos, Italia o Francia), controlados por los grandes
TTOO y lineas aéreas. Esta explosion del sector dejo en la ciudad la mayoria de las
infraestructuras de alojamiento que hoy atesora.

A mediados de los afios 90’s y principios de los 00’s, hacen aparicién dos grandes
fenémenos que han ido cambiando el mapa del turismo de forma acelerada: la
tecnologia digital, Internet, y la sensibilidad social por el medio ambiente. La forma
de organizaci6n del viaje del turista, asi como los valores que persiguen en la eleccion
del mismo, modifican el espacio de seguridad en el que se habia movido el sector.
Gracias al acceso a la tecnologfa, el turista pasa a autoorganizar tanto su viaje como su
tiempo de ocio. Pasa de ser un actor pasivo a uno que valora el disfrute de experiencias.
El tiempo de antelacién de contratacion de las vacaciones se reduce casi a cero, la
longitud de la estancia también se reduce, mientras aumenta su frecuencia.

Los TTOO ya no garantizan a los hoteleros ni receptivos contratos anuales y los
destinos empiezan a tomar conciencia que deben ser ellos mismos los que deben
salir al mercado a comercializar su oferta. De ser meros proveedores de servicios
de unas necesidades marcadas por agentes externos, los destinos estan obligados a
reinventarse desde su propia especificidad y diferencia. Los destinos y los agentes
locales, ya no sélo reciben al turista, lo tienen que ir a buscar. La comercializaciéon
se complejiza, se especializan los productos y destinos en una intensa guerra donde
se intenta destacar la diferencia con el competidor. Los destinos ya no compiten
cubriendo necesidades. Comienzan a definir su propia propuesta de valor con la que
seducir al turista que buscan atraer. Aparecen los nuevos TTOO online (OTAs), que
se desprenden de las grandes estructuras verticales, focalizando su actividad en la
simple intermediacion. Entre otros, cabe mencionar, Booking (1996), Rumbo (1999),
Edreams (1999), Logitravel (2005). Estas empresas se caracterizan por componerse
de plantillas de programadores y expertos en marketing digital y compiten con los
TTOO clasicos por las cuotas de oferta de los alojamientos y de las lineas aéreas.
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Los perfiles de turistas y, por ende, su segmentacién, ya no se limitan a agrupaciones
sociodemogriaficas clasicas: pais de residencia, composicion familiar, nimero de hijos,
formas de contratacién del viaje o poder adquisitivo. Por el contrario se segmenta el
mercado sobre el tipo de experiencia de ocio por el que el turista se puede fascinar y
la multiplicidad de ofertas de destinos que se les compara a un solo clic: ocio urbano,
natural, activo, de excursiones, cultural, cosmopolita, gastronémico. ..

A mediados de los afios 00’s, hacen aparicion dos nuevos fenémenos tecnolégicos que
han vuelto a revolucionar el mundo del turismo: las redes sociales y los Smart Phone.
Con ellos aparece el turista SOLOMO", de uso intensivo de las redes sociales (SO)
con informacién a tiempo real, geolocalizada, sobre el destino, lo local (LO) y en un
dispositivo movil (MO). Con las redes sociales irrumpe con fuerza el elemento de la
opinién de los turistas en la valoracién de los destinos y los servicios'. Con ellas
cobran importancia las referencias de usuarios (turistas) que han disfrutado de ellos con
anterioridad. El turista ya no sélo se auto organiza el viaje, sino que busca la opinién de
usuarios anteriores, amigos o familiares para decidir dénde ir, en qué hotel alojarse, qué
servicios utilizar y qué sitios visitar. Con la aparicion de los Smart Phone, el turista se dota
de una herramienta mévil que no sélo le permite tener referencias de terceros a tiempo
real, sino que las recibe estando en el destino y sobre las actividades del destino que en ese
mismo momento puede estar visitando o decidiendo visitar. El tiempo se ha acelerado e
incluso, una vez en el destino, las decisiones de compra pueden mutar en segundos.

A la segmentacién del turista por el tipo de experiencia por la que se puede ver
atraido por el destino, ahora se suma una interminable fuente de informacién
proveniente de su perfil social online. Qué cosas le gusta (likes en Facebook), qué
destinos ha visitado ella, él o sus amigos, sobre qué twitea o, incluso, qué paginas ha
visitado en una misma sesién de compra (cookies). El marketing online se estructura
a golpe de SEO" y en las campafias de marketing cobra especial relevancia el
comportamiento online de los clientes. La decision de compra del turista, su deseo,
muta a tal velocidad que sélo la tecnologia de gestion de grandes cantidades de

SOLOMO: Acrénimo usado en marketing para definir las aplicaciones que integran redes sociales e informacién
local en dispositivos méviles.

'Facebook se funda en 2004, Twitter en 2006 e Instagram en 2010. Aunque empresas como la mencionada Booking
(1996), o HolydayCheck (1999) y TripAdvisor (2000), se fundan con anterioridad, es con la irrupcién de las redes
sociales cuando las valoraciones y opiniones cobran una especial significacién en la toma de decisiones a la hora
de comprar.

"SEO (Search Engine Optimization). En castellano, Optimizacién del Motor de Bisqueda o, de forma més
practica, el motor para optimizar el posicionamiento en buscadores.
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informacién (BIGDATA) es capaz de generar campafias eficientes en la venta orientada
a seducir a ese turista que quedara fascinado por la propuesta de valor de nuestro destino.

Lo apasionante de Puerto de la Cruz es que integra todos estos fenémenos y turistas en
un mismo destino. Hoy existe un fiel segmento de turistas, encabezados por el turismo
aleman, que se desplaza al destino durante periodos de hasta seis meses para disfrutar del
amable clima del norte de Tenerife.

El 83,7% de los turistas de Puerto de la Cruz realizan excursiones, frente al 57,1%
del resto de turistas de la isla. El municipio es el tercer lugar mas visitado por los 5
millones de turistas de la isla de Tenerife, con un 27,2% de ellos, después del Teide
(38,5%) y Santa Cruz de Tenerife (29,9%), sin contar los propios turistas que se alojan
en el destino. El 72,6% de los turistas de Puerto de la Cruz realizan actividades de
ocio, frente al 55% de media del resto de la isla. EI1 22,6% practican senderismo, frente
al 14,6% del resto de la isla. EI 12,5% visitan museos, conciertos y exposiciones, frente

al 5,8% de la isla.

Aun asi, analizando los factores ambientales como motivo de eleccion del viaje, hasta
un 14,9% eligen como motivo principal la playa, situandose en un sorprendente
segundo lugar respecto a toda la isla. Pero el nivel de satisfaccion de aspectos como
el sol, la playa, el bafio del mar y la temperatura, son los mas bajos de toda la isla. En
cambio eligen como motivo principal el paisaje natural un 22,4% de los turistas. Este
porcentaje representa el doble que la media de la isla, y cuyo nivel de satisfaccién es
de 8,84 sobre 10, siendo, segin la Encuesta de Turismo Receptivo de Tenerife de 2012
de la Direccién de Investigacién Turistica y Planificacién de Turismo de Tenerife,
el mas alto de toda la isla. En el estudio sobre posicionamiento online del destino,
realizado por la Fundacion Empresa-Universidad de la Universidad de La Laguna,
resalta que el 80% de los TTOO y canales de venta de Puerto de la Cruz, destacan el
sol y playa como aspecto principal de oferta del destino'®.

Puerto de la Cruz estaba y ha estado mal posicionado en los canales de venta elegidos

para su comercializaciéon y promocién. Es aqui donde se ha iniciado el primer gran

giro en el posicionamiento del destino, credndose su nueva marca-producto: Puerto
e la Cruz Xperience.

de la Cruz Xp

BPRIT
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4.2. Nueva marca-producto Puerto de la Cruz Xperience

Puerto dela Cruz concentrasu oferta de ocio y de experiencias en un entorno paisajistico
espectacular. Su nuevo posicionamiento cambia el sol y playa por una nueva estrategia
que pone en valor los dos grandes activos que conforman la oferta del destino.

Por un lado, el propio municipio turistico, una pequefia ciudad con una poblaciéon
residente tolerante, que ha sabido convivir y cuidar durante mas de un siglo al
visitante extranjero”; la vegetacion tropical de su extensa oferta de parques; un clima
templado que permite disfrutar de su espacio publico los 365 dias del afio, con un
casco histérico que recoge una amplia oferta comercial y un despliegue de una variada
oferta de actividades al aire libre; dos playas de arena negra o el parque zoolégico
Loro Parque. Y por el otro, su posicion estratégica, en el centro de la vertiente norte
de la isla de Tenerife, que le permite disfrutar, en un radio de 30 minutos en coche, de
la innumerable oferta de actividades y de excursiones que este lado de la isla retine.

En el desarrollo de esta redefinicién del posicionamiento del destino, el Consorcio
ha creado, a través de Turismo de Tenerife, una nueva marca promocional que pone
en valor el club de productos de Puerto de la Cruz, “Puerto de la Cruz Xperience”.
Para su implementacién, Turismo de Tenerife hizo una apuesta decidida, implicando
a Mayte Mederos Ramirez, Directora del Departamento de Dinamizacién de Zonas
de Interés Estratégico. El club de productos que impulsa se nutre del propio club de
productos de la isla, y de la oferta especifica que genera el propio municipio.

Bajo el paraguas de la marca-producto se ha puesto en marcha, bajo criterios de
calidad, a cerca de 90 empresas de actividades turisticas y de alojamiento, con un
enfoque claro hacia el turismo urbano, las vacaciones de turismo activo y el turismo
de reuniones de pequefio y mediano formato (figura 3 del capitulo 2 ; figura 4 e
imagen 2).

El trabajo de campo con las actividades de ocio que se desarrolla en destino, permite
construir un repositorio de ofertas del destino, ordenado y digitalizado, el cual se
ofrece ala OTAs para que los introduzcan en su ofertas online. Dos empresas lanzan
sendas campafias de promocién incorporando la oferta de ocio en su promocién de
paquetes del destino: Logitravel y Edreams.

YEl nivel de satisfaccién declarado por el turista de Puerto de la Cruz, respecto a la Hospitalidad de la Poblacién
Local, es de 8,47 sobre 10, la mas alta de toda la isla. Encuesta de Turismo Receptivo de Tenerife, 2012. Direccién
de Investigacion Turistica y Planificacién de Turismo de Tenerife.
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Figura 4. Cuadro de prodctos de Puerto de la Cruz
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4.3.El caso de Logitravel

En FITUR 2013, Turismo de Tenerife lanza la primera campafia de comunicacién de
la nueva marca Puerto de la Cruz Xperience. Logitravel y Edreams abrazan la idea de
incluir en sus paginas WEB la informacién de la oferta de ocio del destino.

En abril de 2013, ambas empresas lanzan sendas campafias que consiguen, en tiempo
record, dos resultados determinantes para el destino. Por un lado muestran al mercado
el nuevo posicionamiento del destino. Por otro lado generan un efecto llamada que
hacen crecer, en el caso de Logitravel, un 38,7% el volumen de reservas de paquetes
para Puerto de la Cruz, en el afio 2013.

Mientras los meses entre enero y mayo, Puerto de la Cruz habia experimentado
numeros negativos de incremento de turistas alojados, a partir de junio el destino
experimenta un aumento interanual sin precedentes: junio (+10,3%), julio (+34,3%),
agosto (+17,5%), septiembre (+4,4%), octubre (+15,5%), noviembre (+28,8%) y
diciembre (+10,1%). Puerto de la Cruz termina el afio 2013 con un aumento interanual
del 9,5%, que contrasta con el crecimiento del total de la isla de un 1,5%.

Ante el éxito de la experiencia, Logitravel repite la operacién en afios sucesivos e
inicia experiencias similares en el resto de destinos de Espafia™.

5. RENOVAR: LA IMPLEMENTACION DEL DESTINO

Puerto de la Cruz estd enmarcado paisajisticamente, en su vertiente norte, por el
Océano Atlantico, en cuyo contacto se encuentra el gran espacio de oportunidad del
destino, y uno de los futuros atractivos de la ciudad: el Puerto y Parque Maritimo.
Ademas, en el frente urbano se concentran los espacios mas llamativos y de mayor
concentracion de visitantes, desde la avenida de Colén, al este, donde se incluye
el Lago Martianez, hasta el Muelle Viejo (pesquero), pasando por el Paseo de San
Telmo, el Penitente, la Plaza de Europa y, en segunda linea, la calle de La Hoya, la
calle Quintana, la Plaza del Charco y el caracteristico barrio de La Ranilla, justo
detras del Puerto y Parque Maritimo. Al oeste del municipio se encuentra el pequefio

Phttp:/ /www.eleconomista.es/ interstitial / volver/ 233078782/ turismo-viajes/ noticias/6260699/11/

14/ Logitravel-lanza-una-nueva-campana-de-promocion-turistica-de-Puerto-de-la-Cruz.html#.
Kku8gnko644nQ2h
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barrio de Punta Brava, con una vocacién de barrio de pequefia escala, lugar de gran
encanto y donde se encuentran agradables restaurantes de costa. Este limita con Playa
Jardin.

Alestey el oeste del municipio se sitian ambas areas agricolas, el Area de las Dehesasy
el Area de los Orovales, limitrofes con ambos municipios, La Orotava y Los Realejos.
Ambas dreas, en su vertiente interior, limitan con ambos barrancos que cruzan de sur a
norte el municipio, el barranco de San Felipe y el barranco de Martianez y Tafuriaste,
los cuales desembocan en el Atlantico, en las dos playas comentadas de Puerto de la
Cruz, Playa Martianez y Playa Jardin. Entre estos dos barrancos se encuentra el gran
pulmén urbano de Puerto de la Cruz, el parque Taoro. Esta es un 4rea estratégica que
permite conectar paisajisticamente el valle de la Orotava con el Conjunto Histérico
de la ciudad por medio de un gran eje verde. Dentro de ese area, en su extremo sur, se
encuentra la montafia de La Horca, desde cuya cima se tiene una de las mejores vistas
de todo el municipio y de los dos grandes atractivos paisajisticos de gran escala de la
ciudad, las vistas al Teide y al Valle de la Orotava, hacia el interior de la isla, y la vista
del Océano Atlantico, hacia el exterior de la misma.

El nuevo modelo de ciudad de Puerto de la Cruz se basa en cinco directrices (Imagen 2).

9.1.La primera: una MOVILIDAD motorizada y peatonal eficiente,
sostenible y racional

El Plan prevé construir una amplia red de aparcamientos, tanto publicos como
privados, que permitiran racionalizar el uso del coche en el interior de la ciudad, pero
que a su vez permitirfa a los visitantes una rapida y coémoda salida a las excursiones
hacia el resto de la isla. Asimismo el Plan prevé construir la nueva Estacién de
Guaguas en el area donde actualmente esta la antigua, en el area de “Los Poligonos’,
y una nueva Estacién ‘Preferent€’, en el area de La Paz. De esta forma se cubre con
transporte ptblico ambas entradas a la ciudad, con acceso peatonal al centro desde
ambos intercambiadores de movilidad. Se desarrollard un programa de coordinaciéon
del transporte publico conlos agentes implicados. Se incentiva el uso del coche eléctrico
con el establecimiento de estaciones de servicio para estos vehiculos, la primera de
las cuales ya ha sido financiada y colocada frente al edificio del Ayuntamiento de la
ciudad. Se incentivara el uso de la bicicleta, habilitando zonas rodadas para ellas, y se
reforzaran los itinerarios peatonales, potenciando la relacién entre areas importantes
de la ciudad, con gran densidad de alojamientos turisticos, y aquellas que centran la
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principal actividad de ocio, como son la relacién entre las areas de la Paz y del Taoro,
con el centro histérico, Martianez y el frente maritimo.

5.2. La segunda: el SISTEMA AZUL (paisajistico y de actividades)

Desde Punta Brava hasta Playa Martidnez, extendiéndose hasta el barranco del
Rincon, limitrofe con el municipio de la Orotava.

Ya se han iniciado los trabajos de adecuacion y reconstruccién de los espacios
costeros para su uso y disfrute, como la rehabilitacién de la Playa Martianez, con
presupuesto consignado, o los trabajos ya realizados para el adecentamiento de Playa
Jardin. Se crean las condiciones adecuadas para permitir el recorrido del itinerario
peatonal desde ambos extremos del municipio, habilitando el sendero del Norte
PR-TF 30. Se interviene en aquellos espacios en contacto con el mar para dotarlos
de valor, como en el contorno costero de Punta Brava, y en la nueva construccion
del Puerto y Parque Maritimo. Se prevé la puesta en marcha del Plan Especial de
Proteccién del Conjunto Histérico y la rehabilitacién de su centro y de sus espacios
costeros. En este sentido ya se han llevado a cabo las obras de la calle de La Hoya
y del Paseo de San Telmo. Asimismo se rehabilitara el Paseo y Mirador de La
Paz, con proyectos de ejecucion redactados, con la creacién del nuevo Mirador de
Agatha Christie y el acondicionamiento del Paseo de Los Cipreses. Por altimo, se ha
estudiado técnicamente la idoneidad de la ola que rompe frente al Lago Martianez (ola
Martianez), para el potencial uso para la practica del surf, con una clara apuesta del
destino por potenciar este tipo de actividades turisticas y de ocio.

5.3. La tercera: el SISTEMA VERDE (paisajistico y de actividades)

Que permitird definir un sistema que ponga en valor los recursos naturales de caracter
volcanico y de naturaleza, en general, y la red de jardines publicos y privados, en
particular, que dotan de una importante vocacién paisajistica, muy especifica de
Puerto de la Cruz, respecto a toda la isla.

El Plan hace una gran apuesta por convertir el centro urbano verde, del area del
Taoro, en un area central y atractiva desde un punto de vista paisajistico. Se convierte
en un importante recurso para el nuevo modelo de ciudad. En este sentido el Plan
hace un gran esfuerzo por hacer varias reordenaciones urbanisticas que delimitan el
area del Taoro. Asi se reordenan varias unidades de actuacion para resolver el frente
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paisajistico noroeste del 4rea del Taoro, imagen de entrada a la ciudad por la carretera
de Las Cabezas, en su tramo oeste.
>

Se interviene también en varias unidades de actuacién para resolver paisajisticamente
la vertiente este del area, recuperando para la ciudad uno de los jardines mas atractivos
de la misma, al lado del Centro Vacacional Edén, creando un nuevo parque, el parque
Pozo de las Tapias, y humanizando las vias que organizaban estas zonas y acercando
los viales rodados y peatonales al barranco de Martianez.

Finalmente se reordena un area clave para la visién urbana del centro histérico. Esta
area esta enmarcada por la carretera de Las Cabezas, la calle Valois, la calle Célogan
y la calle Blanco. Esta intervencion permite resolver la unién paisajistica y peatonal
entre el Conjunto Historico y el 4rea del Taoro, resolviendo el frente paisajistico del
norte del 4rea y frente del futuro centro de actividades del Taoro.

En la misma 4rea del Taoro se interviene en varios puntos de interés para la dotacion
de equipamientos que le otorgaran vida y continuidad de actividades, generando
un nuevo eje de actividades, descentralizando los activos turisticos del destino.
Asi se plantea el nuevo Parque Tematico de Vehiculos Antiguos y Clasicos Ismael
Hernandez, en el naciente noroeste de la montafia de La Horca. En la cima de la
montafia se plantea el Mirador y punto de interpretacién del paisaje de la montafia
de La Horca. En el area este, lindando a la intervencién paisajistica mencionada
anteriormente, se plantea la recuperacién de la Casona del Robado como Centro
Turistico que contiene un jardin clasificado como BIC, una actividad de restauracion
de alto valor y un Hotel Emblematico. La propia area del Taoro recogera el paso
del nuevo sendero de Tafuriaste, que unira el Conjunto Histérico de Puerto de la
Cruz, en un continuo peatonal, con Las Cafiadas del Teide. Este sendero permitira,
ademas, conectar peatonalmente La Orotava con Puerto de la Cruz, dando servicio
a una demanda permanente de los turistas mas relacionados con el senderismo y la
naturaleza.

Este sistema también plantea la puesta en valor de los jardines publicos y privados de
Puerto de la Cruz. Recogidos en la apuesta de productos urbanos que hace este Plan,
se ha definido una red inicial de doce (12), Lugares con Encanto. Los lugares elegidos
recogen tres caracteristicas principales: tener una abundante y cuidada vegetacion,
tener un gran atractivo paisajistico y poseer un espacio de servicios de cafeteria.
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La siguiente area a poner en valor es el 4rea de La Paz — Botanico. El Consorcio ha
gestionado la puesta en marcha de la ampliacién del Jardin Botanico, con un nuevo
centro de interpretacién botanica, que generara un nuevo polo de atraccién para el
destino. Igualmente se crean tres (3) nuevos parques, al lado oeste del Jardin Botanico,
el parque de Los Cachazos, y al norte, el parque del Durazno. En el 4rea de La Paz,
en la calle Dr. Celestino Gonzélez Padrén, se sitiia el nuevo Parque Deportivo —
Cultural de La Paz. En esta misma drea se prevén una gran cantidad de actuaciones en
el espacio ptiblico que reforzaran el caracter de naturaleza y paisaje que busca el Plan.

Finalmente, eneldreade Las Dehesasy Punta Brava, secreandosnuevasintervenciones
paisajisticas de importancia para poner en valor la zona. En el limite municipal se
crea el Parque del Litoral de Punta Brava y la adaptacién ambiental y paisajistica
de la estacién depuradora (EDAR). Asimismo se contempla la ampliacién del Loro
Parque para habilitar nuevas plazas de aparcamiento. Ademas de su reconocimiento
como centro de ocio, Loro Parque esta considerado como uno de los jardines mas
importantes de toda la isla, que refuerzan la vocacién propuesta para el destino.

5.4. La cuarta: |a RED DE DOTACIONES puiblicas del destino

En una clara apuesta por diversificar el futuro destino y dotarlo de un caracter urbano
con identidad propia, el Plan hace un esfuerzo por dinamizar la apuesta cultural, asi
como dotarle de una red de dotaciones de la que la propia ciudad carece. El sector
turistico juega aqui un importante rol para la implementacién de la calidad de
servicios de la ciudad. Una buena ciudad para los residentes serd un buen destino
para los turistas.

Como dotaciones estructurales, la primera gran actuacién, en colaboracién con el
Cabildo Insular de Tenerife se propone el Centro de Actividades del Taoro. Situado
en el mismo encuentro entre el conjunto histérico y el Parque del Taoro, esta llamado a
ser uno de los proyectos singulares del destino y el proyecto que lidere la rehabilitacion
de la ciudad. Igualmente, este Plan propone el Centro de Actividades de la Estacion
de Guaguas, como centro administrativo y de ocio del Centro Histérico. Se propone
allado del barranco de San Felipe la construccién del Complejo Deportivo San Felipe,
y en el area de La Paz, el Complejo Histérico Cientifico La Casa Amarilla.

Se propone una red de dotaciones culturales en el resto del municipio que, con el paso
del tiempo, dotaran de una vocacién cultural que nunca ha perdido Puerto de la Cruz.
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Asi se pone en marcha y adjudica por concurso publico, el Nuevo Espacio Cultural
Parque San Francisco y Museo de Arte Contemporaneo Eduardo Westerdhal.
Igualmente se rehabilita y acondiciona el Castillo de San Felipe (espacio cultural) y
su entorno, y se propone la del Convento de Santo Domingo, la recuperacién como
Centro Cultural de la Casa de los Agustinos y Torreén Ventoso, la ampliacién del
Museo Arqueolégico de Puerto de la Cruz, y la creacién del Centro de Interpretacion
César Manrique. Se ha redactado el proyecto béasico y de comisariado para la
rehabilitacién de la Casa Tolosa como Espacio Multifuncional de Experimentacién e
Innovacién Contemporanea.

Se propone la creacion de la Sala de exposiciones Plaza de la iglesia, la Sala de
exposiciones Casa de la Aduana, la rehabilitacion de los Hornos de Cal de Las Cabezas,
larenovacién del Antiguo Hogar Santa Rita, la instalacion de un punto de informacién
turistica en la Sala de la Biblioteca Municipal y la mejora y el acondicionamiento de
la Plaza Mirador Sitio Luna.

9.9.La quinta: la renovacion de la oferta de alojamiento turistico

La renovacién de la planta hotelera centra las grandes actuaciones de renovacién del
destino.

En una primera fase, que va hasta el 2015, se ha acordado, con propietarios del destino,
la rehabilitacion de 27 establecimientos (24 convenios de renovacion) de alojamiento.
Estos alojamientos suman un total de 7.722 plazas. Se prevé una segunda fase que
posibilitaria la renovacién de otros 11 establecimientos, con un total de 3.077 plazas.

Ademas se prevé la creacion de dos nuevos hoteles ligados a ambos Bienes de Interés
Cultural, uno de 5* y otro de 3*, que suman un total de 312 plazas.

De los anteriormente citados, en la primera fase se prevé la reconversién de seis (6)
establecimientos, cuatro (4) hoteles y dos (2) apartamentos, pasando de 3* a 4* los
hoteles, y de apartamentos a hoteles de 3* los apartamentos. Suman un total 829 plazas.

Apoyandose en la oferta especializada de actividades en el territorio, el Consorcio
pone en marcha el proyecto NOSOLOCAMAS. Busca como objetivo incentivar a
los hoteleros, principalmente de 3*, con una escala media entre 60 y 200 habitaciones,
para diversificar sus modelos de negocios en el mismo establecimiento, en paralelo al
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de alojamiento. Tiene como fin especializar la oferta de alojamiento de Puerto de la
Cruz a partir de unos recursos turisticos de partida de los que ya disfruta.

6.CONCLUSIONES. UN PROCESO EN MARCHA

Puerto de la Cruz inici6 un proceso sin retorno. Un proceso que es igual tanto para
el destino turistico como para la ciudad. Porque en su caso, el destino es también una
ciudad, un lugar habitado por residentes permanentes. Un lugar donde la convivencia
vecinal con el turismo se erige como patrimonio del destino. Donde la tolerancia fluye
en ambas direcciones. Donde el espacio publico y el privado adquieren esa escala
intima, cercana. Donde callejear y charlar se viven como algo cotidiano y recurrente.
Por eso, porque Puerto de la Cruz se identifica con su vida enla calle, la Renovacién del
destino ha iniciado su accién en la construccién de los nuevos espacios de convivencia
en el espacio publico: los fisicos, como las nuevas calles y plazas, y los intangibles,
como el apoyo a experiencias como los festivales MUECA o Periplo.

Poder ordenar los espacios de convivencia, poder imaginarse cémo queremos que nos
miren los que nos visitan, y poderlo gestionar, s6lo es posible porque existe un Plan
que integra los tres retos. Renovar un destino es un proceso abierto en su recorrido,
pero para que se pueda plegar y desplegar con la evolucion del propio proceso, debe
tener una hoja de ruta bien marcada, documentada y con una nitida visién.

Reactivar Puerto de la Cruz ha permitido a los portuenses reforzar no sélo la
autoestima, que nunca perdieron, sino la ilusién de que la recuperacion de su ciudad
es plausible, tangible. Probablemente el Consorcio haya suscitado tanta expectativa
como escepticismo, tanto oposicién como accién. Pero sin lugar a dudas ha generado
que en la ciudad se vuelva a encender el orgullo de lo propio, de recuperar la cara al
futuro. La ciudad, decia Henri Lefebvre, es conflicto, negociacién y acuerdo. Y esa
es, y, debe seguir siendo, la principal labor del Consorcio, la de lograr mediante la
cooperacion, la coordinacion, la colaboracion y la participacién hacer que el proceso
de la ciudad y del destino avancen como uno solo.

Reposicionar Puerto de la Cruz ha permitido iniciar un recorrido nuevo para el
destino. Un recorrido nuevo que no lo es, que siempre ha estado aqui, que no es
mas que la reconstruccion de un relato colectivo que ahora se construye sobre un
imaginario comtn. Ha permitido poner de acuerdo a todos en qué es verdaderamente
lo propio, aquellos activos y valores que ya atrajeron a ilustres con y sin nombre, que
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convivieron como un portuense mas en la Plaza del Charco. Porque el turista hoy,
para Puerto de la Cruz, vuelve a recuperar el nombre de viajero, aquel que es capaz
de detenerse y deleitarse con los intangibles que ofrecen la ciudad y sus habitantes.

‘La primera vez que vi el mar lo que vi fue el olor’

Juan Cruz Ruiz
Puerto de la Cruz
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1.INTRODUCCION

El proyecto Nosolocamas ha realizado tres primeros anteproyectos a partir de una
metodologia para la busqueda de alternativas que mejoren la competitividad de tres
establecimientos: el Hotel Marquesa, el Hotel Marte y el Hotel San Telmo. Se trata
de analizar el desarrollo de la nueva marca, las actividades, los recursos, detalles
de la renovacién propuesta y las claves para la creacién de un nuevo modelo de
establecimiento.

A partir de esta experiencia realizada en Puerto de la Cruz, los equipos profesionales
participantes en el proyecto Nosolocamas se han constituido en Nosolocamas Alliance.
Se trata de una plataforma de innovacién empresarial, que aglutina a diversas empresas
e instituciones a las que les une la capacidad de ofrecer soluciones innovadoras en el
ambito turistico, tanto para empresas turisticas, como para profesionales y también a
nivel de destinos turisticos. Nosolocamas Alliance esta formado por:

* La Asociacién Hotelera y Extrahotelera de Tenerife, La Palma, La Gomera y El
Hierro (Ashotel). Se trata de una asociacion empresarial que integra a mas de 250
establecimientos de alojamiento turistico en toda la provincia y que representa a unas
95.000 camas turisticas.

* La empresa Woll Consultores, especializada en consultoria estratégica de
comunicacion.

* La empresa Room Project, especializada en la gestion hotelera.

* Los estudios de arquitectura:

* Cabrera — Febles Arquitectos.

* Amig6, Machado y Arricivita Arquitectos.

* Teresa Yagiie, arquitecta.

Junto a estas entidades, existe una red de colaboradores que, en diferentes areas de

especialidad que pueden aportar valor a los proyectos que como equipo podamos
desarrollar, tanto a nivel de empresas privadas como de destinos.
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2.¢POR QUE INNOVAR EN TURISMO?

La “democratizacién” del turismo motivada tanto por factores tecnolégicos como
sociales, convirti6 al turismo en un fenémeno de masas, facilitando el surgimiento de
nuevos destinos turisticos que intentaban atraer a un cliente deseoso de disfrutar de
experiencias turisticas. Sin embargo, con el animo de repetir experiencias y férmulas
de éxito, al final se ha producido una “estandarizacion” del servicio ofrecido, que si
bien ha sido positiva desde un punto de vista de gestion de costes, ha generado una
competencia muy agresiva entre los destinos y los productos via precios, lo que ha
hecho caer los precios medios y con ellos, la rentabilidad de los negocios, generando
situaciones de obsolescencia, tanto a nivel de destinos como de empresas turisticas.
Frente a ésto, squé se puede hacer? Lo que Nosolocamas Alliance plantea es buscar
la solucién en el core business realizando un analisis desde distintas perspectivas para
enriquecer las conclusiones, redisefiando por tanto los modelos de negocio buscando
la diferenciacién para poder hacer una mejor segmentacién de clientes, para atraer
a nuevos segmentos de demanda que aporten valor y mejora de la rentabilidad al
destino y a la empresa.

En el caso de las empresas, la estrategia de diferenciarse de los competidores locales
y extranjeros le permite hacer un nuevo y mejor posicionamiento de su marca,
generando mejores expectativas de negocio.

Para los destinos también es imprescindible identificar cudles son sus atributos
diferenciales y que le permiten ofertar experiencias inimitables, resultando
fundamental que existan muchos y diferentes tipologias de establecimientos y
empresas y productos turisticos que atraigan a diferentes tipos de clientes. Esto
permitird un mejor posicionamiento del destino a nivel internacional, pues habra mas
gente hablando de ese destino y mas y mejores experiencias que realizar en el mismo.
La metodologia Nosolocamas permite, a partir de un diagnéstico inicial, identificar
cuales son las mejores potencialidades que tanto empresas como destinos presentan.
A partir de ese anlisis se establece y disefia “un camino” para pasar de la situacion
actual a la deseada en el futuro (figura 1).
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Figura 1. Esquema metodolégico del Proyecto Nosolocamas

Lo que hacemos es ofrecer soluciones integrales para la modernizacién turistica,
abordando proyectos desde sus diferentes niveles de intervencion (fisica, econémica,
social, comunicativa, etc.). Los procesos de modernizaciéon de empresas y destinos
turisticos deben ir en paralelo. La experiencia nos dice que de nada servira si es s6lo
el sector publico el que acomete reformas en el destino y viceversa, si son tinicamente
los privados los que se renuevan. Asi, existen ejemplos consolidados que asi lo
acreditan, como es el caso de La Laguna (Tenerife), en el que el motor de inicio de
la transformacion del casco histérico de la ciudad fue la intervencién por parte del
sector publico a través de un plan Urban; esta intervencién fue el detonante para
animar a la transformacién de los privados que operaban en el entorno inmediato
del espacio peatonalizado, puesto que debe existir una coherencia — que el propio
mercado exige — entre el entorno y la calidad de los negocios que en él se instalan.

Un proceso similar es el que esta viviendo Puerto de la Cruz, como consecuencia del
trabajo liderado por el Consorcio Urbanistico para la Rehabilitacién de Puerto de la
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Cruz y de las entidades que participan en el mismo. Tanto por el muy necesario trabajo
de planificacion urbanistica como por la ejecucion de obras en el espacio publico se
esta produciendo una transformacion fisica del espacio para su mejora, pero también
de percepcion en el colectivo empresarial, que esta viendo cémo las actuaciones en el
ambito publico necesitan ser acompafiadas por la mejora de los espacios privados y
muchos se estan animando a renovar y mejorar sus establecimientos.

Se ha creado una nueva marca turistica “Puerto de la Cruz Xperience”. Esta
pretende recoger esa nueva vision de la ciudad que se transforma, que quiere
reinventarse y presentarse en el mercado turistico como un destino que ha cambiado
y que ha mejorado, desarrollando nuevos productos y atractivos. Es por eso, que la
coordinacién publico — privada ha sido crucial para la concrecién de este fenémeno.
A continuacion se expone un resumen de los tres casos, exponiendo de manera breve,
la situacién actual de la infraestructura, qué problemas presenta como producto
alojativo, la solucién que se propone en anteproyecto para recuperar el valor de su
oferta en el mercado y por tltimo, los resultados esperados tras la propuesta que
hace el equipo interdisciplinar en la memoria de anteproyecto para redisefiar dichos
establecimientos.

Los contenidos de este documento estan desarrollados en fase de anteproyecto y
como tal, sus conclusiones estin sujetas a posibles variaciones y modificaciones, en
funcién de las aportaciones que puedan realizarse con posterioridad para su mejor
adecuacion.

3.1. El reposicionamiento y renovacion del Marquesa Historical
Heritage Hotel

3.1.1. El estado del Hotel Marquesa en el momento de este analisis

El actual hotel Marquesa-Condesa es un establecimiento de tres estrellas con 155
habitaciones. Localizado en una posicién estratégica, en pleno centro de Puerto
de La Cruz. Se ubica en una calle peatonal muy transitada, por lo que la actividad
complementaria del bar restaurante situada en la terraza es muy importante, con un
nivel de ingresos sustancial sobre el volumen de negocio total. Asimismo, se encuentra
muy cerca de la costa, en pleno casco histérico, al muelle antiguo y al futuro puerto
deportivo, a 700 m. y 500 m. de la Playa Jardin y el Lago Martianez, respectivamente.
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Lo que denominamos como Hotel Marquesa es, en realidad, la suma de edificios, que
en su origen correspondian a cuatro casas tradicionales que se han ido modificando o
sustituyendo con el paso del tiempo.

Las habitaciones se gestionan basicamente por tour operacion, siendo un pequefio
porcentaje por contratacién directa. Los precios de la habitacion son bajos,
aproximadamente de 20€ por persona, en régimen de media pension.

Las habitaciones menos renovadas son las situadas en la calle Quintana, sobre la
cafeterfa-terraza. Las habitaciones mas recientes se encuentran en el edificio situado
con frente a la calle Santo Domingo que fue vaciado y sustituido integramente a
principios del 2000. El antiguo hotel Condesa se encuentra integrado en el conjunto.
Los segmentos de clientes mas numerosos que se alojan en el hotel son los de la
tercera edad. En verano acceden estudiantes espafioles y jévenes. La nacionalidad
predominante es la de alemanes y rusos en invierno y el turismo nacional en verano,
este ultimo a la baja por la actual coyuntura econémica y tur operacional.

3.12. Problemas identificados

A pesar de su fantastica ubicacién y de los recursos con los que cuenta como edificio
histérico, fruto de continuas intervenciones y ampliaciones sin tener un objetivo o
modelo claro alolargo del tiempo, y de continuos cambios en la politica de explotacién,
el Hotel Marquesa se ha convertido en un producto hotelero agotado complicado de
vender, con una restringida capacidad de distribucion y una reputacion muy dafiada.
El nivel de disefio y funcionalidad de las instalaciones actuales no ayudan a la
configuracion de un producto de mayor valor que pueda recuperar cuota de mercado
y precio, por lo que se ve inmerso en un circulo vicioso de pérdida de valor, que acaba
irremediablemente con la caida de precios y la imposibilidad tener mayor cuota de
venta directa. El sistema de comercializacién tiene escaso poder de influencia en los
precios y una reducida capacidad de inversion para renovar y diferenciar la oferta,
dificultando una estrategia de incremento de precios.

A ésto hay que sumar una reducida cultura de innovacién, que hasta hace poco no ha
sido necesaria con los modelos tradicionales, poco abiertos al cambio y con personal
de baja cualificacion.

El hotel actual estd concebido como la suma de edificios poco articulados. Las
circulaciones de clientes y sobre todo las de servicios no estan resueltas, siendo
necesario solventarlas para la correcta gestion del establecimiento.

El Puerto de la Cruz se encuentra en plena aprobacién de su plan de Modernizacion,
MejoraeIncremento dela Competitividad (PMM enlo sucesivo). Laactividad turistica
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de un destino y su oferta alojativa establecen una estrecha relaciéon dependiendo
irremediablemente unodel otro, yaque se sustenta enun procesosistémico de talmanera
que el buen funcionamiento del destino beneficia al desarrollo del establecimiento y el
buen funcionamiento del establecimiento beneficia al desarrollo del destino. Siendo
de esta manera, la estrategia de posicionamiento de Marquesa Historical Heritage
Hotel debe estar alineada con el planteamiento estratégico definido por el PMM para
el Puerto de la Cruz.

3.1.3. Solucion propuesta

La solucién es clara: innovacién y reposicionamiento del producto. Adaptacion
de la oferta a las nuevas demandas de nuevos perfiles de clientes, mejorando la
especializacion y la personalizacién de la propuesta puesta en el mercado.

Al realizar el ejercicio de analisis de alternativas para el reposicionamiento y
modernizaci6n del establecimiento, se concreta que como puntos fuertes presenta que
el edificio més antiguo cuenta con una dilatada historia de tres siglos de existencia,
en el mismo edificio una arquitectura tradicional canaria original de incalculable
valor, por la misma razén es uno de los establecimientos de hospedaje mas antiguos
de Canarias, que a lo largo de su existencia han pasado por sus instalaciones diversos
personajes ilustres, cientificos e intelectuales reconocidos mundialmente y por tltimo
que cuenta con una envidiable localizacion en la zona mas céntrica de la ciudad.
Junto a las directrices del PMM que dotara a la zona de un nuevo paseo mejor pensado
para el transito peatonal y el disfrute del transetinte, este planteamiento orienta uno de
los paneles de los escenarios alternativos hacia la nueva idea de negocio: “Marquesa
Historical Heritage Hotel”.

Se trata de un hotel “con encanto”, con una tematica dirigida a potenciar su valor
histérico, sustentado en tres siglos de existencia y vinculada al desarrollo de la ciudad y
de laisla, y a las diversas visitas realizadas por personajes ilustres. Gran ambientacién
y cuidado disefio enfocado a poner en valor las caracteristicas de su arquitectura
tradicional combinada con una renovacién innovadora del establecimiento pero
absolutamente respetuosa con su historia. Localizado en una privilegiada y céntrica
zona de la ciudad, cuenta con un servicio de atencién al cliente muy personalizado,
un restaurante referente por su excelente gastronomia, una excepcional terraza a pie
de calle que la convierte en una de las mas emblematicas de la ciudad, una tienda de
delicatesen con exquisitos productos locales y una sala museo abierta a la calle donde
se expone la relacion del establecimiento con la historia de la ciudad y de la isla.

Para que el modelo del hotel con encanto independiente tenga éxito debe ofrecer una
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experiencia tinica, para que su marca sea recordada por los clientes, respondiendo a las
necesidades de estos, aspiraciones o una simple sensacién de pertenencia a través de la
interaccion con el personal; todo se reduce a como le haga sentir el hotel al cliente”.
Por ello es importantisimo el trabajo realizado para la conceptualizacion de la marca
planteada para este establecimiento:

Ofrecer servicios de excelencia en un
establecimiento tinico por su valor histérico y
su ambiente tradicional canario, donde clientes
adultos disfruten de unas vacaciones en un
destino atractivo y singular.

Experiencia, trato familiar, hospitalidad,
tradicion renovada, tranquilidad, innovacién,
complicidad, excelencia,respetuoso.

Consolidarse como hotel de referencia en
Tenerife, conocido por su valor histérico y
arquitecténico, un servicio de excelente calidad,
altisima personalizacién y por su entorno
singular.

Estos valores deben proyectarse de forma coherente a través de su personalidad,
definida a su vez por sus rasgos de identidad expuestos en su Prisma de Identidad (ver
Memoria, apartado 3).

Desde ese planteamiento, la filosofia de trabajo del proyecto NOSOLOCAMAS
pretende otorgaral concepto del nuevo modelo de negocio definido un posicionamiento
muy concreto apostado por una estrategia de ultra segmentacion para lograr el mayor
grado de diferenciacién posible en el entorno competitivo en que se ha de desarrollar.
Por tanto, el planteamiento estratégico a utilizar es lo que dentro del sector hotelero
podriamos denominar “hoteles tematicos” u “hoteles boutique”.

Este planteamiento queda respaldado por el propio PMM, el cual identifica como una
oportunidad el orientar las ofertas a nichos muy concretos de alta especializacién.
Como se sefiala en la el Anexo II de la Memoria, “para ello el Plan ampliara sus
objetivos de promocion, cubriendo no sélo los mercados tradicionales, sino que
también abordara los mercado especializados de menor cuota de mercado, pero mayor
especializacion y con un amplio recorrido de mejora”.

La intervencién de renovacion del establecimiento pretende, por un lado, adaptar
la infraestructura a la normativa actual, asi como maximizar la rentabilidad espacial
del hotel a través de la recuperacion y puesta en valor del patrimonio histérico del
edificio, ubicando y redisefiando zonas comunes estratégicamente, de cara a hacer
mas productivo el establecimiento, buscando nuevos puntos de venta o mejorando los
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actuales. Por otro, busca obtener el mayor niimero de habitaciones posibles con una
categoria superior, un disefio sugerente que mejore las expectativas del cliente y su
predisposicion a pagar mas, en general por la experiencia que ofrece este nuevo hotel
(Memoria, apartado 4) (Imagen 1).

3.1.4. Resultado esperado

En lo relativo al concepto (tipo de experiencias que ofrece), Puerto de la Cruz no
cuenta actualmente con ningin hotel de tipologia boutique orientado a ofrecer
experiencias en el ambito de la historia y la cultura. Esto sittia a Marquesa Historical

Imagen 1. Intervenci6n en la recepcién del Hotel Marquesa en su estado actual (imagen superior) y

propuesta de renovacién (imagen inferior).
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Heritage Hotel en una posicién privilegiada, al ser el primero de su categoria en
apropiarse de este posicionamiento. Sin duda, el éxito del modelo dependera no sélo
de ocupar este nicho en primer lugar, sino de la capacidad de gestionar en el tiempo
el establecimiento, aspecto que el programa NOSOLOCAMAS no puede abarcar.
En otros tiempos era suficiente con garantizar un buen descanso, un bafio en
condiciones y cortinas opacas, pero ahora cualquier establecimiento puede ofrecer
eso. La idea del Marquesa Historical Heritage Hotel es ser peculiar, adaptable y
cambiar constantemente ofreciendo a sus huéspedes un espacio social activo.

Con Marquesa Historical Heritage Hotel se espera conseguir un modelo de negocio
consistente, coherente con el destino, demandado por el nuevo turista y rentable.
También se espera configurar una oferta distinta y especializada en su entorno, que
permita una mayor capacidad de comercializacion multicanal, de disefio de paquetes,
servicios personalizados y precios competitivos, de nuevas fuentes de ingresos
que incrementen el margen bruto por habitacién, y que por supuesto permita una
readaptacion a las nuevas tendencias de comunicacion y fidelizacién a través de las
redes sociales entre otros.

Del mismo modo, con esta propuesta se espera ofrecer atractivos al mix de financiaciéon
necesario para afrontar este tipo de intervenciones de cambio de modelo y que
permitan superar la actual coyuntura de reducidos recursos financieros ptblicos y
privados.

3.15 Viabilidad economica del proyecto

Se ha analizado este anteproyecto sobre un escenario que mejora la tarifas promedio
por persona en un 113%, e incrementando sensiblemente los niveles de ocupacién
logrados con el nuevo modelo de negocio, pasando de un promedio anual de 50,3%
en la actualidad a un 62,4% en el modelo propuesto.

Los resultados operativos que obtendria el nuevo Marquesa Historical Heritage
Hotel, en un periodo de 10 afios desde el final del proceso de reforma, genera unos
flujos de caja anuales que retornan a la propiedad una tasa de rentabilidad del 13,02%.
La mejora de la explotacion hotelera se logra, no solo gracias a un incremento en
los puntos de venta que ofrecera el hotel (2 puntos de venta en la actualidad frente a
8 puntos de venta en nuevo modelo), sino también por un incremento de tarifas de
alojamiento por el cambio de categoria y la propuesta diferenciada que se propone.
Todo ello incide en su RevPAR con un incremento del 178,5%. El nuevo modelo
permite generar capacidad de distribucién propia y por tanto en los ingresos por
importe medio anual de 3.248.000 euros, como media para los 10 afios del estudio.
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Como resumen y como puede observarse en la tabla 1, el nuevo posicionamiento
previsto para Marquesa es capaz de mejorar los precios ADR en un 113%, generar una
mejor ocupacion hasta una media de 62,4% anual, y con un GOP PAR de 25,57 euros
por habitacién disponible, lo que hace viable su reposicionamiento y renovacion en el
producto propuesto con las inversiones inicialmente estudiadas en este anteproyecto.

Habitaciones 155 130

Puntos de venta 2 8

ADR 16,91 euros/persona 36,08 euros/persona
Ocupacién 50,3% anual 62,4% anual
Ingreso anual por habitacién 8.974 euros 24.991 euros
GOP PAR 7,05 euros/habit. disp. 25,57 euros/ habit.disp
Inversién total 4.406.756 euros
T.L.R. 13,02%

V.AN. 1.784.337 euros

Figura 2. Cambios esperados en el reposicionamiento previsto para el Hotel Marquesa

Nota: Los contenidos de este documento estan desarrollados en fase de anteproyecto
y como tal, sus conclusiones estan sujetas a posibles variaciones y modificaciones, en
funcién de las aportaciones que puedan realizarse con posterioridad para su mejor
adecuacion.

3.2. El reposicionamiento del Hotel Marte: Marte Urban Trekking Hotel
3.2.1.El estado actual

El actual hotel Marte es un establecimiento de tres estrellas con 118 habitaciones
localizado en el casco urbano de Puerto de La Cruz, junto al casco histérico. Su
fachada principal linda al frente con la calle Doctor Ingram, una calle comercial muy
transitada que enlaza el centro del casco con la estacién de guaguas (Imagen 2). Se
trata de un establecimiento independiente, gestionado desde los afios 60 por una
empresa familiar local que ha desarrollado un modelo tradicional que no ha sufrido
ningln cambio significativo desde sus inicios.
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1_Estaciin e Guaguas 2_Casco H istdrico  3_Plaza del Charco : _P‘arquz Mrl'l.imn

Imagen 2. Ortoimagen de situacién del Hotel Marte

El hotel goza una situacion estratégica, encontrandose dentro de la Zona Comercial
Abierta de la ciudad y a menos de 5 minutos a pie de la estacién de Guaguas de Puerto
de La Cruz, de la plaza del Charco, de la costa, del futuro puerto deportivo y Parque
Maritimo, y a menos de 45 minutos en coche o guagua del Parque Nacional del Teide
y las principales zonas de experiencias de actividad en la naturaleza de la isla, en el
medio rural y los espacio naturales protegidos.

La estructura del Hotel Marte en realidad es la suma de tres edificios (bloques A, By
C) que fueron construidos en diferentes épocas y en el que la relacion entre ambos no
fue disefiada de manera global desde un inicio (Imagen 3):

* El bloque A, con fachada a la ¢/ Doctor Ingram, representa la imagen principal
del establecimiento hotelero, en el se sitiia el acceso al hotel, la recepcién y una
gran superficie en planta baja sin explotar. Sus habitaciones son las mas antiguas y
pequefias, con una superficie media de 18.45m?.

* El bloque B, su uso principal es el de habitaciones y una piscina-solarium en planta
cubierta, con impresionantes vistas al Teide y al Taoro.

* El bloque C, es el mas reciente, renovado en 1995, y es el que se encuentra en mejor
estado. Esta ocupado en planta sétano por un pequefio gimnasio y en planta baja por
la cocina y el restaurante bufet. Sus habitaciones son las de mayor superficie, con una

media de 22.32 m?.
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3.2.2. Problemas identificados

BLOQUEA
A

BLOQUEB

=
i Sap

Imagen 3. Fachadas del Hotel Marte

El Hotel Marte, como establecimiento alojativo de 3 estrellas, se encuentra inmerso
en lo que se define como “océano rojo”, convirtiéndose en un producto hotelero
semi-agotado y, por tanto, complicado de vender, con una restringida capacidad de
distribucién y unos indices de venta directa muy bajos. A pesar de ello, goza de una
buena reputacién y de indices de repeticién considerables, siendo su principal fuente
de ingresos la venta de “camas”.

El nivel de disefio y funcionalidad de las instalaciones actuales no ayudan a la
configuracion de un producto de mayor valor que pueda recuperar cuota de mercado
y precio, por lo que se ve inmerso en un circulo vicioso de pérdida de valor, que acaba
irremediablemente con la caida de precios y la imposibilidad de tener mayor cuota de
venta directa. El sistema de comercializacién tiene escaso poder de influencia en los
precios y una reducida capacidad de inversién para renovar y diferenciar la oferta,
dificultando una estrategia de incremento de precios.

Su estructura, dividida en tres edificios construidos en diferentes épocas y sin seguir
un objetivo o modelo claro, ha tenido consecuencias como, falta de accesibilidad,
conexiones complejas entre bloques y usos, recorridos confusos, y falta de unidad
entre los criterios de disefio de los distintos bloques.

Por otro lado, trabajar sobre la renovacién de un establecimiento hotelero que se
encuentra funcionando desde los afios 60, implica encontrarnos con que a lo largo
de su actividad, la normativa turistica y urbanistica ha sido modificada en multiples
ocasiones, por lo que los estandares con que fue concebido en su inicio se encuentran
obsoletos frente a los exigidos en los nuevos establecimientos.
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3.2.3 Solucion propuesta

La solucién es clara: innovaciéon y reposicionamiento del producto. Adaptacion
de la oferta a las nuevas demandas de nuevos perfiles de clientes, mejorando la
especializacion y la personalizacion de la propuesta de mercado.

Al realizar el ejercicio de analisis de alternativas para el reposicionamiento y
modernizacién del Hotel Marte, se concretan como puntos fuertes, el nuevo
reposicionamiento del destino Puerto de la Cruz dentro del PMM, su ubicacion
estratégica dentro de la ciudad, préxima ala estacion de guaguas y al centro neurélgico
del ocio de la ciudad y el amplio segmento de clientes que eligen el Hotel Marte en la
actualidad, como base de sus excursiones y experiencias en el norte de Tenerife. Estos
resultados, nos llevan a la propuesta de convertirlo en un establecimiento Urbano
especializado en servicios para los amantes de la naturaleza: el Marte Urban Trekking
Hotel.

El reposicionamiento del hotel requiere de una rehabilitacién integral de sus
instalaciones que materialice el modelo de negocio propuesto (Imagen 4), y que en
este caso integre ademas su adecuacién a las condiciones establecidas por la normativa
turistica de aplicacion para adaptar su categoria a la de los establecimientos actuales
de tres estrellas urbano.

e
Svna. : "
WELLNESS 8 o RESTAURANT

Imagen 4. Plano de la rehabilitacién integral

El Marte Urban Trekking Hotel se engloba dentro de los denominados “hoteles
tematicos”. En la actualidad, la especializacién y la aparicién de hoteles-concepto
siguen marcando las tendencias en la hosteleria como un modo de diferenciacién frente
a la competencia.
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Esto hace que un establecimiento hotelero sea tinico y genuino, y que ofrezca a la vez
unas experiencias muy diferentes y personalizadas a los clientes. El objetivo es conseguir
un nuevo modelo que propicie la transformacién de sus instalaciones ahora inactivas,
en espacios permeables a los clientes alojados, a los turistas de paso y a la poblacion
residente, a través del desarrollo de una oferta complementaria tematizada basada en
la generacion de actividades clave que lo enlazan al destino y que se desarrollan en o
a través del establecimiento. Ademas, el Hotel ha de empaparse de los contenidos que
evocan las distintas experiencias posibles en la naturaleza.

Por tanto, los objetivos marcados en la nueva configuracién del establecimiento son:
* Crear una imagen conjunta y coherente para todo el establecimiento dirigida a los
que practican actividades en la naturaleza

* Conseguir la maxima relacién entre el espacio pablico (calle) y el espacio privado
(hotel)

* Adecuar las zonas comunes en espacios accesibles para todos los usuarios, eliminando
barreras arquitectonicas.

+ Convertir el Hotel en un nuevo punto de encuentro dirigido a grupos de

Trekking y que practiquen actividades en la naturaleza.

* Revalorizar las zonas de esparcimiento existente.

* Tematizar los espacios para ser capaces de trasmitir con su disefio las posibles
multiexperiencias del senderismo.

* Dotar al establecimiento de nuevos equipamientos y servicios que complementen
la experiencia buscada: tienda de equipamiento deportivo, servicios Pet Friendly,
Wellness spa, chillpoo, etc.

* Optimizar y clarificar recorridos y niicleos de comunicaciones entre los espacios de
uso colectivo y privado.

Para ello, se plantea entre las principales intervenciones un nuevo organigrama de
usos que incluye como principales equipamientos los siguientes (imagen 5):

* Bar-Lobby-Reception_Trekking club & bar

* Tienda_Trekking Shop

* Restaurante Bufet

» Bar —Terrace_Laurisilva terrace

* Wellness & Gym

* Bar-piscina_Chillpool
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Chillpool

Imagen 5. Equipamientos previstos en el Marte Urban Trekking Hotel
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Con el objetivo de adecuar el establecimiento a los parametros establecidos para
hoteles urbanos de tres estrellas y mejorar la calidad de las habitaciones, esta
intervencién se propone aumentar el porcentaje de habitaciones mayores de 19 m*
(estandar turistico de superficie para las habitaciones de categoria 3 estrellas urbano)
al maximo nimero de habitaciones que nos permita la viabilidad de la intervencién,
quedando el nimero de habitaciones reducido a 108 (6 seran para uso de direccién)
frente a las 118 iniciales, obteniendo una superficie media de 21.40 m? por habitacion
(imagen 6).

Imagen 6. Nueva habitacion tipo del bloque A

Para que el modelo del hotel con encanto independiente tenga éxito debe ofrecer una
experiencia tnica, para que su marca sea recordada por los clientes, respondiendo a
sus necesidades, ya sean aspiraciones o una simple sensacién de pertenencia a través
de la interaccién con el personal; todo se reduce a cémo le haga sentir el hotel al
cliente”. Por ello es importantisimo el trabajo realizado para la conceptualizacion de
la marca planteada para este establecimiento (ver apartado 3.2.de la memoria):

Ofrecer al viajero una estancia agradable mediante
servicios a medida de sus necesidades (alojamiento,
alimentacién, asesoramiento, ocio, tienda etc.)
sus  necesidades  (alojamiento,  alimentacién,
asesoramiento, ocio, tienda etc.) sostenibilidad
ejemplar en lo referido al medio ambiente, adquiriendo
una actitud activa frente a las experiencias de los
clientes en su estancia.

El fuerte enfoque al cliente, la sostenibilidad, la calidad
y personalizacién en el servicio, el trato familiar y
cercano, la superacién e innovacién, la proactividad y
la aventura. Estos valores deben proyectarse de forma
coherente a través de su personalidad, definida por
sus rasgos expuestos en el Prisma de Identidad (ver
apartado 3.2.3 de la memoria).

Llegar a ser el hotel de eleccién del viajero que venga a
Tenerife para disfrutar de actividades en la naturaleza
y al aire libre compaginado con el disfrute de un
entorno urbano con encanto.
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En lo relativo al concepto (tipo de experiencias que ofrece) Puerto de la Cruz no
cuenta actualmente con ningun hotel orientado a ofrecer experiencias innovadoras
en la naturaleza, lo que sitGa a Marte Urban Trekking Hotel en una posicion
privilegiada, al ser el primero de su categoria en apropiarse de este posicionamiento
(Océano Azul). Sin duda el éxito del modelo dependera no sélo de ocupar este nicho
en primer lugar, sino de la capacidad de gestionar en el tiempo el establecimiento con
los requerimientos que exige este modelo.

Este planteamiento queda respaldado por el propio PMM, el cual identifica como
una oportunidad el orientar las ofertas a nichos muy concretos de alta especializaciéon
(figura 3). Para ello, “el PMM ampliard sus objetivos de promocién, cubriendo
no sélo los mercados tradicionales, sino que también abordara los mercados de
mayor especializacion y con un amplio recorrido de mejora” (Plan Integral de
Comunicacién).

NIVEL DE INTEGRACION

o—Q

PROGRAMAS DE PRODUCTOS
UNITARIOS

ETL.C.

TRANSVERSALES ET3|]

PRODUCTOS DE EXPERIENCIAS TRANSVERSALES DE UN DfA
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=30 PRODUCTOS DE EXPERIENCIAS TRANSVERSALES DE MEDIO DfA
£33z EXPERIENCIAS
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gEE
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Figura 3.
Cuadro integrando de los distintos club de productos del PMM para el Puerto de la Cruz con Nosolocamas

71



En definitiva, como se sefiala en el apartado 4.1 de la memoria. Descripcién de la
intervencién propuesta, “la intervencion de renovacion del establecimiento pretende,
por un lado, adaptar la infraestructura a la normativa actual, por otro, maximizar
la rentabilidad espacial del hotel a través de la recuperacién y puesta en valor del
edificio, ubicando y redisefiando zonas comunes estratégicamente, de cara a hacer
mas productivo el establecimiento, buscando nuevos puntos de venta o mejorando
los actuales. Y también, se busca obtener el mayor niimero de habitaciones posibles
con una categoria de disefio muy superior, que mejore las expectativas del cliente y su
predisposicion a pagar mas por la experiencia que ofrece el nuevo modelo”.

3.2.4. El resultado esperado

La idea del Marte Urban Trekking Hotel es ser tnico, especializado pero flexible,
ofreciendo a sus huéspedes un espacio social pro-activo, punto de partida de las
experiencias en la naturaleza.

Con los nuevos equipamientos orientados al nuevo modelo se espera configurar una
oferta que permita una mayor capacidad de comercializacién multicanal, de disefio
de paquetes, servicios personalizados y precios competitivos, de nuevas fuentes de
ingresos que incrementen el margen bruto por habitacién, y que por supuesto permita
una readaptacién a las nuevas tendencias de comunicacién y fidelizacién a través de
las redes sociales entre otros.

Con Marte Urban Trekking Hotel se espera conseguir un modelo de negocio solido,
coherente con el destino, demandado por el nuevo turista y por supuesto, rentable.

3.2.5.Viahilidad econdmica

Se ha analizado este anteproyecto sobre un escenario que mejora la tarifas promedio
por persona en un 108,5%, e incrementando sensiblemente los niveles de ocupacién
logrados con el nuevo modelo de negocio, pasando de un promedio anual de 48% en
la actualidad a un 61,6% en el modelo propuesto.

Los resultados operativos que obtendria el nuevo Marte Urban Trekking Hotel, en
un periodo de 12 afios desde el final del proceso de reforma genera unos flujos de caja
anuales que retornan a la propiedad una tasa de rentabilidad del 9,62%.

La mejora de la explotacién hotelera se logra gracias a un incremento de la tarifa de
venta que ofrecera el hotel, asi como por la tematizacién que plantea el modelo de
negocio, lo que incide en su RevPAR con un incremento del 236%. El nuevo modelo
permite generar capacidad de distribucion propia y por tanto en los ingresos, por
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valor medio anual de 1.838.900 euros, como media para los 12 afios del estudio.

Como resumen del cambio del modelo de gestién a uno con mayores rentabilidades
y mayores ingresos por habitacién, el nuevo posicionamiento previsto para el nuevo
hotel Marte, es capaz de mejorar los precios ADR en un 108,5%, generar una mejor
ocupacién hasta una media de 61,6% anual, y con un GOP PAR de 20,10 euros por
habitacion disponible, lo que hace viable su reposicionamiento y renovacién en el
producto propuesto con las inversiones inicialmente estudiadas en este anteproyecto
(Figura 4). Por tanto, con esta propuesta se espera ofrecer atractivos al mix de
financiacién necesario para afrontar este tipo de intervenciones de cambio de modelo
y que permitan superar la actual coyuntura de reducidos recursos financieros publicos

y privados.
Habitaciones 118 108 (6 para uso direccion)
Puntos de venta 2 5
ADR 18,31euros/ persona 30,18 euros/ persona
Ocupacién 48,0% anual 61,6% anual
Ingreso anual por 5.418 euros
habitacion 18.364 euros
GOP PAR 1,90 euros/ habit. disp. 20,10 euros/habit.disp.
Inversion total 3.858.966 euros
Coste/ habitacion 35.731 euros
T.LR. 9,62%
V.A.N. 725.541 euros

Figura 4. Cambios esperados en el reposicionamiento previsto para el Hotel Marte

3.3. El reposicionamiento y renovacion del Hotel San Telmo en San
Telmo Mar Hotel

3.3.1.El estado actual Hotel San Telmo

El hotel San Telmo es un establecimiento con categoria de tres estrellas situado en
el centro histérico de Puerto de La Cruz. Concretamente se localiza en el tramo del
paseo de San Telmo, a escasos metros del complejo maritimo Lago Martianez y del
futuro Puerto Deportivo y de Ocio (Imagen 7).
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Disfruta de una posicion estratégica en primera linea de costa, a lo que se afiade su
centralidad dentro de la Zona Comercial Abierta del programa FEDER, que enlaza
la plaza del Charco con la zona de Martidnez, factores que lo convierten en uno de
los tramos peatonales mas concurridos de este destino, por el que transitan turistas y
residentes seducidos ante su atractiva apertura al Océano Atlantico. Ademas, el hotel
goza de unas inmejorables vistas sobre el océano, de un acceso al mar, la playa de San
Telmo, de gran valor natural y patrimonial para la poblacién de Puerto de la Cruz, lo
que se convierte en el principal activo en torno al que desarrollar el nuevo modelo
de negocio.

Imagen 7. Visién aérea del tramo de costa de Puerto de la Cruz en la que se localiza el Hotel San Telmo
Fuente: www.fotosaereasdecanarias.com

Se trata de un hotel independiente con 91 habitaciones y 174 plazas alojativas. Desde su
construccion en el afio 1965, ha sido gestionado por diferentes empresas propietarias
siguiendo un modelo tradicional que se ha mantenido sin cambios significativos.

El inmueble se desarrolla en tipologia de edificacién cerrada y estructura su programa
en siete plantas de altura sobre rasante, incluyendo la cubierta, y una planta de sétano,
estando todas vertebradas por dos niicleos de comunicacion vertical diferenciados
para el uso de clientes y servicio. Su arquitectura se camufla entre el resto de edificios
residenciales que conforman el frente urbano, desdibujando su presencia a escala
peatonal (Imagen 9). A esto se suma la localizacion del acceso de clientes en el interior
de un vestibulo abierto al paseo y ocupado por locales comerciales, y la disposicion
de la recepcion en la primera planta. Los espacios de uso comtin se concentran en el
quinto nivel, con un buffet comedor orientado hacia los patios interiores y, un salon
social, con unas magnificas vistas al Océano Atlantico; un bar, una terraza cubierta
y otra al aire libre. Desde esta terraza se accede a la cubierta, en la que se localiza un
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solarium y una piscina (Imagen 8), con un formidable paisaje que lo convierte en un
espacio necesariamente a potenciar en la propuesta.

Imagen 8. Panordmica del Paseo San Telmo. Fachadas del Hotel y planta de cubierta con piscina y
solarium.

3.3.2. Problemas identificados

A pesar de sus fortalezas, el Hotel San Telmo como establecimiento alojativo
de 3 estrellas se ha convertido en un establecimiento de baja diferenciacion y
competitividad, encontrandose también inmerso en el citado “océano rojo”, con una
situacion similar a la del Hotel Marte.

El nivel de disefio y la funcionalidad de las instalaciones actuales no contribuyen a la
configuracion de un producto de mayor valor que pueda recuperar cuota de mercado
y precio, por lo que se ve inmerso en un circulo vicioso de pérdida competitiva, que
acaba irremediablemente con la caida de precios y la imposibilidad tener mayor cuota
de venta directa. El sistema de comercializacién tiene escaso poder de influencia en
los precios y una reducida capacidad de inversién para renovar y diferenciar la oferta,
dificultando una estrategia de incremento de tarifas.

El estado actual refleja la necesidad de abordar una intervenciéon que diluya los
obstaculos fisicos que impiden o enturbian el disfrute de sus potencialidades,
adecuando el espacio al nuevo modelo, y haciéndolo conforme a la normativa de
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aplicacion, lo que supone una mayor complejidad frente a establecimientos de nueva
planta.

3.3.3. Soluciones propuestas

Las propuestas se dirigen alainnovacién y reposicionamiento del producto, adaptando
la oferta a las demandas de nuevos perfiles de clientes, mejorando la especializacion
y la personalizacién de la propuesta de valor puesta en el mercado. Al realizar el
ejercicio de analisis de alternativas para el reposicionamiento y modernizacion de
San Telmo, se concreta que como puntos fuertes, su estratégica localizacion en el
céntrico paseo de San Telmo, dotada de unas desconocidas y privilegiadas vistas al
Océano Atlantico. Tanto es asi, que desde el nivel de terraza pareciese como si el
hotel estuviese dentro del mar (imagen 12). Este planteamiento, junto a las directrices
del PMM, que impulsa la renovacién de este paseo, mejorando la calidad del espacio
publico, el transito peatonal y el disfrute del mar, orienta uno de los paneles de los
escenarios alternativos hacia la nueva idea de negocio (imagen 9).

Imagen 9. Relacién con el entorno propuesta para San Telmo Mar

El reposicionamiento del hotel requiere de una rehabilitacién integral de sus
instalaciones que materialice el modelo de negocio propuesto, y que en este caso,

76



Juan Pablo Gonzalez y Enrique Padrén

integre ademas su adecuacién a las condiciones establecidas por la normativa turistica
de aplicacion para adaptar su categoria a la de los establecimientos actuales de cuatro
estrellas urbano. Asi, la propuesta de San Telmo Mar es convertirse en un original
hotel, pensado para amantes del mar, con un refinado disefio y ambientacién, y una
elevada personalizacién en los servicios prestados, cuyo concepto gira en torno al
mundo marino, desarrollada a partir de su privilegiada localizacion en primera
linea de costa, y en la mejor zona céntrica y comercial de la ciudad. Dotado de un
excepcional servicio de restauracién, su gastronomia sera referente por la calidad y la
innovacién especialmente en lo relacionado con los productos marinos “gastro-mar”,
con una excepcional terraza desde la que disfrutar de espectaculares atardeceres. En
definitiva, un hotel orientado a relacionarse estrechamente a través de sus variados y
sorprendentes productos y servicios, con el entorno que lo rodea, el Océano Atlantico
y mas concretamente con su particular, inico y natural Spa Volcanico, que es la Playa
de San Telmo.

La apertura al Mar precisa del incremento de superficies acristaladas tanto en los
espacios colectivos como privados, que propicien la maxima transparencia y fluidez
y, potencien la relacién entre el interior y el exterior, permitiendo la extensién del Mar
a todos los sentidos (imagen 11).

Los principales objetivos de la renovacion propuesta para el hotel San Telmo son:

* Convertir el Hotel en un nuevo punto de encuentro dirigido a los amantes de la
naturaleza, especialmente vinculada al mar.

* Conseguir la maxima relacién entre el espacio publico, destino, y el espacio privado,
establecimiento.

* Revalorizar los espacios de uso colectivo, dotandolos de contenidos vinculados al
entorno, al destino.

¢ Dotar al establecimiento de nuevos equipamientos, servicios y puntos de venta;
creando servicios personalizados, zona de exposubmarina, ofreciendo tratamientos
Wellness marinos, coctelerfa, superficies de terrazas y piscina sobre el horizonte.

¢ Adecuar de manera accesible la entrada al Lobby- SnackMar, Recepcién y a los
principales usos de la planta baja, ofreciendo nuevos servicios que dinamicen la
actividad del destino, y relacionen el hotel con el espacio ptiblico, y su entorno natural.
¢ Clarificar y adaptar como recorridos accesibles los principales nicleos de
comunicaciones.

* Crear actividades que relacionen al establecimiento con las actividades en el medio
natural marino, y el turismo activo.
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Ofrecer unas vacaciones en un lugar privilegiado,
con un trato muy personalizado y diferenciado,
en un alojamiento de caricter moderno e
innovador disfrutando de las multiples ventajas
que le ofrece su entorno.

Llegar a ser referencia en este segmento,
manteniendo un estrecho vinculo con los clientes,
para entender y cubrir satisfactoriamente sus
necesidades cada dia, y que la vinculacién
con el mar esté presente en su saber hacer, con
clientes y visitantes.

Compromiso; cardcter familiar; innovador;
comunicacién interna; seriedad y fiabilidad;
cordialidad; complicidad y personalizacién
al cliente; honestidad (te damos lo que
prometemos); fidelidad; elegancia.

Estos valores deben proyectarse de forma coherente a través de su personalidad, definida
a su vez por sus rasgos identitarios expuestos en su Prisma de Identidad.

En lo relativo al concepto (tipo de experiencias que ofrece), Puerto de la Cruz no cuenta
actualmente con ningun hotel de tipologia boutique orientado a ofrecer experiencias
que tengan como protagonista el mundo marino. Esto sitda a San Telmo Mar Hotel
en una posicion privilegiada al ser el primero de su categoria en apropiarse de este
posicionamiento (Océano Azul). Sin duda, el éxito del modelo dependera no sélo de
ocupar este nicho en primer lugar, sino de la capacidad de gestionar en el tiempo el
establecimiento, aspecto que el programa Nosolocamas no puede abarcar.

Este planteamiento queda respaldado por el propio PMM, el cual identifica como una
oportunidad el orientar las ofertas a nichos muy concretos de alta especializacion. “Para
ello el Plan ampliara sus objetivos de promocion, cubriendo no sélo los mercados
tradicionales, sino que también abordara aquellos con menor cuota de mercado, pero
mayor especializacion y con un amplio recorrido de mejora”.

En definitiva, la intervencion de renovacién del establecimiento pretende, por un lado,
adaptarlainfraestructuraalanormativaactual, por otro, maximizarlarentabilidad espacial
del hotel a través de la recuperacion y puesta en valor del edificio, ubicando y redisefiando
zonas comunes estratégicamente, de cara a hacer mas productivo el establecimiento,
buscando nuevos puntos de venta y mejorando los actuales. También, busca obtener
generar el mayor nimero de habitaciones posibles conforme a los estandares turisticos,
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con una categoria de disefio muy superior, que mejore las expectativas del cliente y su
predisposicion a invertir por la experiencia que ofrece el nuevo modelo.

Para complementar el alojamiento, el establecimiento introduce nuevos servicios
que implementan y diversifican la oferta existente, con productos dirigidos a clientes
alojados y a la poblacién residente, haciendo mas rentable la configuracion del hotel.
Estos son:

* Recepcién — Central Hall — ExpoSea

* Habitaciones 1.01-05 - Lobby Café-SnackMar

* Salén social - Restaurante a la Carta

» Bar —Terraza - Cocteleria Maresia Terrace
 Tratamientos Wellness Marinos in Acuatics Rooms
* Piscina - Lounge Coctel Mirador

* Kiosco de la playa - San Telmo Kiosco Mar

3.34. Resultados esperados

El estratégico emplazamiento del hotel, tan vinculado a la costa y al paisaje, y al
tiempo a la vida urbana, activa y dinamica, refleja la fluida relacién de ritmos a priori
tan dispares, y que constituye como pocos, una de las valiosas sefias de identidad
de Puerto de la Cruz, de las que hasta el momento, el hotel se ha mantenido como
mero espectador. Con este nuevo concepto, se pretende generar un establecimiento
unico y especializado que transforma sus instalaciones ahora inactivas, en espacios
permeables que ofrece a los clientes alojados, a los turistas de paso y a la poblacién
residente, y da paso a San Telmo Mar Hotel, que incorpora el disefio de una oferta
complementaria innovadora y especializada, basada en la generacién de actividades
clave relacionadas con el MAR como principal activo, que lo enlazan al destino y que
se desarrollan en o a través del hotel.

El hotel se empapa de contenidos que manan del océano y estan vinculados al destino,
adquiriendo una actitud activa desde la que propone a los clientes multiexperiencias
relacionadas con los deportes acuaticos, la gastronomia marina, la cultura del océano
y la tradicién marinera de Puerto de la Cruz (imagen 10).

79



El proyecto Nosolocamas

Imagen 12. Piscina y Lounge Terraza Mirador sobre el Océano Atlantico, propuestos en cubierta

80



Con San Telmo Mar Hotel se espera conseguir un modelo de negocio consistente,
coherente con el destino, demandado por el nuevo turista y rentable, a través de
la configuracién de una oferta diferenciada que permita una mayor capacidad de
comercializacion multicanal, de disefio de paquetes, servicios personalizados y precios
competitivos, de nuevas fuentes de ingresos que incrementen el margen bruto por
habitacién, y que por supuesto permita una readaptacién a las nuevas tendencias de
comunicacion y fidelizacion a través de las redes sociales, entre otros.

El principal objetivo marcado para los espacios de uso colectivo del hotel es su
reorganizacién y optimizacion, para dotarlos de contenidos acordes al modelo disefiado,
y con la capacidad de poner en valor las potencialidades detectadas. De este modo
surge un Lobby junto a la recepcién, que incorpora el servicio de restauracién con un
Café Snack Mar, un espacio dinamico y fluido en el que se integran turistas y residentes
(imagen 11). Un punto de referencia en la ciudad, destinado a ser mucho mas que un
espacio de contemplacién, que acogera una gran variedad de actividades innovadoras,
relacionadas con la cultura del mar y la tradicién marinera de Puerto de la Cruz.
Durante la fase de anilisis, se contrasté el efecto sorpresa que causa en los visitantes
el desembarco en el quinto nivel, que cuenta con un frente continuo acristalado para
el que se ha propuesto la creacién de un Restaurante a la Carta, en el que huéspedes y
poblacion local puedan disfrutar de una velada ante el magnifico paisaje. En continuidad
con el Restaurante a la Carta, surge una nueva zona de Bar Cocteleria que ocupa el
resto del frente de fachada.

Al igual que en el resto de espacios, el disefio de las nuevas unidades de alojamiento
fluye del mar, transformando las actuales habitaciones que se orientan al exterior e
interior del hotel, en unidades acuaticas, en las que poder disfrutar de una estancia
sobre el agua, alojandose en una de las habitaciones flotantes, actualmente exteriores;
o sumergirse en la profundidad de los fondos marinos, eligiendo una habitacién hacia
el interior.

En esta labor, estin presentes todos los sentidos, seleccionando cuidadosamente
materiales, texturas, fragancias y sonidos, que potencien las sensaciones naturales de
los ambientes marinos.

En la cubierta se plantea, entre otros, el Lounge Terraza Mirador, un espacio versatil
que dispondra de zonas de solarium, proyecciones, copas y musica, en el que disfrutar
de los atardeceres al aire libre (imagen 12).

Con San Telmo Mar Hotel se espera conseguir un modelo de negocio consistente,
coherente con el destino, demandado por el nuevo turista y rentable, a través de
la configuracién de una oferta diferenciada que permita una mayor capacidad de
comercializacion multicanal, de disefio de paquetes, servicios personalizados y precios

81



competitivos, de nuevas fuentes de ingresos que incrementen el margen bruto por
habitacién, y que por supuesto permita una readaptacién a las nuevas tendencias de
comunicacién y fidelizacién a través de las redes sociales, entre otros.

3.3.5. Viahilidad econdmica del proyecto

La intervencién de renovacion del establecimiento pretende, por un lado, adaptar la
infraestructura a la normativa actual, y por otro, maximizar la rentabilidad espacial
del hotel a través de la recuperacion y puesta en valor del edificio, redisefiando los
espacios existentes y generando nuevos servicios, de cara a hacer mas productivo
el establecimiento, buscando nuevos puntos de venta y mejorando los actuales.
También, busca obtener generar el mayor nimero de habitaciones posibles conforme
a los estandares turisticos, con una categoria de disefio muy superior, que mejore las
expectativas del cliente y su predisposicion a invertir por la experiencia que ofrece el
nuevo modelo.

Se ha analizado este anteproyecto sobre un escenario que mejora la tarifas promedio
por persona en un 52%, e incrementando sensiblemente los niveles de ocupacion
logrados con el nuevo modelo de negocio, pasando de un promedio anual de 55,6%
en la actualidad a un 65,1% en el modelo propuesto. Los resultados operativos que
obtendrfa el nuevo San Telmo Mar Hotel, en un periodo de 10 afios desde el final del
proceso de reforma, genera unos flujos de caja anuales que retornan a la propiedad,
una tasa de rentabilidad del 8,10%.

La mejora de la explotacion hotelera se logra, no solo gracias a un incremento en los
puntos de venta que ofrecera el hotel (cinco puntos de venta en el nuevo modelo,
frente a los dos existentes en la actualidad), sino también por un incremento de
tarifas de alojamiento por el cambio de categoria y la propuesta diferenciada que se
propone. Todo ello, incide en su RevPAR con un incremento del 196%. El nuevo
modelo permite generar capacidad de distribucion propia y por tanto en los ingresos
por importe medio anual de 2.218.700 euros, como media para los 10 afios del estudio.
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Habitaciones 91 73
Puntos de venta 2 5
ADR 26,10euros/ persona 39,74 euros/ persona
Ocupacion 55,6% anual 65,1% anual
Ingreso anual por 10.268euros 30.393euros
habitacion
GOP PAR 4,25 euros/ habit. disp. 34,77 euros/habit.disp.
Inversion total 4.283.694 euros
T.LR. 8,10%
V.AN. 447.315 euros

Figura 5. Cambios esperados en el reposicionamiento previsto para el Hotel San Telmo.

Como resumen, la figura 5 muestra que el nuevo posicionamiento previsto para SAN
TELMO es capaz de mejorar los precios ADR en un 52%, generar una ocupacion
superior hasta una media de 65,1% anual, y con un GOP PAR de 34,77 euros por
habitacion disponible, lo que hace viable su reposicionamiento y renovacién en el
producto propuesto con las inversiones inicialmente estudiadas en este anteproyecto.

4 CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES

Tanto el Plan Estratégico Promocional Islas Canarias 2012-2016, como la Ley 2/2013,
de 29 de mayo, de Renovacién y Modernizacién turistica de Canarias, plantean de
la importancia de adaptar la oferta turistica a las necesidades de nuevos perfiles y
modelos vacacionales y del impulso que debe darse desde las administraciones.
Segun el plan estratégico, la necesidad de adaptacién del destino a las tendencias que
definen el nuevo modelo vacacional (poder de la experiencia, la creciente importancia
de la salud integral y el hedonismo, seguridad con exotismo, las nuevas tecnologfas y
la conectividad, una mayor conciencia medioambiental, etc.) y a los variados perfiles
sociodemograficos del turista (singles, parejas sin nifios, familias multiculturales,
equipos deportivos, etc.), unido a la creciente importancia de los segmentos “nicho” y
a una cada vez mas amplia “larga cola de distribucion, hace inaplazable como destino
asumir el reto de profundizar en el analisis de segmentacién de la demanda y mejorar
la especializacién y la personalizacién de la misma.

Ademas, en su Eje 7 de acciones estratégicas, define una oferta singularizada y

83



especializada en cada segmento principal de mercado, es un determinante del éxito de
un destino. Canarias necesita una oferta mejorada y con una estructuracion de producto
més amplia, pero integrada y modular. Se potenciara que toda la oferta incorpore los
elementos de sostenibilidad, identidad local y posicionamiento del destino, a través
de, entre otras acciones, la mejora, la especializacion y el desarrollo de los productos
principales identificados con mayor potencial de crecimiento o a través del impulso
al desarrollo de los productos secundarios con mayor potencial de crecimiento e
impacto transversal en el volumen de turistas que los usan y en la imagen del destino
(por ejemplo, buceo, nautico, gastronomia, parques tematicos, estudiantil, idiomatico,
cientifico, enoturismo, pictérico, cinematografico).

Bajo la marca paraguas Canarias, existen multiples productos a nivel insular que son
los que conforman una oferta variada y diferenciada, permitiendo acceder a diversos
segmentos de demanda que son los que constituyen y dan variedad al destino turistico.
En definitiva, cuantos mas y diferentes motivos haya para venir a Canarias, mas
atractivo sera nuestro destino y mejor posicionado estara en los mercados emisores,
accediendo a nuevos segmentos de la demanda que buscan nuevas experiencias
turisticas y que Canarias, como un destino multiproducto puede satisfacer.

Segun la Ley 2/2013, dada la importancia del sector dentro de la economia canaria,
la renovacién debe ser impulsada por las administraciones publicas, mediante
medidas de ordenacién y simplificacién de los procesos burocraticos y también por
la habilitacién de incentivos fiscales o de derechos materializables en plazas alojativas
o instalaciones complementarias, que impulsen la necesaria actividad empresarial;
las medidas de mejora de la calidad turistica no obstante no se agotan en el simple
proceso de renovacién, aunque prioritario, y deben completarse con una implantaciéon
prudente de nuevas instalaciones de alojamiento o de diferentes actividades turisticas
complementarias, con alto nivel de calidad, que acompafien a la oferta presente y a la
resultante de los procesos de mejora y renovacion de las instalaciones obsoletas, para
la que se exige una mejora mas modesta sobre el nivel de calidad preexistente para
hacer viable la renovacién.

Por lo tanto, la renovacién y modernizacién turistica hay que verlas como una gran
oportunidad de “hacer” nuevas y diferentes cosas en materia turistica. No puede
entenderse como una mera intervencion fisica que transforme lo viejo en nuevo. Hay
que ir mas alla, actualizando y reinventando modelos de negocio empresariales que han
quedado obsoletos, haciendo poco o nada rentables a los negocios turisticos. Con la
renovacién y modernizacion turistica podemos identificar nuevas oportunidades tanto
en negocios ya existentes como el lanzamiento de nuevas oportunidades empresariales
que nos permiten atender nuevas demandas y mejorar aquellas que ya existian.
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Sin embargo, maltiples obstaculos estan frenando la renovacién de la oferta alojativa.
Casi nula entrada en el entorno de nuevos y mas competitivos modelos de negocio.
Destinos poco atractivo para empresas, inversores.

Cierta Inseguridad juridica, que resuelve, aunque no de manera definitiva, los PMM.

Acceso limitado a crédito, préstamos y con excesivas garantias.

Baja consistencia de los proyectos presentados a las entidades financieras.

Acceso complejo a Incentivos econdmicos / incentivos a la renovacion.

Carencia de proyectos ilusionantes > viables >redisefio / diferenciacién de modelo
de negocio > innovacion.

Desmotivacion empresarial y traccion de la propiedad.

Conformidad con el modelo de negocio obsoleto.

Oportunidades sin identificar > de océanos rojos a Océanos azules.

4.1.lmpulso a la renovacion segiin Nosolocamas

El proyecto Nosolocamas nace como herramienta interdisciplinar para buscar
alternativas a modelos de negocio hoteleros y de destinos agotados y disefiar hojas
de ruta para reposicionarlos y hacerlos competitivos. Es un proyecto de innovacion
abierta en el sector turistico alojativo y de colaboracién puablico-privada. No se trata
s6lo de proyectos de renovacién, conincremento o no de categorias o de mayor o menor
eficiencia energética, se trata de diagnésticos de establecimientos que se encuentran
en una situacion de estancamiento debido a la obsolescencia de su modelo de negocio
y que necesitan ultrasegmentar y diferenciarse de la competencia para asegurar la
supervivencia futura. Los resultados obtenidos tras llevar a cabo su metodologia son
una pauta para poder conseguir una mejora, generando ademas un documento de
minimos para entrar y firmar los convenios de los Planes de modernizacién y poder
conseguir incentivos de la Ley 2/2013.

Sabemos que la renovacién de un establecimiento no puede limitarse a reformar,
ni a mantener la infraestructura con la calidad con la que le otorgé su clasificacién.
Consiste en acometer acciones a largo y medio plazo sobre el modelo de negocio
existente, produciendo resultados tangibles asi como un impacto positivo en la
competitividad del establecimiento, entendiéndose esta como una mejora tanto en el
establecimiento como en su entorno.

Segun Simancas (2010), una de las debilidades mas importantes ante la renovacion
de la oferta alojativa, es la actitud de los agentes ptiblicos, teniendo en cuenta que la
estrategia de renovacion edificatoria no sélo se ha planteado desde el intervencionismo
reglamentista, sino que también se ha desarrollado en un marco burocratico con un
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exceso de control jerarquico y dirigista con imposiciones unilaterales normativas,
priorizando mas “la forma que el fondo” de la renovacién. Se trata de un sistema
con respuestas lineales que operan de manera cerrada, sin retroalimentacién con
decisiones verticales y descendentes (top-down) que ha complicado y restado eficacia
al proceso. Por ello, es necesario que los actores privados asuman su protagonismo
ya que son los ultimos responsables a la hora de actuar en la renovacién. Para
conseguirlo se proponen aplicar mecanismos de decision de abajo a arriba (bottom-
up) con redes descentralizadas y distribuidas que deben favorecer la implicacion de
un mayor nimero de agentes ptblicos y privados en el proceso. Asi se convertiria
en un proceso permanente y cooperativo que conlleve la implicacién y el didlogo
intenso y continuo entre las partes interesadas. Esto generaria un escenario favorable
de gobernabilidad y ayudaria a la participacion de los actores implicados, sin dejar de
participar las administraciones publicas competentes. Estas tltimas se aprovecharian
de su posicion potenciando su papel y definiendo los cauces adecuados para realizar
la estrategia estableciendo los marcos legales, escenarios y los limites de participacion
del resto, pensando sobre todo en el interés general. El proyecto Nosolocamas nace
como estrategia bottom-up. Es el privado el que toma la iniciativa, con ayuda de otros
privados, y en el que la administracién sélo debe ayudar a impulsar el proyecto de
renovacion.

También la metodologia Nosolocamas resulta aplicable a los destinos turisticos para
ayudarles en su estrategia de modernizacion apostando por clubes de producto o,
desde un punto de vista mas de planificacion, la elaboracién de planes directores
y/o estratégicos que les permitan trazar caminos a medio y largo plazo en su
posicionamiento turistico.

4.2.Ejemplo de coordinacion piiblico privada en el espacio turistico

Todos tenemos claro que solo a través de la correcta estructuracién de la oferta,
la mejora continua del producto y el desarrollo de una adecuada estrategia de
promocioén exterior, podremos mantener y mejorar la competitividad de nuestros
destinos turisticos. La situacién de algunos niicleos turisticos exige que este esfuerzo
de cualificacién y mejora sea compartido y estructurado por parte de todos los
agentes, ptblicos y privados. Y esto es Nosolocamas, un proyecto colaborativo entre
agentes publicos y privados, pero donde la iniciativa y el empuje, lo realiza el privado,
conocedor de su sector y de su modelo de negocio.

A la eterna pregunta de si el primer paso debe darlo el sector pablico o el privado, la
respuesta es clara: el impulso inicial y de coordinacion corresponde al sector publico,
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pues tiene los instrumentos adecuados para iniciar el camino y coordinar esfuerzos
que deben de realizar los operadores privados. Pero el éxito de esa coordinacion
radica en la capacidad de influir y estimular la accién de los privados, puesto que los
impulsos o esfuerzos aislados, ya sean publicos o privados, provocaran un impacto
minimo y muy alejado de lo realmente necesario.

4.3. Facilitar la participacion de los turoperadores y de las entidades
financieras que apuesten por proyectos.

La metodologia utilizada en el proyecto, sumando la participacion de turoperadores
e incluso de entidades financieras permite ver desde varias perspectivas el problema
presente enla organizacién, conlo cual, permite hibridacién entre diferentes disciplinas
evitando que la renovacién se centre tan solo en la mera reforma del edificio.

La metodologia Nosolocamas no sélo, desde un punto de vista formal, aporta una
documentacion muy visual, estructurada y analitica de lo que puede ser el resultado
de la renovaciéon o modernizacién de establecimientos y de destinos, sino que
ademds, garantiza y presenta algo fundamental, la rentabilidad del nuevo modelo de
negocio. Aunque resulte obvio, este aspecto no ha sido suficientemente defendido
en los modelos de renovacién “al uso”. El empresario ha ido con unos presupuestos
de diferentes proveedores a la entidad financiera para demandar financiacion para la
renovacion, sin entrar en detalle o en el fondo de si esa intervencion llevara aparejada
0 no una mejora de la rentabilidad del negocio.

Con la metodologia Nosolocamas la variable rentabilidad esta puesta de manifiesto
desde el momento inicial del proyecto y hemos podido comprobar cémo la rigurosidad
de los informes econémicos presentados a las entidades financieras es un factor
determinante a la hora de poder acceder o no a crédito.

En la misma linea, por parte de algunos turoperadores que han tenido conocimiento
preciso de la herramienta y en su aplicacién en diferentes establecimientos, generando
nuevos productos més atractivos y segmentados, han mostrado interés en participar
en la renovacién adelantando, llegado el caso, financiacion para la ejecucion.
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1.INTRODUCCION

El 1 de enero de 2014 entr6 en vigor el nuevo periodo presupuestario europeo
(2014-2020), cuyo objetivo es contribuir a un crecimiento inteligente, sostenible
e integrador. Las medidas propuestas deben permitir financiar los objetivos de la
estrategia Europa 2020 y aplicar en el futuro un verdadero presupuesto europeo que
asciende a 960.000 millones de euros. Junto a la entrada en vigor el 1 de julio de
2014 del nuevo mapa de ayudas, por el cual se determinan los limites maximos de las
subvenciones a fondo perdido, este presupuesto va a determinar en gran medida los
tipos de ayudas, financiacion y subvenciones a los que un proyecto va a poder acceder
en los proximos afios.

Durante el 2014, observamos en Dyrecto un importante incremento de hoteleros
que habian decidido llevar a cabo inversiones en sus establecimientos con el objetivo
de competir en mejores condiciones. Esta actuacién ha sido una continuacion de la
tendencia iniciada en el 2013, y que por lo que el sector nos trasmite se mantendra
durante 2015-2020 por exigencias del mercado.

Esta estrategia de inversion tiene un doble componente. Por un lado, poder competir
en la actualidad con otros establecimientos por los clientes; ésto pasa por el interés
de que el hotel esté “nuevo” u ofrezca nuevas instalaciones o servicios a sus clientes
recurrentes. Por otro lado, nadie quiere que el final de la crisis, que ha llegado, le coja
con un hotel obsoleto que le hara quedar fuera del mercado.

Sin embargo, una vez que el hotelero tiene claro o se decide a invertir en un
establecimiento surge una pregunta: ¢qué tipo de ayudas o posibilidades tiene?
Durante el nuevo periodo presupuestario Europeo (2014-2020), los hoteleros van
a poder acceder a diferentes formas de financiacién o ayudas para llevar a cabo sus
inversiones, tanto a través de entidades financieras, como a través de organismos
publicos.
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2. SITUACION DE LA FINANCIACION PARA LOS PROYECTOS DE RENOVA-
CION DE ALOJAMIENTOS

2.1. Aspectos generales de las fuentes de financiacion de proyectos

Nos encontramos con una situacién dénde hay dinero en el sistema y se puede
conseguir. Sin embargo, esto no es sencillo y rapido, de tal forma que el disponer
de toda la informacién debe ser una herramienta mas de la direcciéon econémica-
financiera y de la propiedad de las empresas.

* Los Bancos: Tienen su propio dinero, sin necesidad de “fondearse” o buscar fondos
en el Ico o en el Bei (Banco Europeo de Inversiones). Esto les permite ofrecer a sus
clientes buenos productos con condiciones muy competitivas.

* Instituto de Crédito Oficial (ICO): Dispone de un mayor presupuesto que, en afios
anteriores, se fij6 como objetivo repartir 20.000 millones de euros en 2014. De hecho,
consiguié duplicar la concesion de crédito en los primero 6 meses del ejercicio 2014
respecto al 2013.

* Programa Reindus: Se trata de préstamos otorgados por el Ministerio de Industria,
que en su convocatoria de 2014 dispuso de 346 mm de euros, un 10% mas que el
presupuesto en 2013.

* Empresa Nacional de Innovacion (Enisa): Disponia de 118,3 millones de euros para
repartir durante el 2014 y se espera que este presupuesto se mantenga, e incluso, se
incremente en los préximos afios.

¢ Centro para el Desarrollo Tecnolégico Industrial (CDTI) Va a convocar en los
préximos afios nuevas lineas de apoyo algunas muy interesantes para el sector
hotelero.

* Plan Pimasol: Consiste en un Programa del Ministerio de Agricultura, Alimentacion
y Medio Ambiente , destinado a financiacion y/o subvencionar inversiones destinadas
ala reduccién de las emisiones de gases de efecto invernadero (CO2). Cuenta con un
presupuesto de 405,21 mm de euros.
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* Fondos Feder: Ya estan comprometidos por parte de Bruselas para Espafia durante

el periodo 2014 -2020.

* Nuevos programas que van a ponerse en practica o que ya estan vigentes como el
Horizonte 2020, el Cosme o el Pareer. Suponen nuevas posibilidades que no teniamos
hasta ahora.

Ahora bien, hemos de ser concientes que a diferencia de lo que ocurri6 en los afios
de bonanza econdmica, una sola via ya no cubre la financiacién necesaria. Por este
motivo, “hay que tocar todas las puertas”a la vez y sumar varias vias hasta completar
la financiacién de todo el proyecto.

Lo primero que tiene que hacer una empresa es definir la estrategia en funcién de las
necesidades o situaciéon de cada sociedad, teniendo en cuenta una serie de limitaciones,
entre las que destacamos las siguientes.

En primer lugar, una sociedad que tenga deudas con cualquier organismo publico,
seguridad social, Hacienda, con el IGIC o se encuentre inmersa en un concurso de
acreedores (antigua suspension de pagos) esta inhabilitada para recibir una subvencion
publica. Por ello, iniciar el proceso de solicitud es una perdida de tiempo.

En segundo lugar, si una empresa esta inscrita en algtn tipo de fichero de impagados
o morosos, tipo RAI O ASNEFF, las entidades financieras lo sabran en el mismo
momento de iniciar el proceso de analisis de la operacién, y podran muchos obstaculos
para concederle el préstamo.

Otras cuestiones que tenemos que conocer es que tanto una financiacién, como una
subvencién estdn sujetas a restricciones, de modo que rara vez se financia el 100% de
una inversion. A este respecto, podemos sefialar lo siguiente:

* A nivel de autofinanciacién o aporte de fondos propios por parte de la empresa, se
suele requerir que esté entre el 15% y el 40% del volumen de la operacion dependiendo
del tipo de ayuda, préstamo, e incluso, organismo que queramos que nos financie.

* Elimporte maximo de ayudas publicas que puede recibir un proyecto no puede superar
el 75% del importe de una inversion, y del 85% en algunos casos. En este punto hemos
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de tener en cuenta que un préstamo ICO, un préstamo REINDUS o una bonificacién
del tipo de interés son ayudas publicas y, por tanto, debemos contabilizarlas como tales.

En el caso de las subvenciones a fondo perdido, unas financian sobre toda la inversion
(IER) y otras solo financiarian determinadas partidas de inversién (informatica,
ascensores, placas, etc.). El importe de subvencion concedida (dinero) se calcula
en base a un porcentaje sobre la inversion, el cual difiere en funcién del tipo de
subvencion, localizacién, etc. En el caso de los incentivos econdmicos, el porcentaje
maximo que puede obtener un proyecto esta establecido en el 40%. Como curiosidad
comentar que la materializacién de la Reserva para Inversiones en Canarias (RIC)
equivale a una subvencién a fondo perdido, por lo que deberemos tener en cuenta la
cantidad materializada y calcular el valor equivalente de subvencién para no superar
el limite maximo de ayudas recibidas.

Determinadas subvenciones estan sujetas a la “Regla del minimis”, por la cual la
ayuda total concedida a una empresa no superara los 200.000 euros en un periodo de
tres ejercicios fiscales utilizados por la empresa, excepto para el sector del transporte
por carretera donde el importe maximo de ayuda sera de sera de 100.000 euros.

Por otro lado a la hora de definir la estrategia para maximizar la financiacién de un
proyecto debemos tener en cuenta las siguientes consideraciones:

Si tenemos posibilidades u opciones de acceder a un crédito via banco. En este
casodebemos buscar la subvencién para nuestra inversién, porque ello va a suponer
una mayor rentabilidad al recuperar una parte de la inversion realizada.

Adicionalmente debemos negociar con el banco o entidad financiera la clausula de
cancelacion anticipada para eliminarla o minimizarla. Queremos recordar que esta
clausula es la que se aplica cuando procedemos a cancelar un préstamo o crédito
concedido. En la practica supone tener que pagar al banco un importe equivalente a
un porcentaje (negociable) del préstamo que nos quedaba por pagar y que estamos
cancelando.

Del mismo modo, debemos buscar e intentar obtener financiacién publica para
nuestro proyecto ya que este tipo de financiacién es mas barata que la bancaria al
estar bonificada o subvencionada. Una vez obtenido este tipo de financiacién la
utilizaremos para cancelar el préstamo del banco, lo que nos implica pagar menos
intereses y de esta forma maximizar nuestra estructura financiera.

94



David Hoys Bodeldn

* Sino tenemos posibilidad de acceder a un préstamo bancario; en principio tenemos

que “descartar” la subvencién teniendo que centrar nuestros esfuerzos en buscar

financiacion publica. El motivo es que las subvenciones se cobran cuando se ha

terminado la inversién y se ha “demostrado” que cumplimos con los requisitos

marcados por la Administracion, es decir cuando hemos pagado la inversion realizada,

y para pagarla necesitamos un préstamo.

Una vez analizada la situacion de cada empresa que sabemos como estamos y algunas

limitaciones que podemos encontrarnos, es el momento de analizar y buscar las lineas

de financiacion, ayudas y subvenciones para nuestro proyecto, teniendo en cuenta

que, en la actualidad existen multitud de posibilidades en Espafia que podriamos

agrupar en varios tipos o subgrupos (Figura I).

Estatales

Locales
Por sectores de actividad

Por actuaciones concretas

Por tipo de financiacion

Menos conocidas

Pimasol, ICO, Incentivos Econémicos Regionales

Ayudas a la Inversién Empresarial, Agencia Idea
en Andalucia, Avalmadrid, Sodecan en Canarias

Programas de apoyo al sector turistico, sector in-
dustrial (reindus),....

Impulsar I+D++i, modernizaciones, placas sola-
res, certificacion en calidad

Pablica o privada

Incentivos Econ6émicos Regionales (IER),
Banco Europeo de Inversiones (BEI), Agen-
cia IDEA, Sociedades de garantias reciprocas
(SGR), Cofides

Figura 1. Tipos de lineas de financiacién, ayudas y subvenciones

Otra clasificacion de las fuentes de financiacion y subvenciones a las que puede

acceder una sociedad y que puede resultar interesante podria ser si la clasificamos en

funcién de su ubicacion en el balance de una empresa, o de que parte de un balance

podemos financiar
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Fondos

propios-Capital

Pago tinico

Promocién del empleo auténomo

Emprendedor

I+E. Innovacién y empleo

Subv. Creaci6n de empresas. Cabildo TFE

Inversores privados, FFF | Equity Crowdfunding

Deducciones fiscales BA

BA Business Angels
Apoyo redes de BA
Isabel la Catélica
ENISA. Spain Startup
Fondos de coinversién Fondos acompafiamiento regionales

— Canarias Programa de coninversion

CDTI: Programa Invierte

X Fondos de coinver-
Venture Capital .
sién

ICO global Found

Beneficios fiscales SCR

Bancos y capital riesgo

Deducciones fiscales por invertir en MAB

MAB, Bolsa ENISA MAB

ENISA fusiones y adquisiciones

BMERF O MARF

EURONEXT financiacién via emisién bonos

Fondos europeos

FEDER

JEREMIE

Incentivos Regionales

Subvenciones capital - =
CDTT innovacion

Subvencién Comunidades Auténomas

Subvencion por sectores; Hoteles

ENISA

Préstamos participativos
AXISICO Pyme

Figura 2. Lineas de ayudas financiacién y subvenciones en funcién del balance
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Bancos
1CO empresas y emprendedores
Préstamos bancarios 1Co ICO SGR
1CO innovacién Fondo Tecnol6gico
1CO liquidez Fondo Tecnolégico
Project finance ANILSR
CDTI

Fondos Jeremie

Préstamos Reembolsables ( microcréditos)

Avales

Pymes innovacion

CERSA

SGR turistica

FEI

BEI

BEI regionales, CANARIAS

BEI con cobertura de riesgo

Institutos de finanzas

BCE

Titularizacién de préstamos

Leasing

Renting

Alternativas bancarias

Shadow banking

Crowdlending

Direct Lending

Factoring no bancario

Programa COSM

Emprendetur jévenes emprendedores
Emprendetur I+D+i

FOMIT

Fondos de Inversién. Externos no sometidos a Basilea
CDTI innovacion

Deduccién fiscal I+D+i

Patent Box

IDEA

JESSICA

PIMASOL

Proyectos CLIMA

PAREER - Rehabilitacién energética de EdificioS
Certificados energéticos

Canarias; autoconsumo v eficiencia energética

ICEX

Icex Next

Ico

ICO INTERNACIONAL
ICO SGR

Financiacién Estructurada
Financiacién Corporativa
Fond Ico PYME

COFIDES

FIEX
FIEM

Banco Mundial

Canarias Aporta

Lease back

Bonificacién SS por formacién

Contratacién personal

Revision del valor catastral

Bonos tecnoldgicos

Directiva europea contra la morosidad

Factoring no bancario
Factoring bancario

Beneficios fiscales SOCIMI
Continuacién Figura 2. Lineas de ayudas financiacién y subvenciones en funcién del balance
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2.2 Aspectos generales de las fuentes de financiacion de proyectos
turisticos

En este apartado vamos a analizar algunas de las posibles vias de financiacién,
ayudas y subvenciones a las que puede acceder un proyecto turistico, tanto de nueva
construccién, como de reforma o ampliacién. En funcién de las opciones, podremos
definir mejor la estrategia adecuada a nuestra situacion y necesidades.

2.2.1 Financiacion de proyectos turistico

A partir del 2014 se espera la aparicion de lineas de financiacién tanto directas como
de mediacién, ya que se pondran operativos varios programas como el JEREMIE,
COSME,HORIZONTE 2020, FOMIT, FEI que se articularan en nuevas posibilidades
para el sector.

Junto a estas novedades nos vamos a encontrar con entidades financieras que disponen
de recursos propios para financiar este tipo de operaciones, y cuando no es el caso,
estos bancos acuden a “fondearse” en el ICO o en el Banco Europeo de Inversiones
(BEI) para ofrecer lineas de mediacion que se deben solicitar en funcién del tipo de
inversion o destino del préstamo a solicitar, inversion, liquidez, internacionalizacién,
etc.

Adicionalmente hay que recordar que en los altimos afios el Gobierno ha abierto
convocatorias para que hoteleros, restaurantes, agencias de viaje y representantes de
oferta turistica de ocio puedan optar a financiacion en condiciones ventajosas, y que
casi con toda seguridad se mantendran durante el 2014 y afios sucesivos

Estas lineas incorporan mejoras que permitiran incrementar el acceso a este tipo de
financiacién, como puede ser la disminucion del coste financiero o que el organismo
publico asuma parte del riesgo de las operaciones como ya se hizo en su momento con
lalinea ICO DIRECTO o con otras lineas que el ICO tiene operativas.

Un ejemplo a seguir por la Administracion y que nos puede dar una idea de las
opciones con las que contara el sector a partir de 2014 son las lineas BEI especifica
para CANARIAS o la linea de la Agencia IDEA para Andalucia. En ambos casos las
empresas pueden obtener préstamos en condiciones preferenciales con ahorros de
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hasta el 1% con respecto a otras lineas de financiacién y con plazos de hasta 10 afios.

Otra posibilidad que tendremos a partit del 2015 es la linea que ofrece la Secretaria de
Estado del Turismo, destinada a jévenes emprendedores en turismo, asi como a las
empresas con proyectos de I+D o productos innovadores. En 2014, el coste financiero
medio fue 3 puntos porcentuales menos que la linea ICO INVERSION.

En el caso de financiacién a través de organismos puiblicos hay distintas posibilidades:
desde obtener financiacién para poder continuar con la actividad empresarial -la
compra y el alquiler de un hotel lo son-, como acudir a un organismo para que financie
directamente una operacion, o que actué como co-financiador de un banco. Se trata
de una novedosa formula financiera para completar, ampliar u obtener financiacion
para grandes proyectos de inversi6n turisticos, tanto en Espafia como en el exterior.
Estos fondos estan siendo muy utiles para desbloquear la financiacion de proyectos
que no consiguen convencer a sus entidades privadas con la totalidad del importe
necesario, ya que complementan las disponibilidades de liquidez disminuyendo el
riesgo asumido por cada entidad.

Otra novedad de este afio serd el Fondo Financiero para Modernizacién de
Infraestructuras Hoteleras (FOMIT). Se trata de una ayuda en forma de préstamos, que
siempre ha estado dirigida a entidades puablicas, pero que, a partir de la convocatoria
del 2015. se abrira para empresas privadas. El objetivo de esta linea de ayudas es
la Modernizacion de los destinos turisticos maduros, mediante la financiacién de la
Administracion de parte de las inversiones.

Por tltimo, destacamos la financiacién para proyectos de inversién que se desarrollen
en el exterior para internacionalizar la empresa o para proyectos de implantacion en
el exterior. En este caso, una empresa espafiola podra acceder a través de organismos
Publicos e instituciones financieras multilaterales a préstamos de hasta 30 mm de
euros, a 10 aflos, y con un precio competitivo.

2.2.2 financiacion publica para proyectos turfisticos: subvenciones

Hay que tener en cuenta que la utilizaciéon de una subvencién como via financiera
supone recuperar una parte de lo que el hotelero ha invertido en modernizar, ampliar
o construir un hotel, mejorando ostensiblemente la cuenta de resultados de ese afio y
ayudando a recuperarse de una forma directa del esfuerzo inversor realizado.
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De hecho, el posible acceso a este tipo de ayudas puede condicionar la toma de
decisiones ala hora de invertir. Ello se debe a que siun hotelero tiene sobre la mesa dos
operaciones similares, deberfa valorar el impacto que va a tener una subvencién sobre
sus numeros. En la practica, una subvencién va a suponer una inyeccién de dinero
en la cuenta de resultados del hotel un tiempo después de haber hecho y pagado la
inversién, mejorando considerablemente los nimeros y la rentabilidad del proyecto
tanto a nivel de (ROTI) Return On Investment como de (ROE) Return On Equity.

Adicionalmente queremos destacar que disponer de una subvencién aprobada y
publicada en el BOE facilita al empresario la toma de decisién y le permite afrontar
el esfuerzo inversor con mucha menos incertidumbre favoreciendo que las entidades
financieras hagan un analisis de riesgos mas favorable y por tanto aprueben con mayor
facilidad el préstamo.

Por la curiosidad que las subvenciones despiertan y para tranquilidad del sector,
podemos afirmar que las subvenciones seguiran existiendo durante el periodo 2014
-2020. No obstante, dispondran de menores presupuestos y estaran mas enfocadas
a inversiones de tipo tecnolégico y ahorro energético, quedando como linea de
subvencién principal para proyectos de inversién en modernizaciones o renovacion
de los establecimientos turisticos los Incentivos Econémicos Regionales.

En la actualidad, un proyecto de inversién turistica ya sea una modernizacion,
reforma, rehabilitacién, ampliacién o un nuevo establecimiento, puede acceder a
multiples ayudas y subvenciones, que podemos englobar en tres tipos:

A)Incentivos ~ Econémicos Regionales para nuevos hoteles, reformas vy
modernizaciones. Se trata de incentivos econémicos que ya cuentan con un
presupuesto aprobado para el 2014-2020, y aunque algunas comunidades Auténomas
dejaran de poder acceder a estos fondos, en lineas generales seguiran subvencionando
proyectos en las regiones mas turisticas.

B) Subvenciones complementarias a Incentivos Econémicos para reforma Hotelera.
En determinadas Comunidades Auténomas, como Galicia, Castilla y Le6n, Castilla la
Mancha, Extremadura, Asturias o Aragén, existe la posibilidad de, una vez concedidos
los incentivos econémicos, obtener otra subvencion complementaria por los mismos
conceptos. Lamentablemente Canarias no dispone de esta posibilidad.

100



C) Lineas de subvencién sobre parte de las inversiones en reforma hotelera.

A diferencia de las dos anteriores, en este tipo de subvenciones se incentivan partidas
de la inversién muy concretas, como puede ser ahorro energético, instalaciones
innovadoras, modernizacion, internacionalizacion, etc. Son convocadas anualmente
tanto por la Administracién Estatal, como por las distintas Comunidades auténomas.
Lo normal es que se deba presentar la solicitud en el mes siguiente a la convocatoria
de la linea de subvencion ésto obliga a estar atento y al corriente de todas las lineas
que se van convocando para no perder ninguna oportunidad.

2.2.3.Los Incentivos Econdmicos Regionales

Por la importancia que tiene esta opcion para el sector turistico y en concreto, para el
sector hotelero canario, queremos hacer una descripcién un poco mas extensa de este
tipo de subvencién ya que los nuevos fondos FEDER aprobados hasta el 2020 y que
entraron en vigor el pasado 1 de julio de 2014, aseguran su continuidad.

Los incentivos econémicos, o incentivos regionales, son una linea de subvencién a
fondo perdido procedente de Fondos FEDER, siendo uno de los instrumentos de
financiacién mas poderosos que tiene la Administracién Estatal para impulsar la
inversion de empresas privadas y la creacién de empleo.

Con respecto alos criterios técnicos de los Incentivos Econdmicos Regionales hay que
tener en cuenta que no todos los proyectos son subvencionables. Asimismo, existen
restricciones en funcién de la zona, tipo de sociedad, férmula financiera utilizada,
tamafio de la inversién, etc.

Un punto importante que queremos destacar es que en este tipo de ayudas, la
solicitud de la subvencién puede ser independiente de la fecha estimada de inicio de
las inversiones asi, se puede solicitar hoy la subvencién e iniciar las obras el siguiente
aflo. Lo que se trata por tanto es tratar de garantizar la subvencion minimizando los
riesgos.

Queremos recordar que los plazos de resolucion para este tipo de proyectos son muy
largos, por lo que la gran mayoria de los proyectos que se han aprobado durante el
2014, fueron solicitados en el 2013 o incluso en el 2012 cuando se iniciaba la tendencia
inversora en el sector.
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Los proyectos de modernizacion requieren de una especial definicién y presentacion
del proyecto a la Administracién para evitar ser considerados por la Secretaria de
Estado de Turismo como inversiones de Sustitucién, lo que supondria su denegaciéon
y por tanto no recibir subvencion.

En general, seran subvencionables aquellos proyectos de modernizacién integral,
que generen claramente incrementos en la productividad, faciliten el acceso a nuevos
mercados, generen diferenciacion en el producto en destinos maduros, etc.
Asimismo, deben cumplir las siguientes condiciones generales:

* Modifiquen al alza su categoria obteniendo una categoria minima tras la inversiéon
de 4 estrellas.

* Doten al establecimiento de nuevas instalaciones de ocio, tipo spa, zonas deportivas,
salones de reuniones, centros de convenciones, etc.

+ Disponga de proyecto y licencia de obras.

Adicionalmente a estos criterios de producto, las inversiones previstas deben
cumplir de forma simultanea las siguientes condiciones para optar a la subvencién de
incentivos econémicos:

* Superar los 1.200.000 euros de inversién prevista y no ejecutada.
* Superar el 35% del valor contable del activo a modernizar.
* Superar el 150% de la media de la dotacién a la amortizacién de los tres tltimos afios.

Si la inversion cumple los tres criterios, incentivos regionales la considera

suficientemente relevante y, por tanto, evitamos el problema de ser considerados
como una mera sustitucion.
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3.EL CASO DE EXITO: DE APARTAMENTOS DON PACO CASTILLA A HOTEL
LANZAROTE AEQUORA SUITES

3.1.El proceso de renovacion alojativa

El Complejo de Apartamentos Don Paco Castilla fue construido mediante la obtencién
de diversas licencias entre los afios 1985 y 1992. Antes de su modernizacion, tenia
una categoria de dos llaves, un total de 373 apartamentos y 1.179 plazas alojativas.
Sus instalaciones estaban obsoletas y con un gran nivel de deterioro, lo cual hacia
necesario tomar la decisién de realizar obras de rehabilitacion integral para su
renovacién y trasformacion como Hotel y aumentarle la categoria.

Este complejo fue incluido en la segunda Fase del Plan de Modernizacién, Mejora e
Incremento dela Competitividad de Puerto del Carmen del Término Municipal de Tias
en Lanzarote. El plan de Modernizacién, Mejora e Incremento de la Competitividad de
Puerto del Carmen, elaborado en el marco de la Ley de Medidas Urgentes en materia
de ordenacién territorial para la dinamizacion sectorial y la ordenaci6én del Turismo,
aprobada por el Parlamento de Canarias en abril de 2009y que alberga la posibilidad
de dar cobertura a las actuaciones, publicas y privadas, relativas, entre otros, a los
proyectos rehabilitacién de la planta alojativa, y mas concretamente desarrollar
objetivos y acciones especificas de sustitucion o rehabilitacion en el espacio privado.

El proyecto planteado supone la rehabilitacién y reforma integral del complejo
destinada a incrementar su categoria a hotel 4 estrellas, pasando a denominarse Hotel
Lanzarote Aequora Suites. Asimismo, se plante6 una mejora y ampliacion de su oferta
complementaria de ocio para garantizar un servicio de calidad a su oferta alojativa,
siendo el presupuesto de inversién de aproximadamente 10 millones de euros en obrae
instalaciones. Las inversiones previstas en este proyecto comprenden actuaciones que
podemos resumir en un reformado completo de las habitaciones, adaptacién accesos
y pasillos, nueva fachada que aislard y ahorrard consumos al hotel, instalaciones
eléctricas, fontaneria, climatizacién con geotermia, instalacién telecomunicaciones,
sistema de incendios, modernizacién en las zonas: piscinas, restaurantes y zonas
deportivas (Imagen 1).

103



Apartametnos Don Paco Castilla

Después

Imagen 1. Proceso de transformacién de los Apartamentos Don Paco Castilla en Hotel Lanzarote Aequora

El principal objetivo de este proceso de renovacién es que el Hotel Lanzarote
Aequora Suites se diferencie de los establecimientos de la Isla y atender a las nuevas
necesidades de oferta complementaria de ocio, ahorro energético y medioambiental.
De esta forma, se producira un efecto diferenciador al resto de los hoteles de la zona
donde se ubica, ya que su competencia directa bien es de menor categoria, bien los
que tienen igual categorfa lucen signos de obsolescencia tanto a nivel de estructura
arquitectonica y de ingenieria como a nivel de servicios ofertados y relacién con los
clientes.

A) Renovacién infraestructura alojativa actual.

Laempresa planted la realizacion de una actuacién completa de modernizacién integral
en las habitaciones y zonas comunes de modo que el establecimiento se adecue a la
funcionalidad, seguridad, habitabilidad, calidad ambiental, instalaciones técnicas que
exigen los turistas y desean alojarse en un establecimiento de alta calidad, asi como
la ampliacién de zonas de ocio y oferta complementaria que permita incrementar sus
resultados.
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El nuevo concepto de hotel permitira incrementar su oferta turistica y reducir la
exposicion que tiene el complejo hacia el turismo familiar. Para ello ofreceran un
nuevo concepto de hotel basado en selectos servicios e instalaciones.

Esta modernizacion afectard a las siguientes areas del hotel:

B) En relacion con la sostenibilidad y accesibilidad, el proyecto contempla actuar
en los espacios de transicién que discurren entre los bloques se llevara a cabo la
sustitucion de la totalidad del pavimento. La construccién de determinadas rampas,
algunos tramos de escaleras y pasillos, mejorando sustancialmente la estética y
las condiciones de seguridad. Asimismo, la reparacién de los dafios en todos los
paramentos que forman muros de apoyo y jardineras.

Se plantea la demolicién de los pavimentos y pasamanos de fabrica de todas las
escaleras individuales de acceso a las unidades alojativas, sustituyéndolos por otras de
materiales més actuales como el vidrio y el aluminio, obteniendo asi una nueva imagen
mas moderna desde el primer momento de llegada al hotel. Son ademas materiales
mas duraderos y reciclables que conllevan menor trabajo de mantenimiento, que
aportan ademas una mejor visibilidad a los distintos niveles.

Para la mejora de las condiciones de accesibilidad, se proyecta la instalacién de una
plataforma elevadora para personas con movilidad reducida entre el nivel de recepcion
y el de la discoteca. Ademas, también en la recepcién, se prevé construccion de un
nuevo nucleo de aseos siendo uno de ellos adaptado.

Se contempla actuar sobre la fachada y en la envolvente térmica. Se trata de reparar
diversos dafios en los materiales de revestimiento, procediendo a llevar a cabo obras
de repicado de los acabados exteriores en determinadas zonas y restaurandolos hasta
obtener un resultado 6ptimo. En dltimo término se plantea pintar la totalidad de las

fachadas.

También se plantea llevar a cabo la instalaciéon de riego por goteo en la totalidad de
las 4reas ajardinadas, y se renovaran las especies plantadas con vegetacion autdctona.
De este modo, se fomenta el conocimiento de la flora local y junto con el modo de
riego,generar un sistema de jardines mas sostenible y eficiente.

C)Actuaciones en infraestructuras e instalaciones generales.
Dentro del plan de inversiones en instalaciones técnicas se proyecta una importante
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actuacion en la zona de sala de maquinas, destacando el uso de energfa geotérmica,
que, junto a la modernizacién de la maquinaria, va a suponer una automatizacién y la
incorporacion de un sistema para el control, gestién y supervision de las instalaciones.

Otra inversiéon muy importante dentro de este proyecto de modernizacién integral es
la sustitucién del sistema actual de aire acondicionado de unidades independientes, por
un sistema centralizado en todas las habitaciones a través de falso techo. Con ello se
obtiene una gran mejora en cuanto a la estética global y particular, asi como al grado
de ahorro y eficiencia energética.

También se plantea modificaciones importantes en la distribucién actual de las
instalaciones de la cocina principal, mejorando no sélo las condiciones respecto a
la Sanidad y Salubridad, sino que, ademas se obtiene una mayor efectividad en los
recorridos y utilizacién de las distintas areas. Se prevé la construcciéon de una nueva
zona destinada a economato, un nuevo cuarto frio y unos aseos con taquillas para el
personal.

Se renovara totalmente la instalacion existente de Telecomunicaciones, para el acceso
de la Television Digital Terrestre, la Telefonia y mejorando el acceso a Internet en las
habitaciones, servicio evidentemente muy demandado y apreciado por el cliente actual.

Se instalaran nuevas luminarias, tanto en exteriores como en interiores, con modelos
de alto grado de eficiencia energética. Ademas, se colocaran sistemas de programacion
por temporizadores o detectores de movimiento para controlar los tiempos de
funcionamiento de cada zona. Asimismo, se instalardn nuevos elementos de mobiliario
urbano exterior.

Respecto a las instalaciones de saneamiento y fontaneria, todos los elementos de nueva
instalacion o de sustitucién de los anteriores llevaran mecanismos de limitacion y
reduccién del consumo de agua, como grifos reductores de caudal, cisternas de doble
accionamiento, duchas termostaticas, etc.

Se plantea la colocacion de las instalaciones de ventilacion necesarias en todos los bafios
de las habitaciones para garantizar su adecuacion a las exigencias establecidas, tanto en
relacién con las dimensiones de patinillos y huecos, como a través de la colocaciéon
de extractores que se han situado en la cubierta siguiendo la vertical de los nicleos de
bafios.
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Se construira un nuevo espacio para trasladar la bomba de agua potable, evitando asi
la transmision de ruidos y vibraciones al edificio donde se encuentra actualmente.

La instalacién de saneamiento general y baja tensiéon que discurre por los pasillos
exteriores se va a someter a una renovacién total. Los materiales que se utilizaron en
su momento muestran un estado de conservacion especialmente deteriorado. Asi, se
plantea su sustitucion por materiales de minimo grado de contaminacién ambiental y
alta sostenibilidad.

D)Mejora instalaciones de ocio implementacién y singularizacién de la oferta
alojativa.

También destaca la inversion en una parte importante para la singularizacién y
ampliacién de las instalaciones y servicios de ocio y complementarios. Para ello se
proyecta renovar las cuatro piscinas con que cuenta el complejo, se ha cambiado su
sistema de filtrado, actualizandose segiin normativa vigente realizando obras para
tener rebosaderos perimetrales y depésitos por compensacién (Sistema Munich
o finlandés), mejorando sustancialmente la calidad de la limpieza de las aguas, y
reduciendo considerablemente su mantenimiento. Se han disefiado los nuevos bordes
de las piscinas, acordes con la eleccién del nuevo pavimento, obteniendo asi una
estética nueva y mas moderna.

El establecimiento ya contaba con zonas deportivas, una pista de tenis y otra
polivalente con canastas de baloncesto y pequefias porterias. En estas zonas se van ha
ejecutado obras para generar un nuevo acceso, separado del solarium del bloque, y
labores de reparacion del pavimento asi como de sustitucién de elementos dafiados.

Dentro de las nuevas instalaciones de ocio, se incluye la construccién de un nuevo
volumen destinado a servicio de guarderia o “miniclub”. El nuevo espacio es una
pequefia pieza exenta del resto de los edificios, con espacios exteriores adaptados a los
juegos infantiles, debidamente delimitado para garantizar su seguridad. Cuenta con
un espacio interior acristalado de modo que se obtenga una suficiente iluminacién y
ventilacién permanentes.

También se va a habilitar una zona de juegos de agua infantiles en el Sector 2, la
piscina se ha convertido en un area de diversién infantil, con la instalacién de juegos
acuaticos para nifios entre 2 y 10 afios; en esta zona se van a ubicar todas las actuaciones
y servicios destinados principalmente a un turismo familiar. La piscina existente en
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el Sector 6 se va a ampliar, para dar un mejor servicio al cliente en general. Ademas,
y teniendo en cuenta que es el bloque que contiene el restaurante principal, una zona
cubierta se habilitara en su terraza, para ofrecer la posibilidad de tomar los desayunos
y/ o cenas en el exterior, asi como para su uso como zona snack de la piscina.

Ademas, se plantea la construccién de una nueva zona wellness, que contara con una
bafiera preparada para dar tratamientos de agua y aire a presién complementando
sus servicios con todo tipo de tratamientos faciales y corporales. En el bloque 5
adicionalmente y para crear un ambiente relajado y distendido se formaran distintas
plataformas y terrazas en el jardin existente, con distintos niveles, donde se colocara
mobiliario confortable, y una iluminacién adecuada que genere un ambiente de relax,
tranquilidad y reposo, tipo chill-out con servicio de bar solo para adultos.

Paralelamente en la zona 4 y con el fin de mejorar la oferta de entretenimiento, se
sustituira un quiosco existente cercano a la piscina por un teatro que permitira ofrecer
un programa de actuaciones al aire libre en las noches de verano.

Las ventajas de incluir todas estas mejoras en el complejo son varias:

* Atraer otros segmentos
* Saludable

¢ Turismo de parejas
* Combatir la imagen de sol y playa de nuestro destino
* Aumentar nuestros servicios y animacion

* Mas competitividad frente a otros hoteles y destinos
* Desestacionalizacién

En cuanto a la politica de calidad y medioambiental, la propiedad del hotel es
consciente de laimportancia de ofrecer una servicio de calidad y con una orientacion a
la sostenibilidad. Por ello y continuando con la linea de satisfaccién de los huéspedes,
el hotel con su reforma y ampliacion pretende completar una cadena de valor para el
turista, que podra disfrutar de unas instalaciones impecables y hechas a su medida,
de un sistema de servicios pensados para que pueda satisfacer todas sus necesidades
y procurarles una estancia insuperable. Con este objetivo se trabajara por parte de la
propiedad del hotel en las correspondientes certificaciones en calidad (ISO 9001) y
medio ambiente (ISO 14001), asi como obtener el certificado “Q” de calidad.
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3.2. Posibilidades concretas a las que puede o podria acceder este
proyecto de inversion

A) La primera posibilidad es una subvencién, la correspondiente a correspondiente
a los Incentivos Econémicos Regionales. Como hemos descrito con anterioridad,
se trata de la principal linea de Subvencién a fondo perdido a la que puede acceder
un proyecto de inversién ya sea de reforma, modernizacién o incluso un nuevo
establecimiento. En concreto, este proyecto ha obtenido una subvencién de mas de
2.2 mm de euros, consecuencia de aplicar un porcentaje de subvencién del 23% a
todas las partidas de la inversién proyectada.

B) La segunda esla posibilidad al Plan Pimasol. Se trata de una iniciativa del Ministerio
de Agricultura, Alimentacién y Medio Ambiente y el de Industria, Energfa y Turismo
cuyo objetivo es la reduccién de las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI)
del sector turistico espafiol. En concreto, promueve la reduccién de las emisiones
directas de GEI en las instalaciones hoteleras conseguida mediante la rehabilitacion
energética de éstas, teniendo Los proyectos de rehabilitacién alcanzar una mejora
energética minima que se traduzca en, al menos, subir dos letras en su calificacién
energética o bien llegar a la letra B.

En el caso del Hotel Lanzarote Aequora Suites, las actuaciones financiables por
este programa podrian ser las inversiones realizadas en la envolvente (fachada y
cubierta), las ventanas. las mejoras en los aislamientos, la introduccién de sistemas
de control en la climatizacién y en la iluminacién, los nuevos sistemas de geotermia,
la incorporacién de equipos mas eficientes en calor y frio, la inversién en sistemas de
gestion eficiente del agua, y por ultimo aquellas que van a provocar reducciones de
emisiones de CO2 por parte del establecimiento. El Pimasol contempla dos tipos de
actuaciones o fuentes de financiacion:

a) La posibilidad de acceder a una subvencién a fondo perdido, por la cual el Gobierno,
a través del “Fondo de Carbono para una Economia Sostenible” comprard al
establecimiento hotelero los créditos de carbono de los quince afios siguientes a razén
de 7 euros por Tonelada métrica de CO2 reducida. Se consideran emisiones de CO2
directas, a efectos de este real decreto, las generadas por el consumo de combustibles
fosiles en los alojamientos turisticos sobre los que se ejecuten los proyectos, excluidas
las derivadas del consumo de energia eléctrica. En nuestro caso, la subvencién a la que
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podria acceder en funcién del ahorro de emisiones que va a tener el establecimiento
podria estimarse en unos 30.000 euros.

b) Permite a los establecimientos acceder a una financiacién de hasta el 50% del
proyecto con un maximo de 12,5 millones. Entre las principales caracteristicas de esta
financiacion esta que su plazo de amortizacién y carencia varia entre 2 y 8 afios (1 de
carencia para operaciones de 3 0 més afios), y que el tipo de interés esta establecido en
el Euribor a 12 meses + 4% con unas comisiones de apertura y cancelacién anticipada
del 0,50%. Por las condiciones del préstamo y la capacidad de la propiedad para
mejorarlas esta opcién fue desechada.

C) Laterceraes la posibilidad del Programa de ayudas para la rehabilitacién energética
en edificios existentes del sector residencial (Uso hotelero) PAREER. El objetivo
de esta linea de ayudas es el de incentivar y promover la realizacion de actuaciones
integrales que favorezcan el ahorro energético, la mejora de la eficiencia energética
y el aprovechamiento de las energias renovables en hoteles en funcionamiento o en
los edificios existentes de viviendas (al menos el 70% del edificio debe estar destinado
a viviendas) en Espafia. Podran optar a las ayudas para la rehabilitacion energética
personas fisicas y juridicas propietarias de edificios de uso residencial (de uso hotelero
y de uso vivienda) construidos antes del 2013.

Al igual que el Pimasol, este programa contempla dos tipos de ayudas segin la
tipologia de actuaciones: la subvencién a fondo perdido o el préstamo reembolsable.
Las actuaciones susceptibles de ser beneficiarias del PAREER son la mejora de la
eficiencia energética de la envolvente térmica, que puede llegar a obtener sobre esta
inversién una subvencién de hasta el 30% y préstamo de hasta el 60%, asi como la
mejora de la eficiencia energética de las instalaciones térmicas y de iluminacion que
puede llegar a obtener un préstamo de hasta el 90%.

En este caso, lo més interesante de este programa son las condiciones de los préstamos
reembolsables. Ademas, de cubrir hasta el 90% del importe de la inversién, tiene unas
condiciones realmente espectaculares, como son unos plazos de amortizacién de
hasta 12 afios con uno de carencia o el aplicar un tipo de interés del Euribor + 0,0 %.
Para que nos hagamos una idea de este dltimo punto no existe ninguna otra linea de
financiacion para el sector hotelero o turistico con estas caracteristicas.

En el debe de este tipo de préstamos estd la exigencia por parte del Ministerio de la
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necesidad de aportar como garantias un aval o contrato de seguro de caucién por
un importe igual al 20% de la cuantia del préstamo. Esto unido a que el proyecto de
nuestro hotel es una rehabilitacion integral, no sélo de la partida energética y, por
tanto la financiacién no cubria la totalidad necesaria para la completa financiacién del
proyecto, hizo que la propiedad también desechara esta opcién

D) Otra linea son las subvenciones a proyectos de Inversién de PYMES en Canarias.
Su objetivo es la de fomentar el desarrollo de inversiones en las empresas con el fin
de aumentar la productividad y competitividad de las mismas y/o El desarrollo de
nuevos procesos o productos innovadores desde un punto de vista tecnolégico o la
implantacién de certificaciones I+D+i, calidad o medioambientales. Las empresas
que desarrollaran un proyecto de este tipo podrian acceder a una Subvencion a fondo
perdido de hasta el 50% o 60.000 euros para las inversiones de este tipo realizadas
tras la solicitud de la subvenciéon. Como medida de maximizacién de la subvencion
el objetivo seria montar un expediente que incluyera un presupuesto de inversion de
unos 130.000 euros, al que se le aplicaria el coeficiente del 50% lo que nos permitiria
acceder al maximo de subvencién (60.000 euros).

E) Este proyecto de modernizacién también es susceptible de acogerse a la Linea BEI
Canarias, préstamos para empresas en Canarias, con 100 millones de euros aportados
por el Banco europeo de inversiones (BEI) y otros 100 millones aportados por
varias entidades financieras, y con la ventaja de contar con la cobertura de riesgo
del Gobierno de Canarias que facilita la aprobacién de mas operaciones (menores
garantias exigidas) y un coste financiero por debajo del mercado (1% comparandolo
con otras lineas tipo ICO). Canarias es de las pocas Comunidades Auténomas que
cuenta con este tipo de préstamo, cuyo objetivo es apoyar la financiacion de proyectos
destinados al desarrollo de inversiones y necesidades de liquidez y que permite
financiar desde la adquisicion, renovacién o extensién de activos tangibles (comprar
un hotel) hasta las inversiones necesarias para la reformar y rehabilitacion de los
establecimientos, e incluso, la sucesién intergeneracional o la cesion de empresas
a miembros del personal con el fin de garantizar la continuidad de la actividad
econdmica de la empresa en cuestion.

Entre sus caracteristicas mas resefiables estd que el importe financiable puede llegar a
ser del 100% del coste del proyecto de inversion, con un minimo de 50.000 y un maximo
6.000.000 euros por sociedad, salvo autorizacién expresa de la Comunidad Auténoma
de Canarias para proyectos que favorezcan el mantenimiento y/o la generacién de
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empleo, en cuyo caso el importe financiable no podra ser superior a 12.500.000 euros.
Respecto a los plazos, el minimo es de 2 afios y el maximo 10 afios, con una carencia
opcional de 12 meses para operaciones de entre 3 y 8 afios (y una carencia de 2 afios
para préstamos a 10 afios. Por altimo, el tipo de interés aplicado es del euribor + un
3,75% (cuando se hizo este estudio, los préstamos ICO estaban sobre el 5.9%), con
una comision de apertura del 0,70% y una Comision de amortizacién parcial/ total
anticipada del 0,50%. Por sus condiciones y caracteristicas, ésta fue una opcién que la
promotora del proyecto valoré como muy interesante, aunque finalmente y gracias
a su capacidad negociadora, se decant6 por otro tipo de préstamo para acometer la
inversion.

F) El proyecto también puede acogerse a los préstamos Jeremie. Se trata de
microcréditos sin aval ni garantias, destinados a empresas, autbnomos y micropymes
de reciente creacion en Canarias, que necesiten financiacién con un méaximo de 50.000
euros. El préstamo se cobra anticipadamente, antes de ejecutar las inversiones o
de realizar los gastos. Estan destinados a cubrir inversiones y también necesidades
de liquidez (sin necesidad de nuevas inversiones). Todos los gastos e inversiones
necesarios para la puesta en marcha de la empresa, pero no se puede utilizar este
tipo de préstamos para refinanciarse. Las nuevas empresas pueden ser beneficiarias
siempre y cuando se den de alta justo antes de la firma del préstamo, mientras que
las empresas ya constituidas deben de tener menos de 3 afios de vida para acogerse a
esta linea. Por este motivo, unido al pequefio importe del préstamo al que se podria
acceder, esta opcion tiene que ser descartada para este proyecto de modernizacion.

G) Otra via de subvenciones es la prevista para la realizacién de inversiones
relacionadas con instalaciones de energias renovables, o para la instalacién de placas
solares autoconsumo en la cubierta del establecimiento.

H) CDTI innovacién, el Centro de Desarrollo Tecnoldgico Industrial (CDTI),
pone a disposicién de las empresas, sin importar su tamafio, antigiiedad o sector, este
instrumento de financiacion directa, para aquellas actuaciones o innovaciones que
vayan a poner en marcha las empresas espafiolas. La inversién de estos proyectos debe
suponer la innovacién e incorporacion de tecnologia innovadora para el crecimiento
e internacionalizacion de empresas que desarrollen sus actividades en Espafia y La
innovacién a llevar a cabo puede ser sectorial o en la adaptacién de tecnologias que
supongan una innovacién en la empresa, en su forma de comercializar suponiendo
la entrada en nuevos mercados, inversiones que supongan un salto tecnolégico
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cualitativo para la empresa, un método de produccién mejorado, etc., como es
el caso de este establecimiento alojativo. Entre las inversiones financiables de este
proyecto estarian la adquisicion de activos fijos nuevos, materiales y consumibles,
colaboraciones externas necesarias para la implantacion, costes de auditoria.

La féormula utilizada por el CDTTI es la del préstamo reembolsable con una cobertura
de hasta el 75%, pudiendo alcanzar el 85% del presupuesto financiable , con un tipo
de interés bonificado al 2% para préstamos a 3 afios 0 2,5% para préstamos a 5 afios;
en cualquier caso, se requiere que el presupuesto minimo financiable sea de 175.000
euros.

I) Emprendetur Subprograma Productos Innovadores; supone una linea de
financiacion convocada por el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio. Se
trata de préstamos reembolsables a un tipo de interés preferencial de tan solo el
0,967 %, dirigidos a incentivar proyectos y modelos de negocio que se adecuen a
los ambitos del conocimiento cientifico tecnolégico en del sector turistico, es decir,
financia proyectos y modelos de negocio a tres afios que fomenten el desarrollo de
productos innovadores en tecnologia y turismo. Esta linea financia los gastos de
personal, costes de instrumental y material en la medida y durante el periodo que se
use para el proyecto, costes de investigacion contractual, conocimientos técnicos y
patentes adquiridas u obtenidas por licencia de fuentes externas a precio de mercado,
gastos generales (maximo 20% de los costes salariales del proyecto sin necesidad de
justificacion), asi como otros gastos de funcionamiento derivados de la actividad del
proyecto (material, suministros, etc.). Como ya hemos comentado, el tipo de interés
aplicado de solo el 2,264%, con una cobertura de hasta un 75% con un importe maximo
de 1.000.000 euros, y con unos plazos de amortizacién de 5 afios de amortizacion con
2 aflos de carencia. Al igual que la del CDTI, esta linea exige la presentacion de
garantias por un importe de entre el 25 y el 36% del préstamo concedido, a constituir
una vez propuesta la concesion de la ayuda.

J) El Fondo Financiero del Estado para la Modernizacién de Infraestructuras
Turisticas (FOMIT) del Ministerio de Industria, Energia y Turismo ha puesto a
disposicion de entidades locales y empresas privadas 200 millones de euros para la
convocatoria anual del Fondo Financiero del Estado. Estos préstamos tienen ahora
que ser convocados por las diferentes autonomias y la herramienta utilizada sera la de
apoyar financieramente, mediante la concesion de préstamos bonificados a través del
ICO, los planes de renovacién, modernizacién y reconversion integral de destinos
turisticos maduros.
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Por primera este programa incluya actuaciones e inversiones privadas sin necesidad
actuaciones de inversion publica. Es decir podran optar a estos fondos las empresas
privadas que desarrollen proyectos de reforma y modernizacién de destinos turisticos
siempre que, en dicho dmbito, haya inversiones del sector turistico privado que se
desarrollen paralelamente a las ptiblicas y cuya cuantia neta represente como minimo
el 30 por ciento del importe que se pretende financiar.

K) La deduccién fiscal por I+D+i es otra forma de financiacién susceptible de
acogerse este proyecto de renovacién turistica. Las empresas espafiolas tienen la
oportunidad de recuperar gran parte de los gastos e inversiones ya realizados durante
el afio pasado, gracias al ahorro fiscal que produce en el impuesto de sociedad durante
los préximos 18 afios y que pueden alcanzar el 72,6% - en la Peninsula es del 42% - de
los gastos ya realizados. Estas deducciones no sélo van dirigidas a las empresas que
obtengan beneficios, sino también para aquellas empresas cuya cuenta de resultados
sea negativa, puesto que disponen de 18 afios para aplicar el ahorro fiscal conseguido
con los gastos del afio pasado, siempre y cuando se declare a tiempo en el Impuesto
de Sociedades.

L) Otra férmula de financiacidn son las subvenciones para la instalacion de redes
inalambricas en establecimientos hoteleros. Se trata de subvenciones a fondo perdido
de hasta 25.000 euros por proyecto y ayudas para la implantacién o mejora de Redes
Inalambricas en establecimientos hoteleros. Pueden acceder a estas ayudas aquellas
pymes del sector hotelero que vayan a implantar redes WIFI en sus establecimientos
ubicados en Ceuta o Melilla, Andalucia, Asturias, Castilla-La Mancha, Castilla y
Ledn, Comunidad Valenciana, Extremadura, Galicia, Islas Canarias y Murcia.

M) Préstamos blandos a través de Sodecan o Enisa. Para poder acceder a este tipo
de préstamos o ayudas los proyectos tienen que tener un contenido tecnolégico
destacable y/o0 un componente innovador. Segun Wikipedia, innovacién significa
literalmente “novedad” o “renovacién”; en el sentido estricto, se dice que de las ideas
s6lo pueden resultar innovaciones luego de que ellas se implementan como nuevos
productos, servicios o procedimientos, que realmente encuentran una aplicacion
exitosa. No estamos hablando de novedad mundial o de inventar algo, sino de una
novedad subjetiva desde una perspectiva de una tnica empresa. En la actualidad se
distinguen tres tipos de innovacion: técnica, de los servicios y de modelos de negocio.
La Sociedad de Desarrollo de Canarias SODECAN dispone de mas de 19 millones
de euros para financiar mediante préstamos proyectos de innovacién tecnolégica
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desarrollados por pymes canarias. Apoya proyectos de Pymes para la incorporacion
de nuevas tecnologias tanto en la empresa, en los productos y en los procesos, como
aquéllas que supongan un ahorro energético (energias renovables).

Por tltimo, la Empresa Nacional de Innovacién (ENISA) dispone de més fondos para
repartir en forma de préstamos participativos para financiar empresas espafiolas y
sin exigencia de garantias; de esta manera, la garantia del préstamo es la que ofrece la
viabilidad del propio proyecto. Si el proyecto es viable, y los promotores demuestran
suficiente experiencia y se argumenta adecuadamente la rentabilidad del negocio,
puede entrar por esta via de financiacién. Por tanto, una parte de los intereses del
préstamo participativo ENISA se va devolviendo en funcion a los resultados de la
empresa.

En nuestro caso de éxito, la empresa no necesité acudir a este tipo de préstamos
porque tenia la financiacién cubierta por otras vias, aunque disponia de inversiones o
mejoras que suponian una innovacién en cuanto a la cultura empresarial y forma de
trabajar antes de la reforma.

Como hemos expuesto, que existan todas estas opciones no quiere decir que podamos
acceder a todas ellas, hay que fijar prioridades en funcién de las necesidades, situacion
de cada empresa y definir una estrategia para maximizar la financiacion.

4. CONCLUSION

Somos el principal motor de la economia y un referente a escala mundial, por lo
que instamos a mejorar las condiciones que se ofrece a nuestro sector turistico. Es
necesario seguir apoyandolo, incrementando las dotaciones a los planes ya creados,
asi como la posible incorporacion de nuevas lineas de apoyo y a una mayor asunciéon
del riesgo crediticio por parte tanto de los bancos, como de los organismos publicos.

Como ha quedado expuesto, en la actualidad, un proyecto de reforma de hoteles o de
inversién turistica, ya sea una modernizacién, reforma, rehabilitacién, ampliacion oun
nuevo establecimiento, puede acceder a multiples ayudas, subvenciones convocadas
por diferentes administraciones, organismos y entidades publicas, europeas, estatales
y regionales. Cada una de estas ayudas tiene unas exigencias y peculiaridades que
requieren de estrategias de solicitud y planes de negocios personalizados
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Por todos estos motivos, el disponer de una empresa especializada en la gestién de este
tipo de ayudas, como es el caso de Dyrecto, que informe y asesore al empresario sobre
todas las posibilidades a las que puede acceder y que en muchos casos desconoce, se
esta convirtiendo en una herramienta mas de la direccion financiera y de la propiedad
de las empresas.
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1.INTRODUCCION

El precio y la duracion de la estancia son los apoyos estratégicos claves para llevar a
cabo una gestion correcta del revenue management en un hotel, o en cualquier otra
empresa en la que puedan aplicarse estas técnicas de gestion, que lo que buscan es
incrementar los ingresos sobre el control de sus precios y de la duracién del uso de los
servicios que ofertan. Esta base de trabajo se puede analizar en la matriz de control de
precios y duracién que generan las reservas en los hoteles de la figura 1.

PRECIO

POCOS MUCHOS
=] Cuadrante 1: Cuadrante 2:
<< 5 Aparthoteles y/o Melia Hoteles
o FOE hoteles en zonas de Iberostar
<Z: = montafas Ritz-Carlton
— o
w
i
L
a
s
o 3
o = Cuadrante 3: Cuadrante 4:
< 2 Hoteles Primeros intentos de
% = edicomales revenuemanagement
a 8 (subir y bajar precios)
o
=

Figura 1. Tipo de hoteles en funcién de su gestién del precio y la duracion de la estancia

Tradicionalmente, los hoteles no podian controlar la duracién de la estadia de los
clientes cuando reservaban, y dejaban abiertas todas las posibilidades para que
el cliente decida cuantas noches queria pasar en el hotel. Asi mismo, ofertaban
solamente unas pocas tarifas por cada tipo de habitacion, y eso en los casos de que
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existian habitaciones donde la direccién o la propiedad del hotel consideraba que
deberian venderse a precios diferentes, pero sin tener una politica clara de porque
esa diferenciacion en el precio. Muchas veces los precios variaban solo por el tamafio
de la habitacién, y no por la ubicacién de la misma, o por los servicios que se podian
ofertar para cada habitacién.

La planificacion para una buena actuacién con politicas de revenue management se
trata en lograr situar a nuestro hotel en el cuadrante niimero 2, es decir, que podamos
controlar las noches a vender a cada cliente, y que podamos ofertar una variedad de
precios, que permitan ser mas atractivos y rentables, a la hora de vender nuestras
habitaciones.

Los métodos de aplicar un buen sistema de revenue management, permiten al hotel
y a cualquier otra empresa donde esta metodologia pueda aplicarse, se basan en la
correcta aplicacién de 4 pasos claros para que esta implantacién sea un éxito, por lo
que para ello lo primero es disponer de un buen sistema de informacién que haga
accesible los datos de que se disponen en el hotel.

1) Obtencién de datos: recopilar y analizar los datos del hotel tales como:

+ Con cuanto tiempo de antelacion se reciben las reservas.

* La tarifa aplicada a cada reserva, en base al segmento de mercado

* Patrén de demanda de las reservas, en base a la época del afio, o bien en funcién del
dia de la semana.

* Todos estos datos son esenciales para gestionar un sistema de revenue management.

2) Creacién de proyecciones: se trata de analizar las tendencias de proyeccién en
reservas y tarifas en funcion de los segmentos de mercado. Se pueden usar datos
histéricos del hotel, o bien basarse en estadisticas oficiales (si tratamos de un nuevo
proyecto sin estos datos historicos)

3) Determinar los precios y controles sobre la duracién de la estancia que serdn
adecuados para nuestro hotel: debemos definir una politica para gestion de
overbookings, y disponer de una idea general de como cambian los precios en funcion
de la demanda.

4) Formar al personal de reservas y establecer una correcta pagina web: esto permitira
mantener una comunicacion clara con los clientes, tanto en cuanto a informacién
publicada en la web, como la que puedan dar el personal de reservas y recepcion. Por
supuesto ambas informacion deben ser iguales.
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Estos cuatro criterios son la estrategia a seguir para implantar un sistema de revenue
management, y en muchos casos no son considerados a la hora de establecer un plan
de ventas y marketing, al querer establecerlo en nuestro hotel. Tampoco se tienen
muy en cuenta cuando se desarrolla un proyecto hotelero por primera vez, ya que, al
no disponer de datos histdricos, no se hace el estudio previo de la informacién que
se dispone de los hoteles que seran competencia nuestra, ni de coémo se comporta el
destino en determinadas épocas del afio, ni tampoco cuales son las tarifas promedios
que se comercializan en hoteles similares al que estamos desarrollando, y en el destino
en donde nos queremos instalar.

A continuacién veremos un caso real de un nuevo hotel que se abrié en Lisboa a
finales de 2011, y como ha ido evolucionando su politica de precios y gestion de
demanda en estos afios, de cara a disponer de un mayor volumen de ingresos, y de
ocupacién. También veremos al final de este capitulo un caso de estudio sobre la
cadena Spring Hoteles (Costa Adeje, Tenerife) donde han cambiado su estrategia de
comercializaciéon basando su gestiéon de ingresos sobre los efectos de la reputacion
online de sus tres hoteles. El efecto de la reputacion online, y su control por parte de
la cadena, les ha permitido incrementar sus ingresos netos gracias a la segmentacion
de clientes y de un mejor set de canales de venta.

2. ESTUDIO DE CASOS 1: HOTEL PALACIO RAMALHETE (LISBOA)

El hotel Palacio Ramalhete es un proyecto nuevo de rehabilitacién de una antigua
casa familiar, de mas de 2.000 metros cuadrados, construida a finales del siglo X VIII.
La familia propietaria no tenia muy claro que hacer con ella, considerando que
esta ubicada en una zona donde destacan los edificios histéricos, embajadas, y en la
ruta hacia el pueblo de Belém (famoso por su monasterio, por el monumento a los
Descubridores y su famosa Torre de Belém).

Antes de 2010 alquilaban una de las plantas de la vivienda para oficinas, pero tenian sin
usar la segunda planta de la casa principal, asi como abandonado el jardin interior de
la casa. La falta de zonas de aparcamiento cercano les impedia desarrollar un proyecto
de oficinas. Y al ser la casa un claro ejemplo de la arquitectura sefiorial portuguesa de
mediados del siglo XVIII, querian potenciar y preservar este edificio como negocio
turistico.

Un grupo de inversién europeo llega a un acuerdo de alquilar la casa y acometen un
proyecto integral de reforma para convertirla en un hotel, mas concretamente en un
“Alojamento Local”, que es la calificacion hotelera que se da en Portugal a este tipo
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de establecimientos emblematicos e histéricos que se rehabilitan para su uso turistico.
El proyecto de obra se hace con una combinacion entre lo antiguo y lo moderno, y
cumpliendo los deseos de la propiedad de la casa, en la idea de preservar el ambiente
histérico y sefiorial que goz6 anteriormente. El proyecto de rehabilitacion también
tuvo en cuenta la historia literaria de la casa, ya que se comenta que es la misma que se
describe en una de las méas importante novelas del realismo portugués del siglo XIX.
José Maria de Ega de Queirds (1845-1900) fue uno de los mas importantes novelistas
portugueses de su literatura, y su novela mas famosa, Os Maias, se desarrolla en una
casa muy similar a esta, ademas de estar ubicada en la misma calle que se describe en
la propia novela.

Estos elementos literarios fueron basicos a la hora de desarrollar el proyecto, lo cual
ya daba un primer paso para crear un ambiente diferente al resto de hoteles de la
zona de Lisboa donde se levanta la casa. También se tuvo claro desde el inicio de
los trabajos de reforma que querfan crear un ambiente diferente a cualquier hotel,
donde las salas comunes fueran un espacio de relajacion y ambientarlo todo como si
se estuviera en un palacio familiar. Solo se comercializa en régimen de alojamiento y
desayuno. No dispone de restaurante.

2.1. Descripcion de la situacion preoperacional

Todos estos aspectos se tuvieron en cuenta durante el proyecto de rehabilitacién, y
se cumplieron en todos los aspectos. Lo que no se tuvo tan en cuenta durante la fase
de construccién fueron estos 4 pasos esenciales para establecer una politica de precios
y gestion de reservas que permitiera generar los maximos ingresos desde el primer
momento.
La planificacién de ventas inicial fue la siguiente:
1) Creacién de los tipos de habitacion del hotel en funcién de su tamafio y su disefio
interior (todas las habitaciones son diferentes entre si).
a. Se establecen 4 tipos de habitaciones: suites (2), executive (3), superior 3) y
standard (4).
b. Se crea un plan tinico de precios en funcién del tipo de habitacién. El precio
mas bajo era de 150 euros por habitacion standard.
2) No se establecen diferentes precios en funcién de la época del afio. Lisboa es un
destino muy demandado entre abril y octubre.
3) Se define una tnica politica de cancelacién, en base a las tarifas ofertadas.
4) Se crea una tarifa promocional inicial inferior a los 90 euros por noche.
5) Se desarrolla una pagina web pero sin motor de reservas directo. Solo se podia
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contactar por envio de email — como formulario de contacto-.

6) Se crea el perfil del hotel para la venta online en Booking.com y en Venere.com. No
se piensa en abrir mas canales de comercializacién en esta fase inicial.

7) Se contrata a personal en recepcion sin conocimientos en gestion de reservas y
gestién de revenue management.

8) No se hace formacion inicial de gestion de revenue management.

9) Se instala un sistema de gestién del hotel, basado en el control y creacién de
reservas de forma manual. No hay integracién automatica con otros canales de
comercializacién (lo que se conoce como channel manager).

10) La formacién del programa de gestién se hace solo a una persona y via online.
11) La informacién que se maneja de forma diaria solo hace mencién a los ingresos
totales, habitaciones ocupadas, y personas alojadas. No se controla el volumen de
reservas que llegan cada dia, ni la duracion de las reservas, ni el periodo de antelacion
de las reservas, aunque el programa instalado si ofrecia obtener esa informacién.

12) No se desarrolla un presupuesto operativo ni de ventas.

Atn asi, el hotel comienza lentamente a generar reservas, solo a través de Booking,
com, y logra una valoracion excelente de los clientes, lo que le permite posicionarse
en los primeros lugares en la busqueda de alojamiento para Lisboa.

Los niveles de ocupacién en los primeros seis meses (noviembre 2011 a abril 2012) se
quedan en un 48,4%, y una tarifa promedio de 146 euros. Hay que considerar que en
los primeros meses de actividad corresponden a la temporada baja en Lisboa, donde la
demanda no es muy alta. Atin asi, el nivel de ocupacién y de tarifa podia considerarse
aceptable, siendo el principal responsable de estos datos la alta valoracién del hotel en
Booking.com (9,5 puntos sobre 10).

El hotel ofrece también una zona de bar con bebidas, minibar en las habitaciones,
teléfono y lavanderia. La venta inicial de estos servicios fue muy baja, destacando
solamente el minibar. El personal que atendia al bar era el mismo que estaba en
recepcién, y no tenian conocimiento de servir bebidas tipo coctel.

Como se puede observar, el arranque del negocio hotelero no fue malo, aunque los
servicios que se ofrecian no generaban un incremento en la produccién del hotel, y
con ello un aumento del coste de almacenamiento.

A los 4 meses de la apertura se contrata a una empresa de gestion, Room Project, por
medio de un contrato de gestion, y es a partir de este momento cuando se comienza a
cambiar el plan de ventas y a buscar un mayor aprovechamiento de las posibilidades
de comercializacién que tenia el hotel.
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2.2. Analisis de los cambios acometidos

La nueva empresa de gestion presenta una serie de acciones iniciales de trabajo, que
permita definir la metodologia de trabajo en cuestién de incremento de los ingresos.
Para ello presenta las siguientes acciones iniciales de estrategia (figura 2):

1. Recopilacién y andlisis de datos oficiales de Turismo de Lisboa, con incidencia en
ocupaciones medias de hoteles de 4 estrellas, asi como de tarifa promedio de este tipo
de hoteles, en los dos afios anteriores (2011 y 2010). El plazo de estudio fue de dos
meses.

2. Creaci6n de un presupuesto operativo con el acompafiamiento de un primer plan
de ventas, con varias tarifas y diferentes politicas de cancelacién a aplicar en cada
caso. El plazo de presentacion fue de dos meses.

3. Apertura de ventas en otros portales online (HRS.com, Tablet Hotels, Secret
Places, Splendia). El plazo para completar esta fase fue de dos meses.

4. Desarrollo de manuales de procedimiento operativo para reservas, recepcion,
limpieza de habitaciones, gestién de compras, ventas en el hotel y plan de ventas. El
plazo para completar esta fase fue de tres meses y medio.

5. Cronograma de formacién al personal de recepcién sobre los manuales de
procedimiento establecidos. El plazo para completar toda la formacién fue de cuatro
meses.

6. Contratacion de nuevo personal operativo. El plazo de finalizacion fue de cinco meses.

FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocT

Recopilacién y
analisis de datos
oficiales

Creacion de un
presupuesto
operativo

Apertura de ventas en
otros portales online

Desarrollo de manuales y
creacion de plan de precios

Contratacion de nuevo personal operativo

Figura 2. Cronograma para acciones iniciales

126



Todo este trabajo inicial, que lo mas normal es hacerlo durante el periodo de obras
y con el hotel cerrado al publico, se tuvo que llevar a cabo con el hotel abierto. Esta
situacién generd algunos retrasos en los plazos marcados, pero permitié también al
hotel empezar a comercializar de mejor forma sus habitaciones.

El seguimiento de las lineas marcadas en el primer presupuesto operativo se intentd
hacer en todo momento, y se fue analizando la evolucion de los datos reales de
ocupacién y tarifa promedio, con lo que se habia presupuestado. Indicar que el
presupuesto se calculé sobre la necesidad de lograr un beneficio bruto de la explotacion
que permitiera un retorno de la inversion inicial desde el mes 6 de apertura. Este
objetivo se cumplié desde el primer afio de actividad total (2012).

Para completar el afio 2012 se establecen los siguientes criterios en cuestién de precios
y acciones para incrementar los ingresos ajenos a las habitaciones:

a) Se crean 3 tipos de tarifas diferentes, para cada habitacion, en funcién de la
condiciones de contratacion:

Tarifa rack con posibilidades de cancelacion gratuita y sin limite de noches minimas.
Tarifa por reserva anticipada, siempre que el cliente hiciera su reserva al menos con
20 dias de anticipacion a la fecha de llegada. En caso de cancelacién antes de la
llegada tenia una penalizacién del 50% del total de la reserva.

Tarifa no reembolsable, obligatorio el pago en el momento de hacer la reserva, y
sin posibilidad de reembolso en caso de cancelacion antes de la llegada. Suponia un
ahorro sobre la tarifa rack de un 15-18%.

b) Se disefia una nueva carta de bar, con explicacién de los tipos de bebidas,
principalmente vinos, para informar mejor a los clientes.

¢) Se llega a un acuerdo de colaboracién con un restaurante situado junto al hotel,
para ofrecer servicio de habitacion y carta de comidas.

d) Se empiezan a celebrar reuniones de empresa en el hotel, en un ambiente informal,
para dar a conocer el ambiente y estilo de atencion que se ha marcado como referencia
de la marca Palacio Ramalhete.

e) Se contrata a un fotdgrafo profesional en turismo, de la revista Condé Nast
Traveller, para un reportaje con las habitaciones, zona de jardines, y nuevos servicios
que se estaban ofertando.

Con estas nuevas acciones de gestion, y aprovechando la llegada de la primavera y
el verano a Lisboa, se logran incrementar las ventas, no solo en habitaciones, sino

también en el bar y por celebracién de eventos. Se contrata nuevo personal de apoyo
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en limpieza y cocina, logrando con ello un mayor volumen de ventas totales, y con
ello un incremento del RevPAR (revenue per available room o ingreso por habitacion
disponible) del hotel y del estimado en el presupuesto.

Todas las acciones de creaciéon de nuevos tipos de tarifa, segmentar mejor las
habitaciones disponibles y ofertar descuentos en funcién de las restricciones a los
precios, se basan en los estudios que sobre revenue management, pero en el hotel se
trabajé sobre los analisis llevados a cabo por Hanks, Cross y Noland (2002) y Kimes
(2003).

Al final del verano se observa que el nimero de reservas recibidas por todos los
nuevos canales de comercializacion online, y por la propia pagina web, implican un
trabajo administrativo de reservas que se hace casi imposible de controlar. Debido a
esta situacién, la empresa de gestién comienza a buscar un nuevo sistema de gestion
de propiedad, también conocido como “property management system. Sistema
informatico para gestion de propiedades” (PMS) que contenga un motor de reservas
(booking engine. BE) y un gestor de canales (channel manager), de forma que toda la
informacion de gestién y control de reservas se pueda llevar de forma automatizada,
y que los controles de disponibilidad en todas las paginas online tengan los mismos
datos, no solo en disponibilidad por tipo de habitacion, sino también en paridad de
precios.

Como ya se comentado, el uso de la tecnologia para la obtencion de datos es
imprescindible para una correcta gestién de revenue management, y es por ello que
se convierte en esencial el disponer de un sistema integrado que permita gestionar los
precios y las ocupaciones de las habitaciones, para incrementar las ventas totales del
hotel.

La instalacion del nuevo sistema de gestioén se lleva a cabo en el mes de noviembre
de 2012, a la vez que se instala el nuevo motor de reservas y se activan los distintos
canales de comercializacion para integrarlos por medio del channel manager.

La instalacién del nuevo sistema de gestion se preparé con un plan de disefio inicial,
con indicaciones de los tipos de habitaciones, caracteristicas de cada una de ellas, fotos
descriptivas (necesarias para el motor de reservas), asi como la comunicacién a los
distintos canales de distribucién (agencias online) de que se comenzaba a trabajar con
un channel manager.

Después del proceso de disefio y programacién, se prepararon varias sesiones en el
propio hotel, de formacién al personal, siguiendo uno de los puntos basicos sobre el
revenue management: tener a un personal bien formado y conocedor de las distintas
opciones que ofrece el hotel. El proceso de formacién técnica del sistema también
incluy6 una formacion basica sobre los fundamentos del revenue management, de
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manera que el personal supiera, no solo gestionar la herramienta informatica, sino
que entendiera los motivos de aplicar una tarifa u otra en funcién de la demanda y de
la situacion de los precios de la competencia.

Otro aspecto que se cambi6 después del primer afio de actividad fue la categorizacion
de las habitaciones. El motivo fue que se analizé que algunas habitaciones eran mucho
miés demandadas que otras, y que sus precios no estaban adecuados a esa demanda por
parte de los clientes. Se incrementé el nimero de habitaciones suite a 3, se incrementé
el nimero de habitaciones standard a 5, y se redujo el nimero de habitaciones
superiores y executive a 2. Con ello se logré adecuar los tipos de habitacién a la
demanda que se habia detectado, evitando situaciones de overbooking en tipos de
habitaciones, y en poder aceptar mas reservas para el tipo de habitacién con un precio
menor, pero también logrando mejorar los ingresos de las mejores habitaciones al
considerar como suite a una de las habitaciones executive que era la mas demandada.
El grafico 1 muestra la evolucién de los ingresos por habitacién disponible en cada
afio, y donde se observa la mejora en los tipos de habitacién Standard, porque permitié
al hotel aceptar més reservas de clientes que buscaban alojamiento en funcién del
precio. También se logré aumentar los ingresos por tipo de habitacién en las suites,
al incorporar la demanda de una habitacién executive como suite, con el incremento
de tarifa que suponia. Este cambio de categorias supuso un incremento global en el
RevPAR del 5,8% en el segundo afio de actividad del hotel.
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Figura 3 : RevPAR por tipo de habitacién entre los afios 2012y 2013
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Otro efecto de mejora en la ocupacion del hotel, y en los ingresos totales del afio 2013,
se deben a la creacion de nuevos tipos de tarifa, dando mas facilidades a los clientes
a escoger el tipo de habitacién y reservar con una mayor anticipacién, logrando con
ello disponer de una mejor tarifa que si hubieran esperado al Gltimo minuto.

La tarifa més competitiva que disponia el hotel estaba sujeta al pago en el momento de
realizar la reserva, y sin posibilidad de reembolso en caso de que el cliente decidiera
cancelar o no apareciera el dia previsto de su llegada. Estos cobros anticipados,
aunque hacen bajar el RevPAR del hotel, logran un efecto de mejora financiera para
el hotel, que le permite disponer de fondos anticipados para acometer mejoras en
el establecimiento, asi como planificar las compras de productos y la contratacion
de personal. Por supuesto, también suponen una garantia para el hotel de que la
habitacién reservada se va a ocupar, y por ello puede obtener mas ingresos durante la
estancia del cliente.

Todos estos aspectos son de suma importancia en el hotel, ya que una habitacion
es un articulo perecedero, es decir, que si no se vende en un dia, esa venta no se
recupera. Una habitacién no vendida es no tener ningtin ingreso, por lo que ofertar
diferentes tarifas, diferentes politicas de cancelacién y diferentes tipos de habitacién,
dan al cliente la posibilidad de escoger, y con ello disponer de una mayor opcién de
que la venta se confirme.

La dltima tarifa que se cre6 también en el hotel fue una tarifa especial de reserva 24
horas antes de la llegada. Esta tarifa suponia un descuento del 40% sobre el precio
oficial. El motivo de esta tarifa tan baja (vélida solo para un maximo de dos noches)
es porque se lograba aparecer en los primeros lugares en biisqueda por “mejor precio
disponible” en los hoteles de Lisboa. La experiencia del hotel demostraba que sus
reservas se hacia con una media de 35-45 dias de anticipacién, por lo que no competia
en precio sino en servicio y calidad. Como ya se ha indicado, una habitacion de hotel
es un articulo perecedero, por lo que aceptar reservas para el mismo dia, pero a un
precio muy inferior, le permitia la hotel captar un cliente de “tltimo minuto” que
de otra forma no lo lograrfa. Todos los ingresos cuentan, y mas vale vender una
habitacién a 99 euros la noche (cuando la tarifa es de 165 euros), que dejarla vacia.
El apartado de restricciones a las tarifas es un aspecto destacado de una politica de
revenue management, y es por ello que se deben tener en cuenta las caracteristicas
del hotel y de las habitaciones, asi como del propio destino de cara a desarrollar una
guia basica que nos permita ofrecer unas tarifas diferentes, pero que los clientes no las
consideren abusivas o injustas.

Las restricciones de tarifas es una herramienta que permite incrementar los ingresos,
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y pueden ser en base a criticos fisicos (tamafio, ubicacion, etc) o bien sobre criticos
no fisicos (donde se hace la reserva, si es 0 no reembolsable, si es cliente de empresa,
etc). En la figura 4 se indican algunos ejemplos tipos que se usarian para crear estas
restricciones a las tarifas.

TIPO DE RESTRICCIONES DETARIFA

Fisicas Tamafio de la habitacién

Ubicacién de la habitacion en el hotel

Amenities a disposicién

Standard

Linea de producto :
Superior

Suite

Cliente de empresa

Cliente

Cliente repetidor

Familia con nifios

Reserva online

Transaccion
Reserva no reembolsable

Periodo previo de reserva

Es necesario preguntar para confirmar

Control de la disponibilidad

Valida para clientes locales (residentes)

Ofertas especiales enviadas por email.

Figura 4: RevPAR por tipo de habitacién entre los afios 2012 y 2013
Fuente: Sheryl E.Kimes (2004)

Las restricciones de tarifas se usan ampliamente en el sector hotelero, y es lo que llevé
a la empresa de gestién a diversificar las opciones de venta, pero no enfocando estas
restricciones a mayores descuentos, lo que es un error tipico, sino en potenciar la venta
de las mejores tarifas por los servicios que se afladen a cada habitacién. También se
buscé que las restricciones fueran faciles de usar, y que no crearan confusién en los
clientes a la hora de reservar.

La diferencia de precios entre cada tipo de habitacién del hotel, también ayuda a
mostrar una diferenciacion entre habitaciones, y por lo tanto en servicios, logrando
captar a un publico que buscaba disfrutar de experiencias diferentes, en un entorno
tinico como es este palacio familiar. El aplicar varios precios, pero con poca diferencia
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entre uno y otro, cuando las habitaciones son similares es otro error tipico, y que lleva
a una mala percepcion por parte del cliente en su valoracion “calidad-precio”, la cual
se refleja después en los comentarios que se escriben en los portales de internet.

Las restricciones de precios buscaban ampliar el segmento de cliente que podia venir
al hotel, aceptando también clientes que son sensibles al factor precio, y que en tarifas
base, sin restricciones, y para habitaciones de mayor categoria, no reservarian en el
hotel. Este segmento de cliente acepta quedarse en habitaciones estandar y prefiere
prepagar la habitacion para lograr un mejor precio. Ya sera funcién del personal del
hotel el ofertar otro tipo de habitacién al momento de su llegada, logrando con ese
método incrementar los ingresos via el up selling,

Toda esta politica de establecer diferentes restricciones a los precios, logra que el
hotel incremente sus ingresos totales, y sobre todo capta un cliente que se aloja sobre
todo en temporada baja (el cliente sensible al precio busca la forma mas barata de
viajar, y sabe cuales son las temporadas donde encontrar los mejores precios), y que
sin aplicar estas politica en su conjunto, sus habitaciones quedarian sin ocupar, y sin
generar ingresos.

Ademas del efecto de un mayor ingreso por habitaciones, el resto de acciones aplicadas
a otros puntos de venta del hotel, supusieron una mejora muy destacada en la cifra
total de resultados, tales como el incremento de la venta de servicio de habitaciones y
comidas, asi como en el consumo de bebidas en el bar.

Las ventas del bar se incrementaron también gracias a la contratacién de un camarero a
tiempo parcial (horario de tarde — noche), con experiencia en elaboracién de cocteles,
lo que permiti6 un incremento muy elevado del consumo de bebidas tipo Premium
(ginebras, vodka y whiskey). El aumento de las ventas en el restaurante contiguo al
hotel, le supuso a ellos también un mayor volumen de ingresos, y para el hotel fue un
acuerdo mas que beneficioso al ofertar una carta variada de comidas, sin necesidad de
inversién en compra de productos, adecuacién de la cocina del hotel y contratacion
de personal especifico para cocina.

Todas estas acciones de inversién en personal, formacién, compra de nuevos productos
para el bar, y el acuerdo de colaboracién con el restaurante contiguo, supuso también
un incremento en el nimero de opiniones de viajeros en el portal Trip Advisor, asi
como un incremento de la valoracion de los clientes que hacian su reserva a través de
Booking.com. Esta mejora en la reputacién online es el apoyo perfecto para mejorar
la facturacion del hotel, y lograr también un mayor incremento de las ventas en la

propia web del hotel.
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2.3. Descripcion de la situacion pos-operacional. Efectos y defectos

El incremento de la reputacién online del hotel permiti6 una reduccién de los costes de
intermediacién, lo que supone una mejora en el margen de explotacién del hotel. La
venta online también permite al hotel ofertar mejores precios a los clientes que llaman o
envian emails. Es importante considerar que los descuentos no pueden darse de forma
discrecional, ya que si no se observa una disparidad de precios y genera una desconfianza
en el cliente.

La pagina web del hotel oferta los mismos precios que en los canales online, y cuando un
cliente envia un email o hace una llamada directamente al hotel, el personal observa la
tarifa que estd disponible en la web del hotel, y ofrece el mismo precio. Solo en caso de
que el cliente insista en conseguir una mejor tarifa que la ofertada es cuando, dependiendo
de la fecha de llegada (cuanto mas cerca esté la fecha, mas posibilidades hay de ofrecer
un descuento adicional), o si indica que al tener igualdad de precios va a preferir reservar
a través de un intermediario (agencia online), es cuando se puede ofrecer un descuento
sobre esa tarifa, ya que ese descuento (siempre menor a la comisién que se pagaria a la
agencia) supone un ahorro final para el hotel. Ademas se garantizaba que cuando se hacia
una reserva directa, con un descuento adicional, se hacia que fuera no reembolsable, por
lo que la misma se cobrara al momento de la confirmacién por parte del cliente.

Por ulltimo, el hotel habia notado en el primer afio de actividad, que los dias entre semana
la demanda de habitaciones era mucho mas baja que en fines de semana, y se analizé
también que tipo de tarifas ofrecian hoteles de similar categoria y servicios en la zona
de Lisboa, asi como en el centro del ciudad. Se detecté que muchos hoteles, con mayor
nimero de habitaciones, bajaban sus precios para captar clientes en los que el precio
era la decisién mas importante. No siendo este el mercado primordial del hotel, se optd
por ofertar una tarifa en las habitaciones estindar mas baja, pero con la condicién de
no incluir el desayuno. Esta disminucién de la tarifa en casi un 30% sobre su mejor
precio, y vélida solo para los dias entre semana, logré que el hotel se posicionara mejor
en internet, captando el interés de clientes que de otra forma no vendrian al hotel. La
ventaja competitiva estaba en que el hotel lograba incrementar su ocupacién en épocas
de muy baja demanda, y lograba también que el cliente, cuando viera el desayuno buffet
que se ofertaba, acababa contratando el servicio de “desayuno extra”. El hotel lograba
una venta cruzada en este servicio, y de la cual no tenia que pagar comision a la agencia,
al ser un servicio contratado directamente en el hotel. Ademas, en la zona del hotel, no
existen muchos lugares donde desayunar temprano, lo que beneficiaba también al hotel
en sus ingresos adicionales.
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231 Losefectos

La evolucion de las ventas por tipo de tarifas ofertadas, sirve al hotel para planificar su
estrategia de ventas y comercializacién para ejercicios futuros, ofertando diferentes
tarifas en funcién del periodo del afio en que se trabaje, ya que la demanda no es la
misma en cada mes del afio. Este estudio es basico también para la implantacién de
una politica de revenue management, que permita ofertar la mejor tarifa, al mejor
cliente, en el momento adecuado y vender la mejor habitacién, todo ello dependiendo
del momento y de la demanda que existe para el hotel y el destino.

En el grafico 2 se observa la evolucion de los tipos de tarifa vigentes en 2013, donde
se observa que las opciones de mejor precio, aunque implique un pago anticipado,
afectan al momento de la toma de decisién, principalmente en la época del afio donde
hay mucha oferta en el destino, por lo que es necesario competir en precio. No se trata
de bajar el precio, sino de ofertar una mejor opcién de compra al cliente, logrando
ademas una financiaci6én adicional, al cobrar por anticipado reservas futuras.

Lo que si destaca es que es en las agencias online donde la opcién del precio es un
factor determinante; por ello, lo que los clientes que reservan con antelacién optan
por aprovechar el descuento de reserva anticipada para confirmar su reserva. En
cambio, aquellos clientes que reservan directamente por la web del hotel optan por
una tarifa sin restricciones, o bien por una tarifa no reembolsable (ya saben que viajan

en esas fechas) (Figura 5y 6).
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Figura 5. Tarifa media neta por canal de venta y tipo de restriccién aplicada
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Figura 6. Ntimero de reservas confirmadas por tipo de tarifa y canal de venta online en el afio 2013

También se observa que es en los periodos de menor demanda (noviembre a febrero),
cuando una tarifa mas competitiva (sin desayuno incluido) es la mas demandada.
También por el hecho de que el hotel esta enfocado a un cliente vacacional, por lo
que las reservas obtenidas para dias entre semana se ofertan a empresas, las cuales
no disponen de tanto tiempo para disfrutar de un desayuno buffet. La posibilidad de
incrementar la ocupacién entre domingo y jueves, en el tltimo trimestre, ha generado
una bajada de la tarifa promedio, pero también ha supuesto un mantenimiento del
RevPAR del hotel, logrando también incrementar otros ingresos adicionales, como
se ha comentado con anterioridad.

El resto de ingresos adicionales, por los servicios que ofrece el hotel, se han basado
en una mejora de calidad de los productos del minibar, igualando también la lista de
precios con el bar, logrando con ello una mejor precepcién de igualdad de precios
por parte de los clientes. Para potenciar el uso del servicio de lavanderia, se pusieron
bolsas de plastico de alta calidad, con logotipo del hotel, en las habitaciones en un
lugar mas visible que en los armarios. La lista de precios se ha hecho acorde con
los costes, y se potencia desde la propia recepcién el uso de este servicio para los
clientes que estan mas de 3 dias en el hotel, mostrando las ventajas de llevar su ropa
limpia y planchada de vuelta a casa. Este servicio, con los cambios comentados,
ha incrementado considerablemente sus ventas, principalmente en los periodos de
vacaciones.
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2.3.2. Losdefectos

Los principales defectos detectados a finales de 2013 con la nueva estructura de precios
y restricciones fueron los siguientes:

Con el interés de captar mayores reservas prepagadas, el hotel abrio las opciones de
reservas desde el inicio del afio, validas para todos los meses.

Que las tarifas early booking no eran tan demandadas por los clientes en la pagina
web, pero si en las agencias online. El descuento que se aplicaba por reserva anticipada
afecta a un menor ADR al estar sujetas a comision.

Se not6 una disminucién de la demanda de las habitaciones executive, ya que por
diferencia de precio el cliente optaba por reservar una suite.

Unltimo problema afiadido fue que a finales de 2013, el personal que habia comenzado
el afio anterior, y que habia recibido toda la formacién, asi como que habia obtenido
un alto conocimiento de las tendencias de la demanda, opt6 por renunciar a su puesto
y buscar otras oportunidades en nuevos hoteles que se abrieron en la ciudad. Esto
provocé un inicio de la formacién al nuevo personal, que no estaba tan entrenado
como el que ya llevaba més de un afio en el hotel.

Para el afio 2014, el hotel ha potenciado sus tarifas no reembolsables aplicando un
menor descuento que en afios anteriores. Con ello se ha logrado incrementar el
RevPAR de estas reservas, aunque se mantienen las restricciones de contratacion al
ser una reserva prepagada. También se han creado tarifas especiales para empresas
y grupos, con condiciones de prepago parcial, para garantizar el mayor volumen de
habitaciones. A los clientes que reservan solo por una noche, se les aplican tarifas mas
altas, ya que afectan negativamente a la disponibilidad global del hotel.

Para las tarifas early booking se ha optado por aplicar un depésito inicial, equivalente
al coste de la primera noche, logrando con ello disminuir el porcentaje de reservas
canceladas antes de la llegada, las cuales eran en su gran mayoria beneficiarias de este
tipo de tarifa.

2.4 Conclusiones finales del estudio de caso hotel Palacio Ramalhete

Hay que considerar que este caso de estudio se ha basado sobre un hotel que abrié sus
puertas a finales de 2011, por lo que la ausencia de datos histéricos no permitiria un
analisis mas en profundidad sobre las mejoras que supone implantar una politica de
revenue management. Indicar también que el hotel dispone solo de 12 habitaciones,
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pero su estructura de tipos de habitacién y diferentes tarifas, permite estudiar una
forma de trabajo que es exportable en su totalidad a cualquier otro establecimiento de
mayor capacidad y servicios afiadidos.

Se ha observado también un incremento en la venta directa online, lo que ha supuesto
una mejora de los margenes de comercializacién, al reducir el volumen total de
reservas realizadas en otros canales de intermediacién. Precisamente en la venta
directa es donde se ha mejorado la aceptacion de la tarifa early booking, en relacion
con el afio 2013, lo que supondra una mejora del RevPAR final (esta tarifa no esta
sujeta a comisién de agencia). También se ha detectado un mantenimiento de la
demanda de tarifa no reembolsable, y una disminucién de la tarifa sin desayuno, al
reducirse solo a periodos entre semana, y a los meses de baja ocupacién (noviembre
a marzo).

3.ESTUDIO DE CASOS 2: SPRING HOTELES (COSTA ADEJE - TENERIFE)

La cadena Spring Hoteles tiene en la actualidad 3 hoteles, todos de categoria 4 estrellas,
en propiedad los cuales gestiona directamente. Los hoteles estan ubicados en Playa
de las Américas (2) y en Los Cristianos (1). Gestionan un total de 1.076 habitaciones
entre los 3 establecimientos. Su primer hotel, Hotel Biticora, se abrié al ptblico en
1985, siguiendo el Hotel Vulcano en 1986. El Gran Hotel Arona se abri6 al ptblico en
1991. En estos mas de 28 afios de actividad los hoteles han pasado por varias etapas.
En 1996 se crea la primera pagina web y se incrementan las reservas via email de
manera considerable. Afios mas tarde se disefia y analiza el software necesario para
crear un motor de reservas (booking engine) que permitiria introducir las reservas
directamente al PMS. Esto junto con cambios continuos de la web y un plan de
fidelizacién, hacen que la evolucién sea cada vez mas positiva. Desde hace 6 afios se
ha apostado por afianzar y cautivar a los clientes fidelizados, convirtiéndolo en un
canal “seguro”. Por otro lado el continuo estudio de ventas online, comportamientos
de usuarios, mercados, reputacion online, adecuacién tecnolégica de la web, etc.,
junto con la formacién de todo el personal directivo, hace que se consiga un canal web
en continua “expansion controlada”.

Cada hotel se ha enfocado a un segmento diferente, lo que les ha permitido abarcar
una cuota de mercado de cliente “hotel 4 estrellas” mas amplia.

El cambio de la gestién en busqueda de una mayor optimizacién de los ingresos
comenz6 por la necesidad de disponer una informacién mas segmentada del perfil de
cliente que venia al hotel, y para ello tuvieron que cambiar también el programa de
gestion del hotel, ya que el que sistema que tenian instalado no les permitia obtener la
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informacion necesaria para gestionar la demanda en precios, en tipo de habitacion, y
en periodos de reserva. La labor con el cambio del PMS se ha hecho trabajando con
la empresa de desarrollo, y ha sido la direccién de la cadena hotelera quien ha ido
demandado las adaptaciones necesarias para lograr la recopilaciéon de informacion
que es necesaria para llevar a cabo con éxito una estrategia de revenue management.

3.1. Descripcion de la situacion preoperacional

Inicialmente el hotel trabajaba con reservas directas a través de formularios de
contacto. La confirmacién de las reservas por este medio requerian un prepago del
25% del total de la reserva, lo que generaba una baja conversion de las solicitudes en
reservas ciertas.

En 2008 se produjo el primer cambio en su motor de reservas hacia una version mas
versatil y adaptada a cualquier dispositivo (pc, mac, tabletas), donde se solicitaba
solamente un nimero de tarjeta de crédito como garantia de la reserva, pero sin
proceder a un cargo de la reserva en ese momento. Este cambio en las condiciones
de contratacién generé una mayor satisfaccion de los clientes, que aumentaron la
conversion de solicitud y confirmacién de reservas. La condicién se cambié a “pago
al momento de la llegada”.

Desde 2003 los hoteles de la cadena estan presentes en el portal Trip Advisor, con
una gran cantidad de comentarios positivos sobre el servicio y la calidad de las
instalaciones. Menos de un 5% han sido comentarios negativos en todos estos afios.
La reputacion on line, principalmente en Trip Advisor, siempre se ha tenido en
cuenta pero en los ultimos afios se le presta especial atencién, quedando todas los
comentarios con una respuesta de la direccion del hotel. Esta es una situacién que va
evolucionando entre los hoteles de muchas partes del mundo, ya que no era costumbre
revisar y contestar los comentarios de clientes.

La reputacion online y la gestién de ingresos estan intimamente ligadas al éxito. Mas
del 80% de las reservas directas de hotel se ha hecho después de revisar al menos 6
paginas de comentarios de viajeros. Una valoracion positiva en la reputacién online
del hotel permite crear una mejor expectativa del viaje. A los clientes repetidores de
Spring Hoteles les gusta compartir sus experiencias en las redes sociales, y sobre todo
cuando dicha experiencia ha sido positiva.

Se detect que los clientes que reservaban con bastante antelacion, aunque disponian
de tarifas especiales por reserva anticipada, seguian revisando de forma periddica el
coste de sus vacaciones en el hotel hasta una semana antes del viaje.

Inicialmente se comenzé con publicacién de tarifas estindar para cada habitacion y
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régimen alimenticio, pero se pens6 que sacar ofertas de tltima hora, para incrementar
la ocupacion, se convertia en una mala experiencia para aquellos clientes que ya
habian reservado con bastante antelacion.

El cliente que revisa sus tarifas a lo largo del tiempo podia encontrar, en épocas
determinadas, que a medida que se acercaba la fecha de inicio del viaje, el hotel podia
sacar mejores precios con la idea de captar mas demanda sensible al precio. Este cliente
procedia a cancelar sus reserva inicial, y hacia una nueva a un precio mas bajo. Esta
situacién estaba generando una sensacion de “injusticia” por parte del cliente, que
la transmitia al hotel al momento de hacer su reserva o a la llegada al hotel. Ademas
de provocar también una rebaja en el precio medio de la habitacién, sobre reservas
que ya tenfan una tarifa mas alta confirmada afectando por ello a los ingresos finales
de los hoteles. Por este motivo se desech6 la idea de un last-minute y se aplicé la idea
contraria, un early-booking para fechas determinadas.

3.2. Analisis de los cambios acometidos

La cadena de hoteles plantea una serie de acciones para mejorar sus ingresos por venta
directa, teniendo en cuenta las experiencias anteriores y considerando la informacién
de sus clientes repetidores, asi como de los nuevos que llegan al hotel por otros canales
de comercializacién. Entre las diferentes acciones acometidas estan:

a)Se centraliza el departamento de reservas de los tres hoteles, en una tnica oficina y
central de reservas.

Se logra gestionar mejor las disponibilidades de los 3 hoteles.

Se gestionan mejor las situaciones esporadicas e inevitables de overbooking entre
los 3 hoteles, asignando las habitaciones sobre vendidas en un hotel, hacia otro de
similares servicios solicitados por el cliente.

Se establece un niimero gratuito de teléfono, tanto para Espafia como para el resto
de paises, de forma que sea mas atractivo para el cliente llamar directamente para
realizar su reserva. Este niimero esta visible en la propia web de la cadena.

b)Para publicitar ofertas de tltima hora, se opta por generar cédigos promocionales
enviados por email a clientes que no han reservado previamente.

Se evita con ello cancelaciones de reservas ya confirmadas, por clientes que siguen
controlando los precios del hotel hasta el momento de su llegada. No se bajan precios
a reservas ya confirmadas.
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* Se envian cédigos de promocion especial a clientes que no han reservado atn.

* Se evitan situaciones de injusticia en los precios reservados.

* Se crean valores afladidos a las reservas directas para crear satisfaccion en clientes
que pagan un coste superior.

¢) Se busca controlar la ocupacién con un incremento de la demanda por precio.

d) Se crean diferentes tipos de habitacién, en funcién de su ubicacién y tamafio, para
lograr segmentar y ampliar el rango de precio por cada habitacion.

e) Se logra mejorar el RevPAR por un aumento de la ocupacién, aunque se oferten
tarifas mas bajas.

f) Se comienza a trabajar en potenciar los servicios de los hoteles y los atractivos del
destino en un nuevo perfil de Facebook, Twitter e Instagram.

g) Se potencia la fidelizacién de los clientes con la tarjeta Spring Club, creando
valores afiadidos a las reservas directas para crear satisfaccion en clientes que pagan
un coste superior. Permite a sus miembros acceder a descuentos en consumos durante
su estancia en el hotel, disponer del traslado desde aeropuerto al hotel o bien disponer
de sefial gratuita de wifi.

* Se ofrece esta tarjeta a los nuevos clientes que vienen por un canal diferente a la
venta directa para su segunda estancia.

h)A finales de 2013, se comienza a gestionar de forma més intensa los comentarios en
Trip Advisor, contestando y analizando cada uno de ellos.

* Se produce una mejora de la posicion de los hoteles en el destino, por valoracion de
clientes, logrando obtener el Certificado de Excelencia en Trip Advisor en los tltimos
afios.

La venta online no se potencia solo en la propia web de los hoteles, sino que también
se comercializa a través de los portales online de los tour operadores. En canales de
venta online tipo B2C (Booking,com, Expedia, etc) se comienza de forma controlada
en pocos portales, incrementando poco a poco la presencia en internet.

La gestion de los canales online implica un trabajo de control y desarrollo que no es
posible llevar de forma manual. La cadena opta por buscar un channel manager que
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permita al departamento de Mercado Online poder gestionar las disponibilidades y
precios ofertados por internet.

3.3. Descripcion de la situacion pos-operacional. Efectos y defectos.

La situacién actual esta generando una mayor demanda de reservas a través de los
canales directos del hotel.

Para lograr ser mas visibles en los diferentes dispositivos méviles y ordenadores se esta
trabajando en un nuevo disefio de pagina web, con una nueva imagen para el motor de
reservas. Se busca la funcionalidad total en cualquier dispositivo.

Se instala un nuevo channel manager de forma que se puedan gestionar todos los
portales online desde una tinica herramienta, buscando una oferta de paridad de precios
en todos los portales, asi como en una actualizacion constante de las disponibilidades y
cierre de ventas que se puedan producir.

Los hoteles han apostado muy fuerte por su refuerzo de marca (con cambio de imagen
corporativa), asi como en su departamento de reputacion online.

Este refuerzo en la interaccion con su cliente, venga por canal directo o por tour
operaci6n, incrementa la demanda de reservas, y sirve a la direccién de la empresa para
negociar mejores condiciones en la contratacion de tour operacién.

La cadena no deja de comercializar a través de tour operadores, y mantiene un nivel de
reservas directas en torno al 13%-18% del total. Lo que logra con la mejora de sus indices
de valoracién de clientes es incrementar las tarifas en tour operacién, y posicionarse
mejor en segmentos de clientes que siguen usando la tour operacién para la reserva de
sus vacaciones. Es el caso del Spring Gran Arona Hotel, enfocado a un segmento de 4
estrellas superior, y una tarifa mas elevada, asi como no disponer de descuentos para
nifios.

Hay que considerar que la cadena ha acometido una serie de rehabilitaciones en uno de
sus hoteles, por lo que la evolucién de ventas durante el afio 2013 estd afectada por este
periodo de obras, pero aun asi, los porcentajes de venta directa, sobre el total de noches
vendidas en el afio no han bajado del 13%.

Su venta directa también estd afecta por el segmento de cliente al que se dirige, siendo el
Arona Gran Hotel el que tiene un menor porcentaje en estos canales, frente a los canales
tradicionales de la tour operacién. El Hotel Bitacora, al estar enfocado a un mercado
mas de familia y un producto de todo incluido, recibe mas reservas directas por su
pagina web, lo que marca una tendencia de que las personas que buscan un régimen de
todo incluido también buscan ajustar su presupuesto de viajes desde el primer momento,
desde la btsqueda del avion, hasta conseguir la mejor tarifa disponible en el hotel.
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3.4. Conclusiones finales

La direccion de la cadena esta apostando muy fuerte en el altimo afio en esta mejora
de su reputacién online, ya que han detectado que afecta de forma muy positiva a las
ventas, no solo en la tour operacién sino también en los nuevos segmentos de clientes
(llamémosle “millenials™) que se incorporan a viajar.

Se han notado principalmente en un incremento de la demanda y en una disminucién
de los costes de intermediacion, provocando:

* Un mejor posicionamiento en Trip Advisor y en Booking.com

¢ Un incremento del nimero de comentarios a nivel de Excelente y Muy Bueno.
* La mejor tarifa diaria promedio, al reducir el coste de comisién a agencias.

* El nimero de reservas confirmadas con una mayor anticipacién.

Para todo ello han apostado, no solo en un equipo de profesionales preparado y
alineados con las politicas estratégicas de la cadena, sino también en algo que es
fundamental para que este trabajo sea eficiente, y es modernizar sus sistemas de gestion
integral. Los cambios en la forma de obtener datos ayudan a la toma de decisiones, y
esas decisiones son las que permiten planificar y desarrollar planes de marketing y de
precios que retornen la inversion realizada.

Una buena estructura de precios, un equipo formado para la gestion en los distintos
canales de venta, y un reforzamiento de canales de comunicacién directa con el
cliente, son la clave del éxito de esta pequefia cadena hotelera de las Islas Canarias,
y que deberia ser la base para un crecimiento a medio y largo plazo bajo este nuevo
modelo de gestion.
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1.INTRODUCCION

De manera analoga a la Ley 9/2002, de 12 de diciembre, para la modificaciéon de la
Ley 2/1999, de 24 de marzo, General Turistica de las Illes Balears, la Ley 19/2003, 14
abril, por la que se aprueban las Directrices de Ordenacién General y las Directrices
de Ordenacién del Turismo de Canarias (DOT en lo sucesivo), convirtieron a los
procesos de renovacion edificatoria en una estrategia estructural, un principio basico
y una prioridad de la politica turistica canaria, ademas de un deber de sus titulares.
Asi, las determinaciones vinculadas con la renovacion edificatoria (DOT 18 y 19)
constituyen normas de aplicacién directa y, por tanto, de obligado cumplimiento para
las Administraciones y los particulares, sin necesidad de ser desarrollas a través de un
instrumento de ordenacién territorial o de disposiciones administrativas.

Trascendiendo las actuaciones de rehabilitacion edificatoria, que comprende la obra
menor o de estricto mantenimiento y ornato (conservacion), la DOT 18.2 prima la
renovacion de la oferta de alojamiento turistico a través de dos tipos de operaciones:
la remodelacién y la sustitucién edificatoria. La primera implica el “reciclaje” de
los alojamientos turisticos y, por tanto, un aprovechamiento de su valor, en cuanto
conlleva, como minimo, la modernizacién estética y, sobre todo, la actualizacién y
mejora de las unidades alojativas y de los espacios comunes, de modo que, si bien se
mantienen las caracteristicas tipolégicas y funcionales basicas del inmueble, se aborda
una modificacién en profundidad de los elementos menos duraderos (instalaciones,
pavimentos, acabados, carpinterias interiores y exteriores, sanitarios y otros), las
maximas implican un cambio estructural del inmueble, incluyendo la reduccién del
numero de unidades alojativas y, por ende, de plazas (Simancas, 2010). La segunda
supone la demolicién total o parcial de la edificacion, optando por la construccién de
uno nuevo en la misma parcela (sustitucién in situ), lo cual supone su “reutilizacién”,
o en un emplazamiento (solar) distinto al original, con el consiguiente traslado
total o parcial de la capacidad alojativa hacia suelos clasificados como urbanizables,
sectorizados y ordenados o urbanos categorizados para uso turistico, localizados en
ambitos turisticos no consolidados 0 menos congestionados ubicados en la misma
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area turistica o en otras del mismo municipio (Simancas, 2010).

En este Capitulo nos centraremos en el paradigma de derribo total y sustitucion
edificatoria en el mismo emplazamiento que supuso el Hotel Europe Villa Cortés
(Arona, Tenerife). Esta operacion constituye no sélo en un importante precedente de
la “reutilizacién” y cualificacion de un espacio turistico, sino también de la politica
turistica en esta materia. Asimismo, ha incorporado productos y servicios que han
contribuido a “reinventar” esta area turistica.

2. EL PROCESO DE SUSTITUCION EDIFICATORIA: LA DEMOLICION Y
CONSTRUCCION DEL NUEVO HOTEL

El Hotel Europe fue un hotel pionero. Situado en una parcela de 15.000 metros
cuadrados, en primera linea de costa junto a las Salinas del Camisén, fue el segundo
establecimiento alojativo del Plan Parcial Playa de Las Américas, III Fase (aprobado
en 1971). Su apertura fue en abril de 1975 con categoria de cuatro estrellas y una
capacidad alojativa de 244 habitaciones y 464 plazas turisticas.

Imagen 1
Fuente: Grafcan
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El5 de abril de 1990 se desplomé el techo de la primera planta del hotel. Este incidente
se produjo en una zona construida a base de forjados de semiviguetas prefabricadas y
bovedillas. Entre las causa del derrumbe se barajaron, las obras de acondicionamiento
acometidas entre abril y junio de 1989, o segiin se sefiala en el informe elaborado por
el Instituto Técnico de Materiales y Construcciones, la ruptura de la tuberia central,
la cual provocé una merma en la capacidad portante del terreno, lo que provocé un
asiento diferencial en una de las zapatas centrales.

La demolicién se produjo por el sistema de voladura controlada en julio de 1998.
(Imagen 2). Aunque la licencia de derribo fue concedida en enero de 1997, ésta fue
aplazada en varias ocasiones, debido, entre otras cuestiones, al recurso de suspensién
provisional de la misma presentado por la sociedad propietaria del Hotel Conquistador,
ubicado en la parcela contigua, ante la Sala Contencioso Administrativo del Tribunal
Superior de Justicia de Canarias.

AYUNTAMIENTO
DE ARONA

ALCALDIA

NOTA INFORMATIVA

Con fecha CUATRO DE JUNIO DEL CORRIENTE ANO, ¥ alas
ONCE HORAS, se proceders por la Empresa VOLCONSA, & la
voladura del Hotel Europe, sito en Avenida Litoral s/, Playa de las
Américas, en este Término Municipal de ARONA, conforme a las.
autorizaciones concedidas al respecto. A

A il s

Imagen 2. Anuncio en el periodico El Dia de 30 de mayo de 1998 de la voladura del Hotel Europe

La apertura del Hotel Europe Villa Cortés fue el 4 de junio de 2002. El presupuesto de
construcci6on fue de 1.440 millones de pesetas (unos 8,4 millones de euros). Se trata de
un complejo alojativo de 5 estrellas lujo, con una capacidad de 290 camas, conformado
por 142 habitaciones, de las que 13 son suites.
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3.LARELEVANCIAY LOS FACTORES CLAVES DELA SUSTITUCION IN SITU
DEL HOTEL EUROPE

3.1. La primera actuacion de derribo y sustitucion in situ de un
alojamiento turistico de Canarias

La demolicién del Hotel Europe fue la primera de un establecimiento turistico en un
suelo urbano consolidado, procediéndose a su sustitucién in situ. Con anterioridad se
habia producido la demolicién del Hotel Dunas (San Bartolomé de Tirajana, Gran
Canaria), el 5 de junio de 1989, ubicado en el entonces denominado “Paraje Natural
de Interés Natural de las Dunas de Maspalomas” (hoy Reserva Natural Especial), que
se justificé en el marco de la estrategia iniciada por su Patronato para la restauracion
de la calidad ambiental de esta area protegida. Este caso puede considerarse el primer
precedente de sustitucién y traslado de su capacidad alojativa a otro ambito territorial,
en concreto, al sector 5 del Plan Parcial Pasito Blanco en San Bartolomé de Tirajana
(Gran Canaria), que la empresa promotora, la entidad Centro Helioterapico de
Canarias, S.A. (Grupo Seaside Hotels) del empresario Theo Gerlach, obtuvo como
permuta a tal operacion.

Como se ha comentado, se ha convertido en uno de los elemtos estructurales de la
politica turistica de Canarias, sobre todo, tras la promulgacién de la Ley 2/2013, de
29 de mayo, de Renovacién y Modernizacién Turistica de Canaria, que deroga a la
Ley 6/2009, de 6 de mayo, de medidas urgentes en materia de ordenacion territorial
para la dinamizacién sectorial y la ordenacién del turismo. Asi, constituye el
precedente de tres de las demoliciones parciales de complejos turisticos contempladas
en los correspondientes Planes de Modernizaciéon, Mejora e Incremento de la
Competitividad aprobados y acometidas durante el afio 2014. Estas intervenciones
son las referentes a los Apartamentos Lobos Bahia Club (3 llaves), consistente en la
demolici6én de parte del complejo, para su sustituciéon por un centro comercial en el
frente de la Avenida de Nuestra Sefiora del Carmen (Corralejo, Fuerteventura), con
un presupuesto aproximado de 11 millones de euros; los Apartamentos Hoplaco,
bloques A y B, (1 llave), también en Corralejo, para su sustitucién por oferta turistica
complementaria y aparcamientos, asi como la liberacién de espacios para uso publico
y la servidumbre de costas, lo que ha supuesto una inversién de 9 millones de euros; y
lademolicién parcial delosapartamentosy deseis edificios complementarios destinados
a recepcion, almacén, mantenimiento, centro de transformaci6n de electricidad y dos
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locales comerciales del complejo Balcon del Mar (3 llaves), en Puerto del Carmen
(Tias, Lanzarote), para la construccion de un hotel de 4 estrellas.. Asimismo, los
proyectos contenidos en los Planes de Modernizacién, Mejora e Incremento de la
Competitividad aprobados contemplan el derribo de la parte del complejo Brisamar
(Corralejo, Fuerteventura) que da frente a la Avenida Nuestra Sefiora del Carmen,
para su sustitucién por comercial alineado a vial, asi como el derribo total y sustitucion
por un equipamiento de oferta complementaria y aparcamientos de los Apartamentos
Las Rocas (2 llaves), Rocas Blancas (2 llaves) y La Perla (3 llaves), ubicados en Costa
Teguise (Teguise, Lanzarote). Si aplicisemos el articulo 13 de la vigente Ley 2/2003,
la operacion de sustitucién in situ acometida en el Hotel Europe hubiera otorgado el
derecho de obtencion de plazas adicionales de hasta un 50%.

1985 2013

Imagen 3

3.2. La innovacion de la tipologia edificatoria: la introduccion del
concepto de “resort hotelero horizontal” en la estructura urbana de
Playa de Las Américas

El Hotel Europe se desarroll6 en tipologia edificatoria aislada, con una volumetria en
torre de once plantas de altura, que adopt6 una forma de “L” al anexarle un médulo
de cuatro niveles, unido al principal por un cuerpo central de mayor altura.

Los volimenes edificados se disponen préximos al viario publico, lo que favoreci6 la
generacion del frente urbano, al tiempo que reservaba a los usos colectivos la franja en
contacto con la costa. La disposicién de los grandes vanos transparentes conectaban
con las terrazas individuales de las habitaciones, generando una composicién en
cuadricula de las fachadas. Las estancias se estructuraban en torno a un pasillo de
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circulacién central coincidente con el eje de la planta, que vertebraba los servicios
manteniendo las caracteristicas de la arquitectura del ocio mas representativa
Asimismo, el proyecto tuvo que ser ajustado alos requisitos minimos de infraestructura
de los alojamientos turisticos previstos en el Decreto 3787/1970 de 19 de diciembre
de 1970 (B.O.E., 18 de enero de 1971).

Por el contrario, el complejo que lo sustituyé avanzé lo que con posterioridad se
normalizé y generaliz6 a escala regional en virtud del Decreto 10/2001, de 22 de
enero, por el que se regulan los estandares turisticos. Asi, en un intento de imitacion
de los hoteles vacacionales caribefios, corresponde a un precedente del modelo
edificatorio que hemos denominado como “hoteles horizontales” (Simancas y
Garcia, 2010). De esta manera, el disefio arquitecténico de la nueva edificacion, esta
integrado por una volumetrfa irregular que consta de cinco modulos a diferentes
niveles, comunicados entre si por patios interiores, con escaleras, rampas y amplios
corredores. A este respecto, la opinion de Axel Gassmann, presidente de Grupo
Europe Hotels Internacional, del que forma parte el Hotel Europe Villa Cortés, resulta
elocuente: “Si el Europe era pionero y vanguardista en su época, el Villa Cortés pone
la marca ante los nuevos desarrollos de la planta hotelera en Canarias. La aspiracion
del modelo sostenible no es utopia, pues hemos sabido ensefiar el camino aplicando
un estilo de construccién integrado en el entorno y abierto a las nuevas tendencias
del mercado turistico y de los clientes mas exigentes. [...] No queriamos otra mole
de hormigén y cemento, pretendiamos un producto de absoluta calidad mimando
el entorno y cumpliendo con rigor las directrices marcadas por la nueva legislacion
canaria” (Diario de Avisos, 7 de junio de 2002). Para ello, el proyecto se encargd
al estudio de arquitectos Arquiestudio J.C.P., perteneciente a los hermanos Pifieiro
Izquierdo(Juan Carlos y Andrés), que contaban con importantes precedentes en este
ambito, como los hoteles Gran Resort y Grand Makady (Hurghada, Egipto), el Gran
Melia Volcan (Yaiza, Lanzarote) y, sobre todo, el Bahia del Duque (Adeje, Tenerife),
convertido en un referente de este tipo de nuevo modelo alojativo en Canarias.

Del mismo modo, presenta un incremento de superficie construida, al aumentar la
dimensién de las habitaciones; asi, por ejemplo, tiene 36 suites de hasta 300 metros
cuadrados, lo que explica que la capacidad alojativa del hotel se haya reducido en un
40%. Ello constituy6 un precedente a la aplicacion territorial del estindar minimo de
50 m* de parcela/plaza fijado en la Directriz de Ordenacién del Turismo 20.4, como
de los estandares turisticos (de infraestructuras y equipamientos) establecidos por
la legislacion sectorial (los Decretos 10/2001 y 142/2010), los cuales han generado
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una relacién positiva entre la capacidad alojativa y las dimensiones fisicas de los
establecimientos. Asi, por ejemplo, la parcela de un establecimiento de 1.000 plazas
debe tener una dimensién minima de 60.000 m?, de las que 7.000 y 2.000 m* se deben
destinar a zonas verdes y deportivas, respectivamente, con un desarrollo vertical
limitado a 5 alturas.

Lo mismo sucede con los espacios comunes de los clientes y la parte no edificada de
la parcela (en torno a un 33%), que se destinan a zonas verdes, piscinas, solarium e
instalaciones deportivas y de ocio.(figura 1).

ESPACIOS COMUNES
. EDIFICACIONES

Figura 1. Comparaci6n de la ocupacién de los elementos edificados en la parcela

Esta nueva estructura hizo que el Hotel Europe Villa Cortés contribuyera a introducir
y

el concepto de “resort” en esta area turistica. Asi, se fundamenta Un modelo alojativo

que pretende convertirse en “un destino en si mismo”, promoviendo la permanencia

del cliente en el establecimiento a lo largo de su estancia.

Para ello, el complejo concentra los distintos procesos productivos del agregado
turistico, con el fin de ofrecer un amplio y diverso conjunto de equipamientos, servicios
y actividades de ocio. A esto contribuye la configuracion cerrada del establecimiento,
que alberga los tres espacios basicos de un resort: a) lazona de privativa o de hospedaje;
b) los espacios comunes, entre los que destaca una piramide azteca destinadaal turismo
de negocios o MICE (meetings, incentives, congresses or conventions & exhibition),
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posibilitando la celebracion de eventos con capacidad para aforos entre 20 y 250
personas; y c) los seis restaurantes tematicos: Pancho Villa (mexicano), Bavaro
(alemén); Tiziano (italiano), Veracruz (internacional), La Sirena (situado en la
piscina), El Guincho (pescados) y el Beach Club

3.3. La diferenciacion basada en la tematizacion de la oferta alojativa

Otro factor de éxito del Hotel Europe Villa Cortés es que se trata de un producto
estandar e indiferenciado de su contexto territorial. Asi, el proyecto continué con
el proceso de diferenciacién y “tematizacién” de las infraestructuras alojativas en
Canarias iniciado por el Hotel Bahia del Duque. Esta le ha permitido diferenciarse
de la oferta alojativa existente en su entorno, caracterizada por estilos arquitectonicos
que oscilan entre los estereotipos internacionales, sin personalidad e identidad, y
el folklorismo populista (mediterraneo o hipotéticamente canario), pasando por el
exotismo que quiere resaltar la particularidad de una promocién en concreto (Caceres
y Pescador, 2001).

Imagen 5. Hotel Europe Villa Cortés
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El Hotel Europe Villa Cortés constituye uno de los escasos ejemplos llevados a
cabo hasta la fecha en este destino, por parte de cadenas hoteleras, apostando por
desvincularse directamente del turismo familiar tradicional, para “aventurandose” en
la modernizacién de su modelo de negocio. De esta manera, el factor de éxito que se
deriva del proceso de “reconstruccién” del hotel estd relacionado con el cambio de
concepto en el modelo de negocio. Asi, un establecimiento alojativo caracterizado
por una oferta indiferenciada y estandarizada, ha dado un paso hacia un mercado
especifico que, de forma concreta y no sélo estéticamente, se ha dirigido a un publico
determinado, con le fin de incrementar su calidad y ofrecer una mejor adecuacion en
los servicios orientados al cliente objetivo.

Para ello, el Hotel Europe Villa Cortés ha optado por el empleo de un estilo colonial
espafiol de los siglos XVI y XVII, que reproduce la tipica hacienda mexicana. Ello
explica la irregularidad formal del complejo y su pintoresca y colorista escenografia,
que se completa con un interiorismo integrado por mobiliario en madera maciza,
lamparas de hierro forjado, enormes jarrones de la Talavera mejicana, o los cuadros
de Botero y el impresionante retrato original de Hernan Cortés que preside el hall
de entrada; elementos que contribuyen a recrear una ambientacion colonial. A este
respecto, Axel Gassmann sefiala lo siguiente: “El complejo es una apuesta personal
y empresarial. Hemos dedicado varios afios al estudio del proyecto, barajando ideas
aportadas por distintos grupos técnicos [...] Decidimos, creo que con acierto, aplicar
el modelo arquitectonico de México, entre otras razones por su vinculacion con Espafia
y Canarias a través de Hernan Cortés, uno de los conquistadores mas gloriosos” (El

Dia, 8 de junio de 2002).

Por tanto, la sustitucion del Hotel Europe supone una estrategia de singularizacion
(Antén, 2004) que rompid con la oferta de ocio de esta area turistica excesivamente
estandarizada. Asi, esta tematizacién constituye una excelente manera de diferenciarse
de esa oferta, a la vez de afiadir un plus novedoso al establecimiento con el objetivo
de que sea mas atractivo para el cliente, creando lugares de identidad. Asimismo,
solventa cualquier percepcion de obsolescencia ligada a modas en cuestiones como
la decoracion, el mobiliario, etc. Del mismo modo, constituye la “reinvencién” de
un producto turistico alojativo, de modo que posibilitan la incorporacién de nuevos
conceptos e ideas no sélo en términos estrictamente edificatorios (fisicos), sino
también en cuestiones relacionadas con la gestién y los servicios prestados.

Por consiguiente, el incidente negativo que obligé a la demolicién del Hotel Europe,
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se convirti6 en un factor de oportunidad. La evolucién natural de este hotel se
corresponde con la experimentada por la mayor parte de la oferta hotelera que se
desarroll6 durante la etapa de bonanza, con altas cifras de ocupacioén en las que era
inviable cerrar para cambiar un modelo de éxito, seguidas de otras en las que las
intervenciones eran descartadas por sufrir un descenso importante en la rentabilidad,
derivadas de una baja ocupacién distanciada de la oferta. Asi, la funcionalidad de su
disefio e instalaciones dificultaban la generacién de un producto de mayor calidad
con capacidad para recuperar tarifas y cuota de mercado, sumiéndose en un circulo
vicioso de constante pérdida de valor. De esta manera, la sustitucion in situ se plante
como una solucion integral.

3.4. La creacion de un icono de cualificacion alojativa de un area
turistica “de soly playa™

Ubicado en la avenida de Las Américas, en lo que podriamos denominar como
la “esquina de la milla de oro”, el Hotel Europe Villa Cortés es el tnico hotel de
cinco estrellas lujo del municipio de Arona. Su incorporacién al mercado turistico
contribuy6 al proceso de cualificaciéon del modelo alojativo turistico y del espacio
turistico de Tenerife, en general, y de esta area turistica, en particular.

El hotel supuso una forma de diferenciacién y especializacién en torno a segmentos
de demanda especificos. Asi, se dirigié a un segmento practicamente desconocido
hasta entonces, y que, en la actualidad, se ha revelado como el maximo exponente
del “nuevo turista”: mas sofisticado, con mayor flexiblibilidad e independencia,
interesados en experiencias y emociones, que fragmentan sus vacaciones, y que se
caracterizan por buscar un servicio y un trato personalizado, integro y exquisito, una
irrenunciable apuesta por la calidad, asi como una especial atencion a los elementos
intangibles. De esta manera, el Hotel Europe Villa Cortés tuvo que abrir un hueco en
el mercado, llegando, en ocasiones, a competir contra un contexto que no acompafiaba
a aquella apuesta por un cliente de un poder adquisitivo alto/muy alto, que busca
experiencias Unicas, exclusividad —o la sensacion de exclusividad—, un producto a
su medida y de la mejor calidad posible, asi como un servicio de alto nivel para el que
el precio suele ser una cuestién secundaria.

En cualquier caso, el proyecto se alejé de la dindmica seguida hasta ese momento por
la oferta de alojamiento turistico de Arona, que se centraba en la construccién de
establecimientos extrahoteleros de dos y tres llaves, asi como hoteles de tres y cuatro
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estrellas (figura 2). Por tanto, rompié con la dinamica existente en esta area turistica,
articulada en torno al modelo fordista y a las estrategias de mass customization, con
el consiguiente predominio de los paquetes muy econémicos y de baja diferenciacion,
que eran producidos con la eficiencia de una produccion y especializacion “en masa”,
destinados a un cliente de clase media, poco exigente y centrados en el producto “de
sol y playa”.

50 —
40 —
30 —

20 —

2000 ! 2001 I 2002 1 20031 2004 I 2005 1 2006 | 2007 1 2008 I 2009 1 2010 I 2011 I 2012 12013

I Extrahotelero 1 llave Extrahotelero 2 llaves Extrahotelero 3 estrellas
Extrahotelero 4 estrellas Extrahotelero 5 estrellas Hotelero 1 estrella
Hotelero 2 estrellas [ Hotelero 3 estrellas M Hotelero 4 estrellas

M Hotelero 5 estrellas B Hotelero 5 estrellas lujo

Figura 2. Evolucién del nimero de establecimientos turisticos del municipio de Arona segin categoria
(2000-2013)

Por otra parte, la elecciéon del segmento alto de la afluencia turistica tuvo una clara
intencién: atraer un menor volumen de turistas —recuérdese que se redujo casi la
mitad de la capacidad alojativa original—, con un alto poder adquisitivo (nivel de
renta) y capacidad de gasto, capaz de convertirse en una alternativa estratégica con
potencial para incrementar el gasto turistico y , por ende, obtener mayores beneficios
econémicos. Si bien sobre el precio influyen otras variables, como pueden ser, el
grado de conocimiento del destino por parte de los turistas, la concentracién por
nacionalidades, la actuaciéon de los agentes intermediarios (influencia de los tour
operadores en la definicién de los precios, el nivel de repeticién, asi como la satisfaccion
del cliente, la cual, a su vez, no s6lo depende de los elementos basicos de cualquier
sistema turistico (producto, actores y actividades), sino también de cuestiones como
los servicios prestados, la infraestructura, el entorno, la diferenciacién y, sobre todo, el
precio (Francisco, 2003), esta estrategia de cualificacion de los alojamientos turisticos
se fundament6 en la premisa de que la captaciéon de nichos de mercado de mayor
poder adquisitivo y potencial de crecimiento, garantizaba mayores precios. En este
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sentido, una de las claves del éxito del Hotel Villa Cortés radica en que se ha dirigido
a un grupo de clientes que aprecian el lujo que les aporta la posibilidad de vivir una
experiencia tinica, mas que en la abundancia de disponer de articulos de alta gama.

Del mismo modo, la eleccién de este proyecto alojativo supuso una decisién privada,
que se insertd en la estrategia seguida por otros destinos, que reaccionaron para
diversificar y diferenciar su oferta turistica tradicional (convencional), no sélo ante
los cambios en el comportamiento de la demanda, sino también, ante la aparicion
de nuevos ambitos competidores turisticos sustitutivos, susceptibles de ofrecer
un producto similar sin ventajas-precio o ventajas-singularizacion. Por tanto, la
incorporacion del Hotel Europe Villa Cortés puede concebirse como una forma de
reingenieria del destino-producto (Ejarque, 2005), dirigida, por un lado, a superar
la pérdida de competitividad del destino turistico a través de la ruptura con la
estandarizacién de la oferta turistica tradicional del espacio turistico (Antén (2005 y
2011), y a captar nuevos turistas (Donaire y Mundet, 2001).

En relacién con la primera de esas cuestiones, la reorientacién del alojamiento,
incrementado su cualificacién y especializacién, supuso decantarse por una de las
estrategias de reorganizacién del producto turistico (Agarwal, 2002), a través de
los dos grandes ejes de renovacién identificados por Antén 2005, esto es, la mejora
funcional y formal de los destinos, y la modernizacion y elevacion de la calidad de
la oferta de alojamiento turistico, buscando la excelencia. Se trat, por tanto, de una
estrategia de upgrading, al plantearse como un proceso ascendente en la cadena de
valor a través del alejamiento de las actividades con bajas barreras de entrada, en
las que la competitividad reside esencialmente en los costos de produccién y un
reposicionamiento hacia aquellas actividades donde lo intangible representa un factor
de competitividad esencial.

No obstante, asociar mas calidad a mas estrellas (Francisco, 2003) supone incurrir
en el habitual error de omitir la percepcién (subjetiva) del cliente y, sobre todo, el
cumplimiento de sus expectativas, las cuales son mensurables a través de criterios
cualitativos (el servicio, el trato personalizado, etc.). Asi, es recurrente ponderar la
categoria de un establecimiento en funcién de del niimero de estrellas (establecidas
habitualmente en funcién de parametros fisicos) lo cual conlleva confundir o equiparar
calidad con lujo.

En cuanto a la segunda, se opté por una de las cuatro estrategias planteadas por
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Diamond (1988) para prolongar el ciclo de vida de un destino turistico, la de “turismo
selectivo”, al posibilitar Ginicamente ciertos segmentos del mercado para rentabilizar
las fortalezas del destino (Martin, 2004). Supuso una estrategia dirigida a la busqueda
del paradigma cualitativo y, por tanto, a la reconduccién del modelo turistico alojativo
hacia la opcion de mayores efectos multiplicadores sobre el tejido econémico, la
captacion de segmentos de mayor capacidad de gasto, el denominado genéricamente
como “turismo de calidad”, asi como la incorporacién del valor afiadido de este tipo de
infraestructuras de ocio al producto existente, incluyendo el pocket money, y su efecto
de arrastre sobre el conjunto de la oferta turistica, con el consiguiente incremento del
gasto de los turistas. Esta limitacién exclusiva a la “gama alta” de los alojamientos
turisticos (Rodriguez y Santana, 2013) supuso un cauce de cualificacién de la oferta de
alojamiento turistico a través de la mejora de productos, dirigiéndose hacia aquellos
que van aportar satisfaccién al consumidor, a la vez que conseguir clientes fieles —y,
por tanto, una cuota de mercado sostenible—, a través de su satisfaccién, ofreciendo
productos y servicios de calidad que superen las expectativas que esperan, asi como
mejorando continuamente los procesos empresariales para producir productos y
servicios mejores a menor coste.

Por tanto, bastante fiel a la idea schumpeteriana de innovacién, esta decision
constituye una de las innovaciones de arquitectura definidas por Hjalager (2002), al
plantearse como una medida dirigida no sélo a provocar cambios en el sector ligados
a las necesidades de su cualificacion, sino también en la relacién con los clientes. Asi,
siguiendo la clasificacion propuesta por Knowles y Curtis (1999), su incorporacion
al mercado turistico contribuy6 a que esta area turistica pasara de ser un destino
turistico de litoral de segunda generacién a otro de tercera, o lo que es lo mismo:
sin dejar de dirigirse a un turismo de masas, se traté que se alejarlo del modelo de
los destinos, articulados fundamentalmente en torno al producto de sol y playa
masificado, desarrollado durante la segunda mitad del siglo XX, inserto en el modelo
de produccién fordista y caracterizado por la poca diferenciacién y estandarizacion
—y, por ende, economias de escala a través de la comercializacién de paquetes
estructurados—, para aproximarlo al destinos recientes (por ejemplo, Canciin o
Ribera Maya).

Por altimo, la construccién del Hotel Europe Villa Cortés gener6 un “efecto Museo
Guggenheim Bilbao” en la estructura urbanistica y el modelo alojativo de la zona.
Asi, junto a las iniciativas acometidas por otros alojamientos turisticos, este hotel se
convirti6 en un recurso que ha creado urbanismo, imagen y actividad econémica. Asi,
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ante la dificultad de reorientar el modelo alojativo turistico de esta area turistica via
modalidad y categoria, se ha optado por su cualificacién (excelencia) y especializacion,
a través de la calidad del servicio y la mejora de los espacios pablicos y comerciales.
Asimismo, supuso la incorporacién al mercado de un establecimiento turistico que se
ha convertido en la referencia y dotar prestigio, elegancia y exclusividad al destino,

llegando, incluso, a convertirse en su imagen promocional.
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1.INTRODUCCION

El dinamismo de la actividad turistica conlleva la implementacién constante de
acciones de renovacién de las areas con una dilatada experiencia y recorrido turistico,
que son calificados como “maduro”;, “consolidado”; “estancado”, “saturado”,
“con experiencia”, “en la etapa final de crecimiento” o de manera similar segtn la
terminologia de las distintas teorfas evolutivas. Ello implica que las ofertas turisticas
deban adaptarse a las nuevas exigencias de una demanda cada vez mas plural, con
el fin de seguir siendo competitivos y mantenerse entre los enclaves preferidos
por los turistas. En este punto, muchos destinos optan por combinar la creaciéon
de nueva oferta de alojamiento turistico, con la renovacién de la existente. En este
ultimo caso, ésta también afecta a la oferta turistica complementaria, convirtiéndose
en un componente esencial en el conjunto de la experiencia del visitante. Asi, ésta
puede transformarse en el elemento articulador del proceso de renovacion del
destino, establecimiento o producto turistico en cuestién, en cuanto contribuyen a su
diferenciacion, especializacién y singularizacién (Antén, 2004; Vera y Bafios, 2010).

El equipamiento turistico complementario es definido de manera muy amplia en la
Directriz de Ordenacién del Turismo 13, aprobadas por la Ley 19/2003, de 14 de
abril. Asi, este término abarca desde las actividades turisticas de espectaculo, ocio,
esparcimiento, deportes y congresos, hasta las cafeterias, bares y tiendas.

Hasta el segundo quinquenio de la década de los noventa, la oferta de alojamiento
turistico se caracterizé basicamente por incorporarse al mercado sin un incremento
efectivo y proporcional de esa oferta complementaria. Asi, la oferta turistica alojativa
se caracterizé por ser indiferenciada y especializada en los componentes del ocio
turistico orientados fundamentalmente al descanso, el reposo y la distensién. Ello
explica, en gran medida, que esa oferta fuera, de manera practicamente exclusiva,
de alojamiento (Vera y Bafios, 2010). Para ello, el control ejercido por los grandes
operadores en el disefio de los paquetes turisticos resulté una labor decisiva, al limitar
la posibilidad de desarrollo de una oferta de recreacion diversa (Valls, 2000) y, por
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tanto, de tales equipamientos complementarios.

El Decreto 4/2001, de 12 de enero, por el que se acordé la formulacién de las
Directrices de Ordenacién General y las del Turismo, reconoci6 implicitamente la
necesidad de corregir tal orientacién de los establecimientos alojativos; lo mismo
sucedi6 con el Decreto 126/2001, de 28 de mayo, por el que se suspendi6 la vigencia
de las determinaciones turisticas de los Planes Insulares de Ordenaciéon de los
instrumentos de planeamiento urbanistico, la Ley 6/2001, y la Ley 6/2001, de 23 de
julio, de Medidas Urgentes en materia de Ordenacién del Territorio y del Turismo
de Canarias Decreto 126/2001. Como es sabido, estas normas articularon la primera
etapa del denominado proceso de “moratoria turistica” y, por ende, de control publico
del crecimiento de la oferta de alojamiento turistico. Para ello, se establecieron una
serie de excepciones para la oferta “de sol y playa”, de modo que se posibilit6 la
autorizacion de alojamientos hoteleros con categoria minima de cuatro estrellas que,
enunidad de explotacién, contasen con un tipo de oferta complementaria de ocio como
un campo de golf, un puerto deportivo o un complejo tematico o de salud (servicios
de balneario, medicina preventiva, regenerativa y de rehabilitacion). De esta manera,
estos tltimos se revelaron como los elementos claves para incrementar la oferta de
alojamiento turistico, al convertirse en la condicién sine qua non para la entrada en
el mercado turistico de nuevas plazas turisticas, y, por tanto, en el condicionamiento
para la obtencion ilimitada de las autorizaciones turisticas previas para hoteles de mas
de cuatro estrellas; de esta manera, se revirtieron las prioridades al convertir a los
alojamientos turisticos en “los complementos” de tales equipamientos.

Este planteamiento se consolid6 con las Leyes 6/2009, de 6 de mayo, de Medidas
Urgentes en materia de Ordenacién Territorial para la Dinamizacién Sectorial y la
Ordenacién del Turismo, y 2/2013, de 29 de mayo, de Renovacion y Modernizacién
Turistica de Canarias. Ambas plantean la incorporacién de nuevos equipamientos
de ocio, deportivos, culturales o de salud en las actuaciones de remodelacion
de los establecimientos alojativos turisticos como uno de los requisitos para su
consideracion como “integrales” por la Ley 6/2009 y “totales” por la 2/2013, y, por
tanto, susceptibles de acogerse los incentivos ptiblicos previstos en las mismas, y, en
concreto, la posibilidad de obtener plazas premios de hasta un 50% en el caso de los
hoteles de al menos cuatro estrellas y de un 25% en el de los apartamentos de tres
llaves en relacién con la capacidad alojativa original.

Ante los diferentes tipos de equipamiento turistico complementario posibles en
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funcién de planteamientos centrados en la diferenciacién mediante especializacion
de segmentos concretos, la actividad relacionada con el turismo MICE (meetings,
incentives, congresses o conventions & exhibition) se incorpora al modelo de
negocio de numerosos alojamientos turisticos. Su incorporacién a los alojamientos
turisticos durante los procesos de su renovacion queda claramente justificada por su
impacto econémico: segin el Spain Convention Bureau, los gastos de participantes
y acompafiantes en las reuniones supone un gasto directo de 5.110 millones de euros;
ademds, frente al gasto medio total (976 euros) y medio (109 euros) del turista
vacacional estimado por Turespafia, los visitantes que se desplazaron para acudir a
una jornada, convencién o congreso organizado en un destino espafiol suscrito al
organismo, se gast6 en 2012 —ltimo ejercicio econémico cerrado disponible— una
media de 1.305 euros en concepto de inscripcién, viaje y alojamiento, a lo que hay
que afiadir 89,7 euros mas en gasto diario por alimentacién, compras, transporte y
entretenimiento. Este poder tractor es especialmente notorio en destinos turisticos
maduros que buscan evitar el declive y conseguir reposicionarse, de tal manera que
el segmento MICE se convierte en una via de reconversion para el destino (Pérez y

Paez, 2014).

El objetivo de este estudio de casos es analizar la incorporacion del turismo de eventos
a la renovacién de alojamientos turisticos y, por ende, a su modelo de negocio. Para
ello se aborda el proceso de renovacién del Hotel Beatriz Atlantis & Spa, el cual
constituye un ejemplo de renovacién edificatoria a través de la incorporacién de
equipamiento complementario no sélo a través de la infraestructura y equipamiento,
sino a través de su modelo de negocio en su conjunto y los servicios que integra en
su oferta.

2. EL TURISMO DE EVENTOS Y SU INCORPORACION A LOS PROCESOS
DE RENOVACION DE LOS ALOJAMIENTOS TURISTICOS

2.1.El concepto de turismo MICE

En la actualidad, no existe una nomenclatura comin y generalizada acerca de este
segmento turistico. Tampoco existe consenso acerca de las tipologias de eventos
existentes y las caracteristicas que los definen, a pesar de las iniciativas tanto de
algunos organismos (Organizacién Mundial del Turismo, la Asociacién Internacional
de Congresos y Convenciones o la Meeting Professional International), como de
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diversos autores (entre otros, Gaudenzi, 1999; Benimelis y Ordinas, 2003; Lee y Back,
2005; Yoo and Weber, 2005; Getz, 2005; Martin, 2006; Pereira 2006; Maure, 2007;
McCartney, 2008; Girod, 2009; Mair, 2009; Bem y Assis, 2010; Flamarich y Moreno,
2011; Chiang, King y Nguyen, 2012). Ello conlleva algunos problemas vinculados
con la fiabilidad y disponibilidad de los datos (Maure, 2007).

En nuestro caso, entendemos a este tipo de turismo como aquél cuyo motivo principal
de viaje esta vinculado con la realizacion de actividades laborales, profesionales y/o
asociativas a través de la realizacion de reuniones de negocio, congresos, convenciones,
viajes de incentivo y otras reuniones similares a estas (jornadas, encuentros,
conferencias, simposios, foros, seminarios, cursos, etc.), y que hace uso de una serie
de equipamientos, infraestructuras y servicios. De este modo, son numerosas las
tipologias en las que puede materializarse un evento, entre las que se pueden encontrar,
congresos, convenciones, viajes de incentivos, reuniones corporativas, exposiciones,
ferias, presentacion de productos, jornadas, cursos de formacién, talleres, seminarios,
simposios, conferencias, foros, debates, mesas redondas, coloquios, entre otros.
Ademas de los eventos que pueden clasificarse bajo la categoria MICE, este segmento
suele ir de la mano en la gestion hotelera de otros de otra indole, como son asambleas,
festivales, galas, exhibiciones, actuaciones, conciertos, bodas, bautizos, comuniones,
cumpleafios y otros de caracter mas personal e informales que surgen como demanda
de particulares. En el presente anlisis se consideran aquellos tipos de eventos que se
desarrollan en alojamientos turisticos situados en dreas turisticas vacacionales.

2.2. Particularidades del segmento MICE

La apuesta por el segmento MICE, dentro de lo que se denominaria como “turismo
de eventos”, no se explica inicamente como una respuesta a una nueva demanda de
los mercados turisticos o a una nueva forma de producto; por el contrario, supone
una oportunidad para diversificar una oferta estandarizada. De hecho, la busqueda
de la diferenciacion en los destinos turisticos es una tendencia que Antén (2004) sita
en la década de los noventa, cuando se apuesta por politicas dirigidas a diferenciarse
y sobresalir sobre una competencia estandarizada, a través de estrategias de
singularizacién. Dichas estrategias tienen como objetivos el aumento de lademanda asi
como la captacion de nuevos segmentos y el incremento de gasto turistico en destino,
la reduccion de la estacionalidad, la mejora de la imagen del destino y la creacién de
nuevas oportunidades de negocio (Vera y Bafios, 2010). La puesta por este tipo de
estrategia permite ofrecer productos mas exclusivos con precios mas elevados a un
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segmento de mercado concreto. Asi, sélo los destinos capaces de ofrecer experiencias
unicas, pueden establecer precios altos en sus productos turisticos (Buhalis, 2000).

A pesar de que lanormativa canaria actual esté centrada en actuaciones en los espacios
fisicos, no hay que olvidar que las experiencias y sensaciones del turista van mas alla
de la distribucion del espacio, en tanto que la experiencia turistica se compone como
una intrincada realidad en su conjunto, en la que el resultado depende de un complejo
balance de equilibrio entre la calidad de los servicios ofrecidos, el entorno que le
rodea, las instalaciones en las que se mueve y las expectativas previas del visitante,
en definitiva, su satisfaccion. Asi, aunque el Informe Estadistico de Reuniones
2011 del Spain Convention Bureau sefiala que el perfil del turista que se desplaza
por motivos profesionales refleja la mayor relevancia que adquieren aspectos fisicos
como las infraestructuras e instalaciones respecto a las valoraciones de un turista
convencional, resulta igualmente valorado por el sector MICE aspectos intangibles
como la amabilidad de los residentes o la calidad de los servicios. Asi, segin Dwyer
y Kim (2003), la competitividad de un destino viene marcada por la capacidad de un
enclave turistico frente a otro para ofrecer bienes y servicios que se ajusten mejor en
aquellos aspectos de la experiencia turistica que son considerados como relevantes
por los turistas.

Por otra parte, el turismo MICE y el turismo de eventos en general, requieren contar
conun personal y servicios especializados, que sean capaces de atender las necesidades
de los asistentes a los eventos. Asimismo, se trata de una modalidad que puede chocar,
en mayor o menor grado, con las necesidades y exigencias de otros segmentos de la
demanda turistica, algo especialmente notorio en aquellos casos en los que es necesario
armonizar la oferta de plazas en contratacién con turoperadores con la oferta turistica
vinculada al sector MICE, en tanto que la contratacion via touroperador supone
asegurar un porcentaje minimo de plazas alojativas al mayorista, lo que imposibilita
ofrecer grandes porcentajes de plazas para las celebraciones de eventos que requieran
una gran capacidad de camas. Asimismo, el turismo que se desplaza por cuestiones
profesionales puede generar una alta afluencia de visitantes concentrados en cortos
periodos de tiempo, algo que realmente supone una oportunidad debido a que, en el
caso de los congresos, convenciones e incentivos, la asistencia se concentra bastante
en los meses de temporada baja de otros mercados.

En cuanto a la gestion interna en los establecimiento es habitual que el segmento
MICE se incluya dentro del conjunto de turistas que se desplazan por motivos
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distintos al mismo, como es la celebracion de bodas, cumpleafios y otros festejos de
caracter personal o privado. Todos ellos pueden ser considerados bajo un mismo
conjunto denominado “turismo de eventos” y que para la logistica cotidiana de la
gestion hotelera constituyen segmentos turisticos que van de la mano. Generalmente
ocurre de forma centralizada en un departamento tinico que gestiona el segmento
de “grupos” y que se dedica especificamente a dar respuesta a las necesidades de
este segmento, las cuales son distintas a las de aquellos clientes que se alojan de
forma individual, en pareja o con familiares y amigos; como se ha comentado con
anterioridad, ello hace complejo tratar de segmentar la demanda a una escala que
permita detectar al segmento vinculado al segmento MICE y distinguirlo de otro tipo
de clientes cuyas motivaciones de viaje pueden ser bien distintas.

2.3. Infraestructuras e instalaciones del turismo MICE

El MICE es una tipologia turistica que hace uso de importantes dotaciones de
infraestructuras y servicios. Ello se debe a que, de manera general, eventos como
congresos, convenciones o ferias, congregan a una cantidad considerable de asistentes,
de modo que requieren instalaciones de gran aforo.

Los elementos estructurales y la estética de las instalaciones adquieren gran valor en
el entramado urbano, asi como en los atractivos de un establecimiento alojativo; ello
es claramente reconocible en los casos de grandes auditorios, palacios de congresos o
recintos feriales. De este modo, las propias instalaciones fisicas llegan a convertirse en si
mismas en importantes elementos de interés para el visitante, algo bastante contrastado
en los perfiles de turistas del segmento de turismo MICE segtin el Informe Estadistico
de Reuniones 2011 del Spain Convention Bureau. En este sentido, los equipamientos
juegan un papel fundamental en la valoracion de los visitantes del segmento MICE,
en tanto que “instalaciones, dotaciones y entorno tienen un impacto significativo en
la percepcién de la calidad del consumidor del segmento de convenciones” (Yee-Man,
Yim y Dong, 2012). Esta realidad es significativamente considerada en la normativa
turistica canaria, en tanto que centra su regulacion en optimizar la adecuacion de la
infraestructura turistica a las exigencias del mercado desde una doble perspectiva:
por una parte, a través de los establecimientos alojativos, atendiendo a los elementos
estructurales y accesorios del edificio, asi como los equipamientos de oferta
complementaria de los que dispone; y por otra, los espacios turisticos ptiblicos.

Del mismo modo, las instalaciones se transforman en una herramienta usada en la

172



promocion turistica del destino y se vuelve un simbolo de referencia y diferenciacion
en los mercados que es considerada en las politicas de marketing, Por ello, algunos
destinos que se encuentran en la fase de estancamiento tratan de crear nuevas
instalaciones para relanzar su oferta (Buhalis, 2000). La construcciéon de nuevas
instalaciones es uno de los elementos que Crouch y Ritchie (1999) identifican como
factor positivo de los posibles impactos de un programa de desarrollo turistico de
éxito en un destino cuyo modelo turistico responde a caracteristicas de un turismo
fordista. De hecho, la percepciéon de la calidad del consumidor de las instalaciones,
equipamientos y entorno es una cuestiéon que tiene un importante impacto (Siu, Wan

y Dong, 2012).

Ademas de lo anteriormente planteado, considerando que la oferta debe adaptarse a
los continuos cambios de la demanda, la infraestructura turistica debe evolucionar
de forma concordante al dinamismo de la actividad turistica. Ello posibilita que las
instalaciones cumplan con las expectativas de los mercados estratégicos del destino,
los cuales son cada vez mas exigentes y con expectativas superiores, en tanto que
“los mercados se vuelven mas sofisticados y exigentes en términos de calidad
en infraestructura e instalaciones, en términos de un mayor rango de ofertas de
atracciones y en términos de accesos mas baratos, rapidos y faciles desde su lugar de
origen” (Butler, 2011: 6-7).

Por tltimo, a pesar de la indiscutible y vital importancia que tienen las infraestructuras
y dotaciones fisicas de los inmuebles para el sector, el turismo MICE y su repercusion
en los establecimientos hoteleros, va mas alla de aspectos fisicos y de las estructuras e
instalaciones donde se desarrolla. En el caso de Canarias, los aspectos resaltados en la
legislacion turistica actual, cuyo fin Gltimo es la mejora de la calidad e incremento de la
competitividad de los destinos canarios, en general, y los establecimientos alojativos,
en particular, estin centrados en aspectos fisicos y estructurales de los inmuebles,
mas que en cuestiones como los modelos de gestion, la reutilizacién de espacios o la
innovacién a través de productos concretos que aprovechen los recursos existentes.

Esta exigencia en infraestructuras y equipamiento que caracteriza al segmento MICE
se convierte en una dificultad para aquellos establecimientos turisticos que pretenden
incorporarlo. Ello se debe a que sus instalaciones (“el hardware”) fueron planteadas
con anterioridad para otro tipo de usos y para cubrir una demanda cuyas necesidades
podian ser bien distintas a los servicios deseados por un visitante que acude al destino
con el fin de acudir a un evento. En estos casos, la implementacién del segmento de
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eventos (“el software”) se convierte en una innovacion organizativa ante la utilizacion
de los espacios preexistentes. En este sentido, se trata de una innovacién necesaria
que va mas alla de aspectos fisicos y espaciales de la infraestructura y, por tanto, de
la mera renovacién edificatoria. Esta cuestién no se contempla desde la perspectiva
de la normativa actual, en tanto que las politicas de incentivos se plantean tomando
como referencia componentes fisicos, y con las dotaciones en infraestructura como
objetivo, dejando de lado aspectos como la calidad real del servicio prestado en
nuevos modelos, las caracteristicas emocionales de la experiencia, la satisfaccién final
del turista o los componentes vitales en el conjunto de la vivencia del visitante.

3.EL PROCESO DE RENOVACION DEL HOTEL BEATRIZ ATLANTIS & SPA

El Hotel Atlantis (Puerto de la Cruz, Tenerife) se inauguré el 27 de abril de 1970, y,
por tanto, en pleno proceso de desarrollo (1962-1972) y consolidacion (1973-1980)
de esta 4rea turistica (Alvarez, 2004). Se sitda en una parcela de forma trapezoidal de
4.868,4 m2, ubicado en primera linea costera de la zona de Martidnez (imagen 1). Se
trata de un hotel que presenta algunos rasgos propios de los desarrollos turisticos del
litoral mediterraneo de los aflos sesenta y setenta, tales como la tipologia constructiva
tipo “torre”, la verticalidad (17 plantas), asi como la reducida superficie de la parcela
dedicada a espacios libres comunes (solarium, piscina, etc.). Su edificacion fue toda
una novedad, alojando en sus instalaciones la emblematica discoteca Atlantis, que,
en aquel entonces, introdujo los tltimos avances tecnolégicos en iluminacién, entre

ellos, el laser (Cabrera, 2010).
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Imagen 1. Cambios en la fachada en el Hotel Beatriz Atlantis
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Sin embargo, a partir de 1980, Puerto de la Cruz comenz6 a experimentar una pérdida
de competitividad, entrando en una fase de declive, como consecuencia del desarrollo
del turismo en el Sur de Tenerife y, sobre todo, el desvio hacia el mismo del turismo
britanico por parte de los turoperadores, haciéndolo desaparecer practicamente
de Puerto de la Cruz (Dorta, 2010). Este proceso tuvo el légico impacto negativo
en los grados de ocupacién de los establecimientos de alojamiento turistico, siendo
particularmente significativo en el caso del Hotel Atlantis, sobre todo, si consideramos
que la amistad personal de su primer propietario (René Ballat) con el del histérico
turoperador Thompson Holidays, supuso que en torno al 80% de sus clientes fueran de
origen britanico. Asi, el hotel experiment6 un fuerte descenso a partir de 1985, lo que
se tradujo en una disminucién continuada de los grados de ocupacion hasta alcanzar el
50% (tabla 1), con el consiguiente deterioro de su rentabilidad econémica y la apariciéon
de problemas graves para mantener la instalacion en activo y los niveles basicos de
calidad. Asi, aunque en 2001 se registr6 una ocupacion del 61,78%, la diferencia anual
con respecto al afio 2002 se tradujo en un descenso de un 11,6% (figura 1).

m Ocupacion media (en %) Diferencia anual (en %)
2001 61,78 -

2002 | 50,21 11,6
2003 51,35 1,1
m 59,02 7,7

Figura 1. Comparacién del grado de ocupacién en el Hotel Atlantis (2001-2004)
Fuente: Datos facilitados por el Hotel Beatriz Atlantis & Spa. Elaboracién propia

Ante la merma de las posibilidades de recuperacion real de la competitividad turistica
del establecimiento hotelero, y en un intento de corregir esta dindmica negativa y,
sobre todo, de mantener una cuota permanente de ocupacién durante todo el afio, la
direccion del hotel decidi6 contratar dos nuevos segmentos de mercado: por un lado,
los turistas senior procedentes del programa estatal de viajes del Instituto de Mayores
y Servicios Sociales (Imserso), los cuales les han garantizado unas ocupaciones
durante los meses de invierno y verano; y por otra, los paquetes turisticos para
grupos, fundamentalmente de estudiantes (los denominados cominmente como “de
fin de curso”), que realizan sus estancias durante los periodos estivales. La captacion
de ambos tipos de clientes, de “primera” y “tercera” generacion, explica el repunte del

grado de ocupacion en 2003 y 2004 (tabla 1).
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La consecuencia mas inmediata de esta decisiéon empresarial fue que el Hotel Atlantis
se sumo a la oferta ya existente en este tipo de programas y paquetes turisticos del
destino turistico, perdiendo, de esta forma, su caracter diferenciador de afios atras en
el mercado nacional y local; ello conllevé un menoscabo progresivo de la capacidad
competitiva en términos de calidad de los servicios prestados, una dependencia
estructural de dicha demanda, asi como la pérdida de contratacién de los principales
turoperadores.

Este proceso explica la practica ausencia de actuaciones de renovacion edificatoria,
limitandose a acciones de mera rehabilitacién. Asi, desde su apertura tan sélo se
acometieron dos “obras mayores”, consistentes, por un lado, en la instalacién en 1989
de una escalera de emergencia contra incendios y puertas contrafuegos en el hotel,
con el fin de adecuarse a los requerimientos normativos en esta materia, y por otro, la
reparacion de los desagiies del aire acondicionado, la reposicion de pavimentos en las
terrazas afectadas y el desatascado de las tuberias; como se puede apreciar, en ambos
casos, se traté mas de una “necesidad” de mantenimiento que de “reformas de mejora”
del hotel. El resto de reformas, para lo cual se han solicitado seis licencias urbanisticas
de obra menor, consistieron en actuaciones concretas, reparaciones puntuales y obras
menores en los exteriores (fachadas y aceras) y espacios libres (jardines y solarium),
constituyendo operaciones de estricto mantenimiento u ornato. Por tanto, si bien la
antigliedad de los inmuebles no implica necesariamente su obsolescencia, entendida
como un desfase o inadecuacion fisica y funcional respecto a los requerimientos de la
demanda actual, en el caso del Hotel Atlantis se dio un cierto paralelismo, alcanzado
una situacién “de deterioro” y “de obsolescencia” utilizando la terminologia
del articulo 2 del Decreto 138/2010 y recogido en la Ley 6/2009: mientras que la
primera calificacién implicé una falta de conservacién, menoscabo y quebranto de
los elementos estructurales y accesorios tanto del edificio, como de las instalaciones
o dotaciones técnicas y el equipamiento turistico complementario, de ocio, salud o
deportivas del mismo, la segunda supone un grado de inadecuacion a la ordenacion
turistica vigente o, en general, a la normativa que fuera de aplicacion, en lo relativo a
la funcionalidad, seguridad, habitabilidad o calidad ambiental del propio edificio, del
equipamiento turistico complementario de ocio, salud, deportivas o de esparcimiento
o de las instalaciones técnicas.

Esta dindmica continué hasta que el hotel fue adquirido el 16 de diciembre de 2006
por la cadena Beatriz Hoteles a través de su filial Inversiones Hoteleras Lanzarote,

S.L. Ello ha posibilitado que la gestiéon del Hotel Atlantis haya aprovechado las
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ventajas competitivas que conlleva la integracién en una cadena hotelera frente al
hotel independiente, sobre todo, en lo relativo a su adaptacion a los actuales criterios
de eleccion de establecimiento por parte del cliente, que valora elementos como
una marca fuerte o la posibilidad de acceder facilmente a la informacién no sélo
sobre las prestaciones del establecimiento de alojamiento y la calidad del servicio,
sino también de la propia existencia del mismo. Asi, la integracion en dicha cadena
hotelera conllevé un cambio radical de rumbo en la concepcion fisica y funcional del
Hotel Atlantis en coherencia con la estrategia de negocio de la misma, basada en tres
productos basicos: a) congresos-eventos-celebraciones; b) “centros de bienestar” a
través de spa y welness; c) oferta gastronémica. Para ello result6 esencial acometer
un proceso de acondicionamiento del establecimiento a través de su remodelacién
edificatoria (el “hardware”) y funcional (el “software”) (Simancas, 2010). De esta
manera, la intervencion en el Hotel Beatriz Atlantis constituye un hito sin precedentes
en esta materia en Canarias y, por ende, en Puerto de la Cruz (Dorta, Simancas y
Garcia, 2011).

El Proyecto basico de reforma del Hotel Atlantis fue realizado por el arquitecto José
Ramoén Rodriguez Fernandez, siendo visado el 7 de agosto de 2007 en el Colegio Oficial
de Arquitectos de Canarias; por su parte, la mayoria de las obras de ejecucién fueron
adjudicadas a la empresa Requena y Plaza Decoracién y Construccién S.L. En lugar
de acometer obras “de cosmética”, a modo de meros “lavados de cara”, acompafiadas
de la consiguiente campafia de marketing, el hotel afront6 una remodelacion integral
o total. Para ello, aunque el 48,8% de la inversién se destiné a la remodelacion de las
habitaciones (el 26,1%) y de las fachadas (22,7%) (Dorta, Simancas y Garcia, 2011),
se acometi6é una importante redistribucion fisica y funcional del espacio, con el fin
de incorporar equipamientos para el turismo de eventos; a este respecto, el 7,1% del
presupuesto se destiné a reformas vinculadas directamente con la incorporacién
del turismo de eventos, siendo la séptima y octava intervencion de mayor cuantia
econémica abordada (Dorta, Simancas y Garcia, 2011). Asi, se acometieron un
conjunto operaciones que han posibilitado la incorporacién del turismo de eventos:

La creacion de un parking subterraneo en la planta -2, con capacidad para 55 plazas,
de uso exclusivo de los clientes y empleados del hotel, la eliminacién de la discoteca —
cerrada desde algunos afios— ubicado en la planta s6tano -1 y la creacién de un salén
de celebraciones con capacidad para 400 personas. La sala resultante se ha destinado a
banquetes nupciales.

La reestructuracién funcional y estética de la zona de piscina y jardines, con el fin
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de hacer eficiente la reducida superficie destinada a este tipo de espacio comun. Esta
actuacion se complet6 con la creacion de la terraza Deep & Lounge.

* Reforma de la planta s6tano -1, que est a nivel de piscina, recuperando la discoteca
y parte del restaurante actual para salon de celebraciones (Imagen 2). Se reubican los
bafios y la cocina se mantiene en el mismo lugar (figura 2).
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Fuente: http:/ /rqr-arquitecto.com/2012/05/16/ reforma-de-hotel/

Figura 2. Planos de la modificacién de la primera planta del Hotel Beatriz Atlantis & Spa para su
adecuaci6n de los espacios destinados al turismo MICE

¢ La adecuacién en la primera planta de tres salones, divididos con paneles méviles
para dar flexibilidad a los espacios” (Imagen 3); asociado a esta intervencion, se ha
creado una oficina gestora (“Business Center”). Esta actuacién implicé la supresion
de 18 habitaciones.

¢ La incorporacién de instalaciones orientadas al concepto de salud y belleza en las
plantas 13 y 14 del edificio, con el fin de captar nuevos segmentos de mercado y un
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cliente de un poder adquisitivo mayor, incrementar los ingresos y el aprecio de los
clientes. Asi, se construy6 un Spa & Center Wellness en la planta 13 y se sustituy6 la
piscina existente en la planta 14 por otra con una béveda transparente y acristalada,
adaptada y con efectos de circuito spa.

Imagen 3. Salones destinados a la celebracién de congresos, reuniones y similares

4. EL IMPACTO DE LA INCORPORACION DEL TURISMO DE EVENTOS AL
MODELO DE NEGOCIO DEL HOTEL BEATRIZ ATLANTIS & SPA

El Hotel Beatriz Atlantis & Spa se reabrié en abril de 2009. Desde ese momento, se
ha producido una situacion post-operacional radicalmente diferente a la anterior a
la renovacién, sobre todo, en relacién con dos cuestiones basicas: la mejora de la
percepcién de la calidad del hotel y el reposicionamiento y mejora de su competitividad.
Ambas cuestiones ponen de manifiesto el éxito de la renovacién y el reposicionamiento
del hotel en el mercado turistico —y, por ende, en Puerto de la Cruz—, asi como
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las innovaciones organizativas incorporadas (practica de negocio, organizacion del
trabajo, relaciones externas, marketing, posicionamiento, precio, promocion, etc.), asi
como la incorporacién del segmento de turismo de eventos a su modelo de negocio,
en coherencia con la estructura de la cadena Beatriz.

El acierto del Hotel Beatriz Atlantis radica en cierta medida en la posibilidad de
aprovechar la situaciéon geoestratégica de Puerto de la Cruz a escala insular, pues,
como se indica en el apartado 1.3 d) del Diagnéstico de la Memoria del Plan de
Modernizacién, Mejora e Incremento de la Competitividad de Puerto de la Cruz,
el municipio “ofrece un entorno que atesora un inigualable conjunto de activos y
recursos a no mas de 60 minutos en coche desde el destino”. Asimismo, es susceptible
de aprovechar el Club de Productos Puerto de la Cruz Xperience, disefiado desde
el Consorcio para la Rehabilitacién de Puerto de la Cruz; ello supone un aspecto
favorable y valorado por los visitantes del segmento MICE, quienes muestran interés
por la disponibilidad de actividades y visitas que ofrece el destino durante el tiempo
libre disponible de los eventos a los que acuden.

Por otra parte, el éxito del establecimiento se ha visto apoyado por la vinculacién no sélo
del sector MICE en la oferta turistica, sino igualmente se ha apostado por el desarrollo
de un producto orientado hacia celebraciones vinculadas a festejos de particulares,
tales como bodas, bautizos, comuniones, cumpleafios y otras celebraciones de caracter
particular, con especial dedicacién a los actos nupciales. De este modo, son dos los
ejes en los que se fundamenta la oferta turistica de eventos del Hotel Beatriz Atlantis.

El éxito del establecimiento con este posicionamiento hacia el segmento turistico de
eventos queda avalado por los resultados econémicos que desprende. En base a los
datos facilitados por los gestores del establecimiento es posible comprobar cémo la
incorporacién del segmento MICE al modelo de negocio, junto a la oferta centrada en
el segmento de bodas, ha supuesto un aliciente en la oferta turistica con la que cuentan,
tal y como se refleja en algunos aspectos comentados a continuacién.

Tras la reapertura del establecimiento en abril de 2009, la tendencia de crecimiento
en celebracién de eventos, tanto MICE como celebraciones de particulares, ha sido
continuado en los tltimos afios, salvo en el altimo ejercicio cerrado.
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Figura 3. Ntmero total de eventos realizados en el establecimiento, etc.
Fuente: Datos facilitados por el Hotel Beatriz Atlantis & Spa.

Eventos

Bien es cierto que los buenos resultados del hotel tras su renovacién no se explican
exclusivamente como una consecuencia de la gestiéon llevada a cabo por el
establecimiento en relacién a su reposicionamiento, sino que ademas existen algunos
factores ajenos a las decisiones tomadas, como son la situacién turistica actual, las
desventajas de otros destinos competidores a raiz de un contexto sociopolitico
inestable o las campafias que atraen nuevos mercados al destino, entre otros). Todo ello
influye en gran medida en los buenos datos de ocupacién del establecimiento durante
los tltimos afios. Sin embargo, es igualmente necesario considerar la politica del Hotel
Beatriz Atlantis hacia una oferta vinculada a la celebracién de eventos, sumado al
atractivo generado a raiz de las nuevas instalaciones e imagen del establecimiento, que
han favorecido el crecimiento en la ocupacioén del hotel a lo largo de los tltimos afios,
como puede observarse en la figura 4.

Ocupacion media (en %) Diferencia anual (en %)
52,85 -
73,93 28,51
73,93 0,48
79,37 6,40

Figura 4. Comparacién del grado de ocupacién en el Hotel Atlantis (2010-2013)
Fuente: Datos facilitados por el Hotel Beatriz Atlantis & Spa.

181



El Hotel Beatriz Atléntis

Ademas de los datos de ocupacion, una forma mas clara de conocer los efectos del
segmento turistico analizado es a través de los ingresos directos en el establecimiento.
Un ejemplo bastante representativo es el cupo de habitaciones que se reservan para
acoger a los asistentes de un evento en relacién con la ocupacién general. En este
sentido, el segmento MICE es cada vez mas notable en la facturacién en este concepto,
en tanto que la variacion anual de las tarifas medias diarias disponibles presentan
incrementos porcentuales en la mayoria de los tltimos ejercicios desde su apertura,
incrementandose un 49% en 2010 y 2011, sufriendo un descenso durante el afio
2012 y volviendo a una tendencia positiva del 21% durante el ejercicio 2013, como
consecuencia de un aumento de los asistentes a eventos. La caida en 2012 responde,
en gran medida, a una tendencia del sector MICE durante dicho ejercicio, pues tal y
como indica el Informe Estadistico de Reuniones elaborado por el Spain Convention
Bureau durante el ejercicio 2012, la reduccién del nimero de asistentes a los eventos
fue generalizada, con el consiguiente efecto directo sobre las reservas de habitaciones.

Eventos totales = Variacion | MICE @ Variacion @ Celebraciones Variacién
Interanual interanual Interanual
de Eventos MICE celebraciones

1565 1237 328

2054 24% 1187 -4% 867 62%
4765 57% 1893 37% 2819 69%
5614 15% 954 -98% 4576 38%
5671 1% 1072 11% 4599 1%

Figura 5. Ntimero de asistentes por tipos de eventos.
Fuente: Datos facilitados por el Hotel Beatriz Atlantis & Spa

El segmento de celebraciones particulares ha adquirido también gran relevancia.
Los ingresos en concepto de reserva de habitaciones ha experimentado notables
incrementos, como consecuencia de la celebraciones de las mismas, salvo en 2012, en
el que se vieron reducidos estos ingresos. A pesar de ello el nimero total de eventos
de esta categoria ha aumentado de forma considerable en cada ejercicio durante los
ultimos afios desde la reapertura del establecimiento.
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Figura 6. Distribucion de eventos por afio en el Hotel Beatriz Atlantis & Spa.
Fuente: Datos facilitados por el Hotel Beatriz Atlantis & Spa.

Enelcasodel segmento MICE, puede observarse un descenso paulatino en comparacion
con el resto de eventos. Sin embargo, se trata de una tipologia altamente rentable,
cuyo impacto directo radica, sobre todo, en la reserva de habitaciones durante los
dias que dura el evento y que conlleva estancias mas prologadas y un mayor volumen
de reserva. Hay que sefialar que estas variaciones pueden tratarse de las politicas de
posicionamiento que se ha decidido llevar por parte de los gestores del Hotel Beatriz
Atlantis & Spa centradas especificamente en el segmento de bodas.

Como se puede apreciar en la figura 6 se ha producido un crecimiento de los “grupos”
en la gestién del departamento. Este se esta “nutriendo” de las funciones de los
encargados de “grupos” con la celebracién de eventos pertenecientes al segmento
MICE vy a celebraciones de particulares. Se trata de un segmento de huéspedes que se
excluyen del presente anlisis por tratarse de motivaciones de otra indole.

De este modo, 43 de los 54 eventos desarrollados durante el afio 2009 se vincularon con
el segmento MICE, correspondiéndose a la celebracion de congresos, cursos/ talleres/
formacion y las reuniones corporativas, la presentacién de productos, asi como los
viajes de familiarizacién y de incentivos. El resto de eventos (11) consistieron en 1
boda y celebraciones de caracter particular en festejos grupales ajenos a la actividad
turistica, tales como cenas de gala, comidas de empresa, etc.

Durante el ejercicio 2010, se celebraron un total de 85 eventos. De ellos, 43 se
vincularon al segmento MICE, al tratarse de congresos, convenciones, cursos/
talleres/formacion, presentacién de productos, reuniones corporativas y viajes de
familiarizacién. Asi, mientras el segmento MICE sigue manteniendo el mismo peso
que en el ejercicio anterior, la celebracién de eventos como bodas, cumpleafios, etc.,
experimentan un importante incremento, con un total de 13 eventos.

Durante el ejercicio 2011 se mantiene practicamente los mismos niveles de eventos
relacionados con celebraciones de particulares (47), aumentando los vinculados al
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turismo MICE, con ciertas variaciones en el tipo de evento, destacando el incremento
de congresos y cursos/ talleres/formacién, ademas de la celebracién de convenciones,
jornadas/seminarios/simposios, reuniones corporativas, viajes de familiarizacién y
viajes de incentivos.

Durante el afio 2012 se produjeron una serie de cambios en las tendencias de las
celebraciones de eventos. Como se observa en el grafico 3, las celebraciones de
particulares adquieren un mayor protagonismo que el segmento profesional, debido a
la celebracion de bodas. El ejercicio 2013 mantiene esa tendencia, a pesar de que, como
se ha sefialado con anterioridad, los eventos MICE reportaron ingresos superiores,
por ejemplo, a través de concepto de reservas de habitaciones.

100€ — [ CELEBRACIONES
28 MICE
80€ — 34 OTROS
48
60€ — 43 43
40€ —
20€ —
0€
2009 | 2010 | 2011 | 2012 2013

Figura 7. Ntimero de eventos realizados segn categoria
Fuente: Datos facilitados por el Hotel Beatriz Atlantis & Spa. Elaboracién propia

Por consiguiente, los eventos vinculados con la celebraciéon de particulares han
experimentado crecimiento continuado desde 2009 (figura 7). Se trata de un segmento
cuyos efectos econémicos directos sobre el establecimiento se materializan en concepto
dereservadesalas, servicios de catering, servicios especificos de escenificacién (sonido,
iluminacién, etc.), banquetes en restaurante, menus especiales, entre otros, ademas
de conllevar en determinados casos la reserva de habitaciones a raiz del evento. El
crecimiento progresivo de este grupo se debe en gran medida a los esfuerzos llevados
a cabo por el establecimiento en materias de marketing, publicidad y generacién de
una marca vinculada al sector de bodas especialmente (Imagen 4), un segmento al
que dedican muchas iniciativas y recursos, por tratarse de una demanda altamente
rentable.
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Imagen 4. Oferta vinculada al segmento de bodas

A pesar de que las bodas y las celebraciones de caracter particular no sean
consideradas como actividad turistica o incluirse en el segmento MICE, es destacable
esta tipologia de evento de gran auge en el Hotel Beatriz Atlantis & Spa, debido a su
reposicionamiento. Asi, las primeras pasaron de representar algo mas del 2% de los
eventos durante el ejercicio 2009, a superar el 55% del total de los realizados en 2013

(figura 8).

BAUTIZOS CUMPLEANOS
BAUTIZOS COMUNIONES BAUTIZOS
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2009 2010 201 2012 2013

Figura 8. Oferta vinculada al segmento de bodas
Fuente: Datos facilitados por el Hotel Beatriz Atlantis & Spa. Elaboracién propia
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La incorporacién de los equipamientos destinados al turismo de eventos durante el
proceso de renovacién del Hotel Beatriz Atlantis & Spa ha supuesto un importante
elemento tractor y dinamizador, que no s6lo cubre parte de la demanda de servicios
de gama alta y aporta un gasto medio por visitante relativamente elevado, sino
también maximiza las ventas, a la vez que diversifica las fuentes de ingresos. De esta
manera, bastante fiel a la idea schumpeteriana de innovacién, la incorporacién del
valor afiadido de este tipo de infraestructuras de ocio pretende la reconduccién del
modelo de negocio del hotel hacia la opcion de mayores efectos multiplicadores y
el aprovechamiento de su efecto de arrastre sobre los principales indicadores del
negocio turistico y de la rentabilidad empresarial (llegadas de turistas, nimero de
pernoctaciones, estancia media, gasto e indices de ocupacién, RevPAR, etc.). En
este sentido, el sector turistico MICE vy los eventos relacionados con celebraciones
de particulares son dos segmentos que, bajo el marco del turismo de eventos,
se complementan de forma adecuada en el caso del Hotel Beatriz Atlantis & Spa,
generando importantes ingresos y beneficios en su cuenta de resultados, a la vez
que mejora aspectos vinculados a imagen, marca y posicionamiento. Todo ello se
materializa como un proyecto de cualificacién de los servicios ofrecidos a través de la
especializacion y diversificacién de su oferta.

Esta reorientacion del Hotel Beatriz Atlantis & Spa a través del cambio de modelo
de la oferta alojativa ha supuesto decantarse por una de las dos estrategias de
reestructuracién identificadas por Agarwal (2002), la centrada en la reorganizaciéon
del producto turistico, procediendo, en este caso, a la cualificacién y especializacion
hotelera. A su vez, constituye un cauce de cualificacion de la oferta de alojamiento
turistico a través de la mejora de productos, dirigiéndose hacia aquellos que van
aportar utilidad/satisfaccién al consumidor, a la vez que conseguir clientes fieles —y,
por tanto, una cuota de mercado sostenible—, a través de su satisfaccién, ofreciendo
productos y servicios de calidad que superen las expectativas que esperan.

Por otra parte, enla medida en que la versién competitiva y actual de un establecimiento
alojativo turistico es la suma de varios productos turisticos, entendidos como
el conjunto de bienes y servicios tangibles e intangibles utilizados por el turista y
que le motivan para organizar su desplazamiento y dedicar su tiempo de ocio,
tales equipamientos han permitido orientar el modelo de negocio del Hotel Beatriz
Atlantis hacia un perfil deseado y concreto de turistas (clientes), con la consiguiente
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diferenciacion, diversificacién y busqueda de la mejor relacion calidad-precio; a este
respecto, nos resulta de gran interés la apreciaciéon de Valls (1996: 196), acerca de
que “el producto turistico se presenta como un conglomerado, una amalgama, una
constelacion de elementos tangibles e intangibles en particular. Entre los elementos
tangibles se hallan los bienes, los recursos, las infraestructuras y los equipamientos;
entre los intangibles, se encuentran los servicios, la gestion, la imagen de marca y
el precio”. Se trata de ofrecer una experiencia y un producto de calidad desde la
perspectiva de la satisfaccion integral del cliente, a través de un servicio excelente,
la veracidad del producto ofertado, el valor agregado y la fidelidad de los clientes
(Fayos-Sola, 1994).

Por tultimo, los equipamientos del segmento del turismo de eventos constituyen
una herramienta clave para promocionar nuevos productos turisticos y lograr un
adecuado posicionamiento en el mercado e incremento de la competitividad del
establecimiento, en coherencia con la necesidad de cualificar el modelo de alojamiento
turistico (regulacién de la calidad) y adoptar procesos reactivos de adaptacioén, mejora
y reposicionamiento del destino ante los cambios de tendencias.
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1.1 INTRODUCCION. CRITERIOS GENERALES RELACIONADOS CON LA
SOSTENIBILIDAD Y EFICIENCIA EN EL SECTOR DE LA HOSTELERIA

La Ecologia es una disciplina cientifica que estudia los seres vivos en su relacion con el
medio que les rodea, con el que establecen interconexiones. Aunque se establece como
ciencia en 1869, la conciencia ecoldgica entendida como la difusion del conocimiento
de los riesgos que un crecimiento econémico desordenado puede conllevar para el
medio ambiente, no se extendié hasta los afios 60 del S.XX.(Geopress, 2011).

En los avances hacia el desarrollo sostenible suelen adoptarse dos soluciones: por
un lado generar conciencia entre los ciudadanos y las empresas de modo que se
orienten sus habitos de produccién, consumo y comportamiento hacia actitudes
menos dafiinas para el medio ambiente y por otro lado, desde las instituciones,
establecer politicas medioambientales que favorezcan el Desarrollo Sostenible.
Existen en la actualidad numerosos programas, estrategias y normativas de diversos
alcances -locales, estatales, europeas, globales, etc.- para tratar de reconducir los
problemas medioambientales que, segiin los expertos, la actividad del ser humano
ha ido causando al planeta. Una de las actividades que generan impactos de caracter
relevante a nivel global es el turismo.

1.1. Turismo sostenible

En 1988, la Organizacién Mundial del Turismo (OMT) definié al Turismo Sostenible
como “El turismo que tiene plenamente en cuenta las repercusiones actuales y
futuras, econémicas, sociales y medioambientales para satisfacer las necesidades de
los visitantes, de la industria, del entorno y de las comunidades anfitrionas”.

El desarrollo turistico tradicional es una actividad que ha generado en las dltimas
décadas una importante huella ecolégica debido principalmente a que se ha venido
apoyando en modelos de crecimiento extensivos basados en incrementos continuados
del nimero de visitantes —al margen de la capacidad de carga del territorio- la
prioridad en los beneficios a corto plazo y la creacion de una oferta estandarizada-
en ocasiones sin tener en cuenta el potencial o debilidades del territorio- lo cual ha
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derivado en una fuerte presién ambiental, generacién de impactos y menoscabo del

paisaje. (Ayuso, 2003: ).

1.2. Turismo y medioambiente

La relacién Turismo-Medioambiente es bidireccional (Gonzalez y Leén, 2000) dado
que con la ejecucion de las instalaciones turisticas necesarias para el desarrollo de
la actividad empresarial, el medioambiente o entorno es un producto de consumo
mas- consumo de recursos, paisaje, emisién de residuos... - pero al mismo tiempo
los valores ambientales del entorno son en si mismos atributos que configuran de
manera determinante el producto final, la oferta turistica. En este sentido, una actitud
ecolbgicamente responsable no sélo seria cuestién de conciencia sino determinante
en la supervivencia y competitividad de esta actividad dentro del sector (Armas Cruz,
2006:3).

Son igualmente relevantes los impactos derivados de otras areas relacionadas
con la explotacién turistica como son la toma de decisiones en la ubicacién de la
instalacién, nivel de adaptacion a la sensibilidad ecolégica del entorno, gestion de los
residuos, seleccion de proveedores, responsabilidad social corporativa, posibilidad
de produccién de alimentos ecoldgicos, ... aspectos todos ellos relacionados con
las buenas practicas, cada vez mas valoradas y demandadas por los visitantes y
directamente relacionadas con la huella ecolégica final asociada a la explotacion.

1.3. Empresa responsable. Disefios eficientes

En la industria turistica, Gonzalez y Le6n (2000) afirman que las empresas turisticas
responsables podrian beneficiarse de una doble rentabilidad: por un lado el incremento
de los ingresos por la oferta turistica diferenciadora en cuestion de buenas practicas
y por otro la posibilidad de disminuir costes con la adopciéon de innovaciones
medioambientales.

Se ha definido como empresa responsable y sostenible a la que “basandose en un
comportamiento ético y respetuoso con las diferentes sensibilidades culturales, crea
valor sostenible, es decir, valor econémico, ambiental y social a corto, medio y largo
plazo”

Para que el turismo sea sostenible también hay que afrontar uno de los grandes
problemas que en la actualidad afectan al planeta: el Cambio Climatico. Este es uno
de los sectores cuyas emisiones son mas relevantes. Por ello, en la hoja de ruta del
cambio de modelo hacia un turismo mas respetuoso con el medioambiente figurarian
inexcusablemente, y entre otras, medidas relacionadas con el ahorro energético, la
eficiencia y el aprovechamiento de las energias renovables. Este tipo de inicativas
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afortunadamente va siendo practica habitual en todo el planeta.

En las Islas Fiji, por ejemplo, se ha puesto en practica un proyecto piloto con esta
filosofia que trata de involucrar a hoteleros, clientes, touroperadores y el gobierno.
Han calculado que, implementando ciertas medidas relacionadas con el ahorro y la
eficiencia energética, pueden ahorrarse miles de délares por afio en energia y en torno
aun 21% de reduccién de emisiones de carbono (web WWF South Pacific).

En el Reino Unido, se impulsa la iniciativa Green Tourism desde 1997, integrada en
la actualidad por 2.300 miembros habiendo logrado excelentes resultados (Foto 1).
La asociacion ayuda a sus integrantes en sus esfuerzos hacia la reduccién del impacto
ambiental. Sorprende ver en los estudios de casos, instalaciones fotovoltaicas con un
payback de 10 afios, en un pais con una radiacién solar considerablemente inferior a
la espafiola. El fomento de este tipo de instalaciones no esta pasando por uno de sus
mejores momentos en Espafia, con un marco juridico actualmente muy desfavorable.

Ahorro energético

Para que el turismo sea sostenible, también debe desarrollarse en edificios respetuosos
con el medioambiente. El disefio del propio edificio que soporta la actividad turistica
es un elemento basico a la hora de evaluar su interaccién con el medio: seleccion de
su emplazamiento, correcta orientacién, aprovechamiento de laluz y de la ventilaciéon
natural, eficiencia de las luminarias, control de las ganancias solares, evitar o reducir la
necesidad de climatizacion, eficiencia de los equipos activos, control de las emisiones
de CO2, etc. En este sentido es interesante la consulta del trabajo de investigacién,
Arquitectura para un turismo sostenible (Sanchez Montafiés, 1999: 373).

El disefio de los edificios debe realizarse por tanto incorporando estrategias para
reducir la demanda energética y procurar que la demanda final trate de satisfacerse
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EERR y equipos eficientes. Sin duda estas medidas reduciran considerablemente las
emisiones de CO2 del sector, generando una interaccién mas amable con su entorno.
No se debe obviar que el consumo energético en climatizacion suele ser uno de los
mas elevados de los establecimientos turisticos y que con un adecuado disefio puede
reducirse la demanda de forma considerable.

Esto podria redundar tanto en un aumento de la competitividad de los establecimientos,
que podrian ver reducida una de las facturas mas elevadas que tiene que afrontar la
actividad, la de la energia, asi como una mejora de la marca del establecimiento que
pudiera atraer mas clientes.

1.4. Turismo y medioambiente en Canarias

Las Islas Canarias se caracterizan principalmente por su benigno clima, gran
biodiversidad, fragilidad de sus ecosistemas y escasez de recursos estratégicos- de
consumo necesario y significativo en el ambito de la hosteleria -como son suelo, agua
y energia. El consumo asociado a estos recursos depende de diversos factores como
pueden ser la tipologia edificatoria, el estandar asociado a la instalacion, el tipo de
oferta complementaria y la gestion del establecimiento.

En Canarias, aproximadamente el 30% de PIB proviene del turismo. Los espacios
naturales protegidos suponen aproximadamente el 50% de su territorio. Estos espacios
y su fragil biodiversidad son muy sensibles a los impactos que la propia actividad
genera, de modo que parece que lo 6ptimo serfa tratar de obtener los rendimientos
necesarios para el desarrollo sostenible de esta actividad —desde el punto de vista
econdmico- tratando de minimizar sus impactos sobre el medio para garantizar
también a largo plazo la sostenibilidad ambiental de la misma. “El turismo es como
el fuego: puedes cocinar tu cena en él pero si no tienes cuidado incendiara tu casa”
(dicho asiatico).

Teniendo en cuenta por tanto que la industria hotelera es en la actualidad la base
de la economia canaria y los importantes impactos que genera sobre el territorio,- y
también sobre el planeta, ya que sin haber llegado atn a destino los turistas estan
generando gran cantidad de emisiones producidas por el transporte a un destino
insular tan alejado del continente- se impone la necesidad de reflexionar sobre sus
impactos, tratando de potenciar su sostenibilidad y procurando, mediante buenas
practicas, la disminucién de la huella de carbono asociada a sus instalaciones.

En una investigacién desarrollada sobre una muestra relevante de establecimientos
turisticos de la isla de Tenerife (Cruz, 2006) se concluye que, en general, en los
establecimientos analizados, los responsables medioambientales ponen de manifiesto
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que la gestion medioambiental desarrollada, apoyada en una asignacién apropiada
de recursos, constituye un pilar fundamental para el logro de un rendimiento
medioambiental y econdmico positivo, convirtiéndose de esta manera en herramienta
estratégica vital para la obtencién de ventajas competitivas en los alojamientos
turisticos.

2. ESTUDIO DE UN CASO DE EXITO: EL HOTEL TIGAIGA EN PUERTO DE LA
CRUZ. TENERIFE. ISLAS CANARIAS

El Hotel Tigaiga es uno de los casos mas emblematicos relacionados con la
sostenibilidad y la responsabilidad social corporativa asociada al sector turistico
canario. Es un hotel que lleva las buenas practicas en su ADN, ya que empezé a
tenerlas en cuenta antes incluso de que se pusieran de moda, gracias a la filosofia
medioambiental de su fundador, D. Enrique Talg Schulz, que fue capaz de transmitirla
al resto de las generaciones que han venido gestionando la actividad desde los afios 50.

2.1. Antecedentes. Analisis preoperacional

A finales de la década de 1950 el Puerto de la Cruz atrajo la atencién de algunos
inversores extranjeros entre los que cabe destacar a la familia Talg, A partir de planos
elaborados en 1956 segin proyecto del arquitecto Félix Saenz Marrero, Enrique
Talg Schulz, pone en marcha la construccion de un hotel de categoria 1* A, cuya
construccion finalizaria su hijo Enrique Talg Wyss.

La primera fase del edificio se termin6 en diciembre de 1958 con una sola planta y
24 habitaciones dobles y en 1962 el inmueble se amplia, duplicando su capacidad
alojativa (Imagen 2).
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Imagen 2. Imagen de la primera fase del hotel Tigaiga
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En 1964 construyen la primera piscina climatizada de Canarias y en 1982 se dota al
edificio de una instalacion de colectores solares para agua caliente sanitaria y para
la climatizacién de la piscina, siendo la primera instalacién hotelera de Canarias en
disponer de energias renovables, a pesar del escepticismo y la escasa valoracion que
esta iniciativa suscit6 en su dia.

2.1.1. La siguiente generacion: D. Enrique Talg Wyss

De origen aleman y nacido en Vigo, Enrique Talg Wyss fue un tinerfefio apasionado
por el paisaje, cuya sostenibilidad siempre le preocupd, ya que consideraba que era
la base indiscutible del despegue turistico de El Puerto de la Cruz hacia los afios
sesenta. Hace algunas décadas, cuando las alarmas sobre la dificil convivencia entre
desarrollo turistico y el medio ambiente aumentaron en las islas- y en el planeta- Talg
convirti6 el Tigaiga, en un emblema medioambiental que le llené de orgullo y de
reconocimientos. Precisamente el dia en que fallecid, se preparaba para recibir un
premio mas con motivo del Dia Internacional del Turismo, el enésimo de una larga
lista “en la que s6lo falté un premio que nunca se ha instituido: el del entusiasmo por
atender a los otros y por respetar el paisaje como si fuera un regalo” (Cruz, 2006).
Talg Wyss fue uno de los principales promotores del Plan de Excelencia Turistica
del Valle de La Orotava, entre cuyos objetivos estaba la recuperacion paisajistica y
el fomento del turismo “verde o ecolégico”. Lamentablemente este Plan no ha sido
suficientemente respetado en su compromiso por la defensa medioambiental. Sin
embargo Talg logré —si bien no se ejecutaron la mayor parte de sus propuestas- la
promocion del senderismo en el Valle de La Orotava y, en general, de Tenerife, y este
ejemplo cundi6 en el resto de las islas. Esta practica adquiri6 categoria de actividad
turistica en 1972 y desde entonces experiment un considerable auge como resultado
de su persistente y valiosa labor. (Gonzalez, 2009)

2.1.2. Premios recibidos

Entre los numerosos reconocimientos con que se ha reconocido la labor del Tigaiga,
cabe destacar los siguientes:

TUI Holly.-La excepcional gestion del hotel Tigaiga, de 4 estrellas, ha hecho que
reciba afio tras afio, y hasta un total de 20 veces, el premio TUI Holly, que reconoce
al mejor hotel entre 10.000 establecimientos de todo el mundo.

HolidayCheck TopHotel 2014.- Con una nota media de 5,0 soles como minimo
(revisada en marzo de 2013) el hotel TIGIGA esta entre los hoteles con mejor
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puntuacién en HolidayCheck

Certificado de Excelencia 2014.- Este prestigioso premio, que lo sitta entre el 10%
de empresas con mejores resultados de todo el mundo en TripAdvisor, se otorga a
negocios que han obtenido de forma continuada puntuaciones altas por parte de los
viajeros de TripAdvisor

I* Edicién del Premio de Paisaje “Isla de Tenerife”. Cabildo de Tenerife. En el
apartado de la mejora de la integracion paisajistica en instalaciones empresariales los
miembros del Jurado concedieron unanimemente una Mencién Especial del Jurado al
Hotel Tigaiga, como reconocimiento al esfuerzo y trayectoria de esta empresa en la
conservacién y en mantenimiento del paisaje y uso sostenible de recursos naturales.
Otros premios y distinciones:

1995 Certificado de calidad “Q” plan piloto de calidad hotelera. Puerto de la Cruz

2001 Kuoni - Green Planet

2003 Camara de Comercio de Santa Cruz de Tenerife

2006 Premio Esco.

2006 uno de los primeros en certificar EMAS aun en vigor.

Certificado EMAS E-IC — 00006

2006 Premio Applus+ a la Excelencia, Las Palmas

2012 Premio Travelife GOLD AWARD

2013 Reconocimiento a la labor medioambiental “Piedra de los Cochinos”, Los
Silos
A dia de hoy el hotel Tigaiga es uno de los establecimientos con mas certificados y
con mas reconocimientos de toda Espafia, habiendo sido pionero y referente en temas
relacionados con la sostenibilidad y el medioambiente

2.2. Andlisis de las estrategias empleadas en el proyecto inicial
relacionadas con la sostenibilidad y la eficiencia.
Situacion pre-operacional

Como ya se ha avanzado en los antecedentes, existen numerosos factores que deben
tenerse en cuenta para disminuir la huella ecolégica en la hosteleria. Unos estan
relacionados directamente con el disefio del edificio —situacién, orientacién, envolvente,
protecciones solares, aprovechamiento de la iluminacion natural, eficiencia en las
instalaciones. . .- y otros estan relacionados con su gestién, con la oferta complementaria
y los impactos ambientales asociados. Por la limitada extension que requiere este articulo
s6lo citaremos algunos de ellos y analizaremos su cumplimiento en el Hotel Tigaiga.
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El Hotel Tigaiga

2.2.1.La Orientacion

El contenido de los proyectos de ejecuciéon de la época era tan exiguo en planos
como en memorias descriptivas y justificativas de las soluciones adoptadas. Por este
motivo no existen documentos que demuestren con rigor el porqué de determinadas
decisiones adoptadas en la construccion del Tigaiga, como por ejemplo la orientaciéon
escogida para el edificio.

Desde el punto de vista del ahorro energético, la orientacién idénea para las fachadas
en los climas canarios es la sur. Es la fachada cuyos huecos reciben mayor radiacién
solar en invierno- cuando el sol esta mas tendido- y también la fachada cuyos huecos
son mas faciles de proteger en verano-cuando el sol estd mas vertical. La fachada norte,
en cambio, nunca recibe sol en invierno y las este y oeste reciben poco soleamiento
durante el invierno y sufren una profunda incidencia a primera y tltima hora del dia
en verano.

El Hotel Tigaiga, con una disposicién ligeramente norte-sur de su eje longitudinal,
ofrece fachadas principalmente al este y al oeste, que en principio, como hemos
argumentado, no son las orientaciones mas adecuadas. Las fachadas norte y sur no
tienen huecos hacia espacios vivideros (Imagen 3).

Imagen 3.Vista de la fachada sur- sureste del hotel, practicamente sin huecos

Sin embargo, hay que tener en cuenta que en esta parcela hay dos factores de interés en
orientaciones opuestas- norte y sur- ya que la fachada sur disfruta de la radiacién solar
6ptima y de las bellas vistas a la montafia y la fachada norte de las espléndidas vistas al
mar, y probablemente no se deseaba renunciar totalmente a estas oportunidades desde
ninguna de las habitaciones (figura 1).
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Figura 1.“Estudio de la incidencia de la radiacién solar sobre el edificio en invierno y en verano”

Por tanto, dado que el esquema de organizacién de habitaciones del hotel es el de
pasillo central con habitaciones a ambos lados, cabe suponer que el motivo del giro
en la orientacion fuese doble: por un lado favorecer la posibilidad de alguna captaciéon
solar a ambas fachadas en algiin momento del dia- mafiana o tarde- y por otro lograr
que desde la mayor parte de las habitaciones se pudiera disfrutar de las vistas, aunque
fueran sesgadas, tanto al mar como a la montafia.

Desde el punto de vista del confort y el ahorro energético hay que sefialar que esta
orientacion de fachadas —este oeste- habria traido importantes problemas en otro tipo
de clima, como por ejemplo el de Las Américas, que tiene un clima en verano mucho
mas severo que el de Puerto de la Cruz y donde las fachadas este y oeste son las
mas desfavorables, especialmente en verano, por recibir un exceso de radiacién en la
estacion en que esta no es deseada.

Sin embargo, este efecto se mitiga en la vertiente norte de la isla, ya que se produce el
fenémeno conocido como mar de nubes, un estrato nuboso traido desde el nordeste
por los Vientos Alisios, frescos y hiimedos, que choca contra el relieve accidentado de
esta vertiente y se estanca debido a la superposicién de un aire de subisdiencia calido
y seco, mas alto, que proviene del noroeste y que no deja que las nubes asciendan.
Este estrato de nubes se desarrolla a cotas mas altas durante el invierno-permitiendo
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el paso de la radiacién solar en la zona de costa cuando mas se necesita- y se estanca
a cotas mas bajas durante el verano- procurando una proteccién solar natural que
mitiga los rigores estivales.

De este modo, la eleccion de la orientacion en el Hotel Tigaiga, si bien no esla 6ptima,
no produce efectos tan adversos como si el hotel estuviera situado en la vertiente sur
de la Isla y sin embargo permite al establecimiento aprovechar otras oportunidades.

2.2.2. Las caracteristicas de la envolvente térmica del edificio

Los muros del edificio en contacto con el aire exterior al igual que la cubierta no
disponian en un principio de aislamiento térmico, siendo esta una de las carencias del
edificio. Esto no es de extrafiar ya que en Canarias, a pesar de que resulta evidente que
es necesario, no ha sido obligatorio hasta el afio 2006, con la entrada en vigor del CTE
(Cédigo Técnico de la Edificacion).

2.2.3.laubicacion y forma de la piscina

Otro hecho cuya intencionalidad no se puede constatar documentalmente- aunque si
fue comentado en varias ocasiones por D. Enrique Talg Wyss- fue la eleccién de la
ubicacién y forma de la piscina, una vez mas atendiendo a la posibilidad de captar los
dos alicientes anteriormente comentados: la radiacién solar y las vistas al mar.

Quiza por ello esta instalacion se sittia en el borde norte de la parcela- por las vistas
al mar- y se separa en lo posible de la fachada norte del edificio para tratar de evitar
la sombra proyectada por el edificio, aprovechando de esta manera al méaximo la
radiacion solar.

Se comenta que la piscina del Hotel Tigaiga fue una de las primeras en proyectarse
con forma de rifion. Al parecer este disefio no fue arbitrario ni producto de modas y
vanguardias. Su forma parece responder a su funcién. En este sentido, en la Imagen 4, se
puede observar la sombra del edificio y su posible relacién con la forma de la piscina.

& « Imagen 4.Vista aérea del hotel
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Como ya se ha comentado, El Hotel Tigaiga fue el primer hotel en Canarias en
disponer de energia solar térmica. La primera instalacion solar que se implanté en
la cubierta del hotel data del afio 1982, mucho antes de que este tipo de dotacién
fuera obligatoria' , y contribuia a calentar agua tanto para uso sanitario como para la
climatizacion de la piscina.

2.2.5.Aprovechamiento eficiente de la iluminacion natural.

En todas las zonas comunes de estancia para clientes y en las zonas de trabajo se
prioriz6 la posibilidad de utilizacién de la luz natural. En las cocinas, por ejemplo, se
disponen ventanas hacia el exterior, no sélo para mejorar las condiciones laborales de
los empleados y lograr ahorro energético en iluminacién, sino también para que los
clientes puedan visualizar la zona de trabajo, aspecto que refuerza la confianza en el
servicio.

2.2.6. La oferta complementaria.

Hay dos aspectos de la oferta que diferenciaban al Tigaiga:

El Senderismo fue introducido por D. Enrique Talg, el cual acompafiaba alos turistas
los sabados por la mafiana a los clientes a ensefiarles las bellezas naturales de la isla. Es
una oferta respetuosa con el medioambiente, con pocas emisiones y que aprovecha,
sin modificarlos, los valores propios de la isla. Esta oferta diferenciadora no sélo no
genera externalidades negativas al entrono sino que promueve su puesta en valor.

Trato calido y familiar. Una de las caracteristicas de este establecimiento es la
capacidad de fidelizacién de los clientes, debido al trato calido y familiar que se les
dispensaba y que sigue aplicandose en la actualidad. El hotel estaba orientado a un
turismo que valoraba la tranquilidad. Esta filosofia se ha seguido implementando.
Siguiendo la estructura tipo acordada para los articulos que componen este libro, del
analisis pre-operacional del establecimiento se desprende que el Hotel Tigaiga partié
de una situacién muy favorable, en relacién a otros establecimientos turisticos locales,
dada la filosofia de su fundador. Es decir analizando la trayectoria del hotel, no parece
que haya habido un antes y un después de la renovacion, sino mas bien un durante.

'La obligatoriedad de disponer de una instalacion de Energia solar para suministro del 70% del agua caliente
sanitaria que demande el edificio, data de 2006, fecha en la que se aprueba el Cédigo Técnico de la Edificacién.
Anteriormente, sélo se
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2.3.Reinventando el establecimiento. Reformas realizadas o
proyectadas en la actualidad

2.3.1.El proyecto de modernizacion

En el afio 2012 la direccién del hotel decide iniciar los trabajos de modernizacion y
mejora del establecimiento. A pesar de que el establecimiento siempre se ha estado
renovando, las reformas més importantes se realizan en 1992, 1998 y 2012, afio en el
que se abord la reforma de 31 habitaciones. Para la reforma se han tenido en cuenta
los siguientes criterios:

2.3.1.1. Mejoras relacionadas con la calidad y la modernizacidn de los servicios

En 1992, se retira la zona de aparcamientos de la fachada de acceso al hotel, junto a
la fachada este, y se reubica en el antiguo emplazamiento de la cancha de tenis, al pie
de la fachada sur a la que no dan ventanas de habitaciones. De esta manera se reducen
las molestias a los clientes y se disminuyen el impacto de ruido y emisiones de humos
y particulas en la zona del acceso al hotel y en las habitaciones con orientacién este.

En 2012 se acomete la remodelacién de las habitaciones de la planta baja y de la
primera planta para mejorar la calidad, confort y disefio de las mismas. Ademads de
mejoras en dotaciones y disefio, se instalan ventanas insonorizadas y se eliminan las
bafieras que se sustituyeron por platos de ducha.

Metodologia participativa para la reforma. En primer lugar se reformaron dos
habitaciones piloto y se sometieron durante un afio a la consideracién y opinién de
los clientes. A partir de las sugerencias y observaciones recibidas se han reformado
durante el afio 2013 dos plantas completas, es decir, las 31 habitaciones mencionadas.

2.3.1.2. Eleccion responsable de los materiales de construccion.

Para la reforma se trat6 de escoger materiales reciclados para los bafios, pero los
elevados precios de estos productos hacian inasumible la inversién. Se estima que esta
es una asignatura pendiente en la oferta de materiales sostenibles: los productos de
produccion convencional en muchas ocasiones externalizan sus costes de fabricacién
y transporte en detrimento del medioambiente. Sin embargo los productos ecolégicos
deben gravar al consumidor responsable el extra-coste que pudiera producirse por el
respeto hacia el medioambiente y la mejora en la responsabilidad social corporativa
que en ocasiones esta opcién conlleva.
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2.3.1.3. Ahorro y eficiencia en la gestion del agua

El hecho de quitar las bafieras y sustituirlas por platos de ducha supone un ahorro
considerable de agua.

Se dispusieron aireadores en los grifos y dobles pulsadores en las cisternas de los
inodoros.

2.3.1.4. Ahorro y eficiencia energética

Hace bastantes aflos se sustituyo la carpinteria exterior, que era de madera, por
aluminio. En 2007 se dota al hueco de doble cristal. Se aproveché entonces para
hacerlos mayores e incorporar en mayor medida las excelentes vistas. A pesar de que
esta estrategia mejora el tipo de vidrio, se eliminé la contraventana de corredera de
lamas que existia en el edificio original —al ensanchar el hueco ya no cabia -. Esta
contraventana suponia una proteccién solar bastante eficaz para evitar el exceso
de radiacion horizontal caracteristica de las fachadas este y oeste. Al ser de lamas,
la contraventana permitia la circulacién del aire entre la proteccion y el hueco,
permitiendo de esta manera la disipacién del aire caliente, que al pesar menos que el
frio se eleva y puede evacuarse por la zona alta de la misma.

El cambio de iluminaci6n a led se ha iniciado en 2013 y continuara en 2015 en el
resto de las plantas.

Se ha colocado aislamiento térmico y actstico- lana de roca- en el interior de las
habitaciones. No existen datos de consumo en climatizacién antes-después, para
poder valorar la repercusién numérica del ahorro energético logrado en climatizacion
debida al aislamiento.

Se van a poner toldos domotizables en las habitaciones este para evitar el exceso
de captacion de radiacion solar. Esta medida es muy importante ya que durante los
meses de verano, y en los dias en que no haya mar de nubes, la incidencia solar sobre
las fachadas principales —este y oeste- es bastante horizontal a primera hora del diay a
tltima hora respectivamente. Los toldos evitaran ganancias térmicas indeseables por
lo que se ahorrara también en consumo energético en climatizacion. Se estima muy
recomendable instalarlas también en la fachada oeste, ya que sobre esta incide atin
mas el sol durante el verano- por la tarde- y ademas lo hace cuando el edificio ya esta
recalentado debido a la insolacion recibida a lo largo del dia.

Aprovechando que las reformas energéticas del hotel se estan realizando de forma
gradual, serfa interesante monitorizar una habitacion aislada y una sin aislar para
poder compararlas. Esto podria traducirse el poder valorar con mayor precision
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la huella de carbono evitada debido a la instalacion de medidas de mejora como el
aislamiento térmico, las protecciones solares, la carpinteria, etc.

2.3.1.5. Implantacion de Energias Renovables

La instalaci6n inicial de colectores solares para agua caliente sanitaria sufrié dafios
tan importantes debido a condiciones meteordlogicas adversas- fuertes vientos- que
azotaron la zona en el afio 2010 que hubo que sustituirla. La nueva instalacién, mas
moderna y eficiente, ocupa menos espacio en la cubierta y permite la posibilidad de
disponer una instalacién de placas fotovoltaicas, programada para el afio 2014/2015,
que aunque no hara que el hotel sea autosuficiente si podra contribuir a aliviar los
consumos en horas punta. En cualquier caso la viabilidad de esta instalacién dependera
de la deriva que finalmente tome la Ley del Sector Eléctrico, ya que actualmente
el marco legal es poco favorable a la instalacién de EERR para generacion de
electricidad’.

Se va a dotar al aparcamiento de conexiones de EERR para cargar vehiculos
eléctricos, tanto coches como bicicletas para el fomento de la movilidad sostenible.

2.3.1.6. Reduccion de emisiones de C02

El 95 %de la plantilla de los trabajadores del hotel reside en el Valle. Este aspecto
también contribuye a reducir las emisiones de CO2 producidas por la movilidad
de largo recorrido para el acceso al puesto de trabajo que caracteriza el urbanismo
disperso de la isla en general.

Fomento de la movilidad sostenible. Se fomenta el uso de la bicicleta para acudir
al trabajo ofreciendo a los empleados de la empresa, un espacio seguro y funcional
para guardar bicicletas, duchas y vestuarios muy cerca de su zona de trabajo. Asi se
participa indirectamente en la reducciéon del nimero de coches. Los coches restantes
y el transporte publico sufren menos retrasos, disminuyendo asi las pérdidas asociadas
al tiempo improductivo en los atascos.

2.3.1.1. Secuestro de emisiones de C02

http://www.suelosolar.es/newsolares/newsol.asp?id=9234
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El jardin del hotel también representa un valor afiadido de la oferta y se ha ido
enriqueciendo a lo largo de los afios. Ademas de un rincon dedicado a cactus y
suculentas, dispone mas de 30 variedades diferentes de palmeras. La flora del jardin
no es solo endémica, ya que el visitante busca, especialmente en los meses invernales,
colores que contrasten con los matices de sus paises de origen durante sus vacaciones.
Esta masa arbérea tiene otras funciones mas alla de la paisajistica. Contribuye a la
reduccion del efecto “isla de calor” disminuyendo la necesidad de climatizaciéon en
los edificios del entorno y ademas constituye un sumidero de CO2. (Figueroa, 2007).

2.3.1.8. Gestion de los Residuos

La certificacién EMAS obliga a separar y a contratar gestores autorizados para los
residuos. Una vez mas, el Tigaiga es una de las empresas pioneras en conseguir esta
acreditacién, formando parte de uno de los primeros grupos en obtenerla.

2.3.19.- Oferta complementaria respetuosa con el medioambiente y de bajo
CONSUMO en recursos.

El hotel mantiene las buenas practicas impulsadas por su fundador, habiéndolas
complementado con otras en la misma linea del respeto medioambiental.

Fomento del turismo de senderismo, con impacto medioambiental casi nulo.

Presentacién de una Guia Botanica Interactiva. El Hotel Tigaiga edita un Catalogo
Interactivo de libre acceso, donde puede investigarse sobre las casi 200 especies de
plantas subtropicales, que tiene el Hotel en sus 7.000 m2 de jardin. La guia de plantas
se puede ver desde cualquier ordenador y u otro tipo de dispositivo (www.tigaiga.
gardens.com).

Se organiza anualmente un Rallye de coches antiguos para realizar un paseo turistico.
En 2013, con la colaboracién del Cabildo y enmarcada en el proyecto MIRLO® | se
realizé la plantacion de un arbol por cada vehiculo participante-30 coches en total-
que fijarian 8 Tn de CO2 durante los siguientes 50 afios. Esta actividad, ademas de
ser muy divertida para los participantes, sirve para concienciar a turistas y residentes
de la importancia de establecer un equilibrio entre el turismo y el medio ambiente.

2.3.1.10. Fomento de las economias locales:

* http:/ / www.webtenerife.com/sobre-tenerife/ sostenibilidad /mirlo-nature.htm
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En el restaurante del Hotel Tigaiga se trata de priorizar la venta de productos
canarios. Seglin se comenta por parte de la direccién del hotel, la estrategia utilizada
consiste en situar los vinos canarios al principio de la carta, aspecto que favorece —y
asi se demuestra- que la venta mayoritaria sea la de los caldos locales.

Para la reforma del establecimiento se priorizé la eleccion de empresas, suministros
y proveedores locales, lo cual redunda también en la mejora y sostenibilidad del tejido
econémico y empresarial local.

2.3.2. Herramientas para medir la sostenibilidad del establecimiento y fomentar
laimplicacion del cliente.

El hotel Tigaiga de Puerto de la Cruz ha puesto en marcha una iniciativa pionera en
el mundo para fomentar el desarrollo sostenible en los establecimientos hoteleros. El
Clster de Tenerife de Innovacién Turistica, Turisfera, con financiacién del Cabildo,
a través de Tenerife Innova y Turismo de Tenerife, ha puesto en marcha del proyecto
Effi-e.

Esta herramienta permite porunlado, a gestores de establecimientos turisticos, obtener
una informacién en tiempo real de la situaciéon ambiental del establecimiento y, por
otro, comunicar al cliente cudles son sus consumos de energia y agua en tiempo real y
las medidas de ahorro adoptadas por el hotel, haciéndole participe de la iniciativa de
forma ludica y premiando el esfuerzo y la sensibilizacién medioambiental a través de
bonificaciones y descuentos.

En la opini6n de la direccion del hotel, la herramienta Effi-e es una buena idea, si bien
en la actualidad se estd complementando con otras herramientas. En la actualidad
se estan tomando datos de las emisiones producidas durante el invierno, evaluando
cuanto CO2 se emite para a continuacién tomar datos de verano y posteriormente
hacer las medias.

En cualquier caso cabe resaltar que para poder acometer el disefio eficiente de la
arquitectura solar pasiva, tanto de nueva planta como de rehabilitacién, es interesante
conocer no solo las temperaturas medias sino también los picos -consumos punta en
invierno y en verano- ya que esto permite no solo la implementacién de estrategias
adecuadas a las épocas de mayor demanda energética, tanto por refrigeracién como
por calefaccién sino también durante todo el afio.
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3. DESCRIPCION DE LA SITUACION POST-OPERACIONAL (DESPUES DE
LA RENOVACION). EFECTOS Y DEFECTOS DE LA INTERVENCION.

En opini6n del hotel, las reformas que se han acometido han sido bien recibidas tanto
por clientes como por tour-operadores, a pesar de que la mayoria de ellos desconocen
los detalles del alcance y los motivos medioambientales de algunas de las intervenciones
realizadas. Consideran complejo también responder a si estas reformas han repercutido
favorablemente en las contrataciones debido a la existencia de demasiadas variables que
pudieran también estar afectando en la ocupacion, como por ejemplo la situacién actual
de crisis en otros destinos —zona mediterraneo oriental- obsolescencia de algunas plazas
alojativas y la masificacién en otros destinos de las islas.

En cualquier caso, se muestran especialmente satisfechos con la instalacion de agua
caliente sanitaria acometida. Esta instalacion ha sido realizada por Constante Solar,
fabricantes canarios de captadores solares. Lo novedoso de esta instalacion es que dispone
de un sistema de control remoto para optimizar el uso de la misma y poder evaluar mejor
su comportamiento y los ajustes necesarios lo que facilita su mantenimiento.

4. CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES

Para que un destino turistico sea realmente sostenible es necesario que todas las partes
que se interrelacionan en el desarrollo de la actividad funcionen como un todo, mas
o menos homogéneo, que pueda ser tratado como unidad de planificacién y en la que
se pueda evaluar mediante indicadores los impactos que se producen y la capacidad
de carga del territorio.

La estructura de un destino turistico se fundamenta en la oferta de productos turisticos
consistentes, con personalidad, que conviven en armonia y se complementan entre si,
de modo que el turista perciba en su conjunto una oferta excelente (Valls, 2004: 31).
Esta oferta debe ser competitiva integrada y coordinada y suele estar formada por
componentes tangibles e intangibles. Los componentes tangibles tienen que ver con
los elementos fisicos presentes en él: atractivos naturales o artificiales, infraestructuras,
servicios, conectividad, equipo humano, productos alimentarios. ..

Los componentes intangibles tienen que ver con esa percepcién que el turista se lleva
del destino, que son dificiles de medir con precisién -coherencia, hospitalidad, calidad
medioambiental..., pero que quedan impresos con fuerza en la memoria del visitante

(Valls, 2004: 33, 34).
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A dia de hoy el sector turistico estd ejerciendo de locomotora de la recuperacién de la
economia espafiola. Es importante que se re-piense el sector turistico espafiol para que esta
locomotora llegue a buen puerto y para ello debe implicarse a todos los agentes del sector
- responsables de la actividad, touroperadores, administracion, turistas, ciudadanos de los
destinos receptores. ..

Los responsables de las instalaciones turisticas concienciados ambientalmente-como ha
demostrado serlo el Hotel Tigaiga- pueden promover diversos instrumentos voluntarios
en funcién de sus conocimientos o su filosofia de proyecto. Los clientes pueden estar
interesados en las buenas practicas ofrecidas y valorarlas positivamente- especialmente los
turistas extranjeros- si bien no suelen conocer en profundidad los problemas gestionables
por el hotel en este sentido ni sobre eco- etiquetas o sistemas de gestion.

Los tour-operadores por sus conocimientos y labor de intermediacion tienen la posibilidad
de influenciar tanto en hoteleros como en turistas y se constata que cada vez se da mas
importancia a la gestion ambiental del establecimiento y a las buenas practicas en la
contratacion. (Ayuso, 2003: 230)

Por otra parte, la administracién ha promovido programas como el PIMA Sol o el
PAREER destinados a la reduccién de las emisiones de gases de efecto invernadero del
sector turistico existente. El PIMA Sol tiene una dotacién econémica de 5.21 millones de
euros y trata de dar impulso a la renovacién hotelera con una orientacién a la reduccion
significativa de emisiones de CO2 y otros contaminantes, al tiempo que incentivar el
empleo. El PAREER pretende promover actuaciones integrales que favorezcan la mejora
de la eficiencia energética y el uso de energias limpias en el parque de edificios existentes
(tanto de vivienda como hotelero).

Por su parte, recientemente el Grupo Habitat-Futura ha promovido el Concurso Re
Think Hotel al objeto de re-pensar el sector hotelero en clave de rehabilitacién sostenbile
e incentivar a los agentes del sector para que pongan en marcha proyectos en 2014. Un
concurso cuyos objetivos son la obtencién de beneficios directos para la instalacién —
reduccién de costes, aumento de calidad y competitividad- generacién de intangibles
convirtiendo la sostenibilidad en un valor de marca del hotel para su pormocion estratégica
y beneficios indirectos, generando nuevas actividadesa a desarrollar en el hotel y atraccién
turistica por la propia rehabilitacién del hotel.

Creemos que estas lineas pueden incentivar la necesaria renovacién de la planta hotelera
con criterios de sostenibilidad, de modo que esta filosofia vaya inpregnandose en el ADN
de la marca Espafia. Con varios planes de Mejora y Modernizacién de destinos turisticos
en ejecucion, parece ser el momento adecuado para incorporar estos criterios, de modo que
los actores puedan acogerse a los planes y programas que se han creado al objeto de facilitar
esta deriva.
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El esfuerzo a realizar no es baladi y a los hoteles les costard mas o menos trabajo incorporar
estos criterios asuhoja de ruta, especialmente si esta filosofia no est firmemente incorporada
en la gestion del establecimiento y no aciertan a visualizar la oportunidad del cambio.

Por todo lo expuesto, creemos que el caso del Hotel Tigaiga es emblematico. Desde
los afios 50 en que se construy? el hotel, siempre ha estado reinventandose, tratando de
mejorar la actividad y avanzando hacia la sostenibilidad con coherencia, sentido comtin y
la tecnologia disponible. Gracias a su concepto sostenible de la actividad, su renovacion se
realiza en unas condiciones de partida a afios luz de otros establecimentos de la época que
en la actualidad tienen también la oportunidad de hacer un giro en su gesti6n, tanto por el
interés particular como por el general.
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Agustin Dorta y Tomds Méndez

1INTRODUCCION

Larenovacién hotelera se constituye en la actualidad como uno de los ejes estructurales
de los procesos de reestructuracién de destinos turisticos con experiencia. La
complejidad y las caracteristicas de cada destino exigen un tratamiento personalizado
para dar respuesta a las fases de depreciacion y obsolescencia de la oferta turistica.
Tal y como se reconoce en la literatura turistica, las estrategias para la renovacién de
la oferta turistica son diversas, aunque las tesis mas recientes abogan por un cambio
“integral” de la edificacién, como aquellas capaces de afectar de un modo genéricoala
modernizacién o aumento de la calidad del establecimiento, de forma que trasciendan
de la mera obra menor o de estricta conservacién.

Desde esta perspectiva, la implementacion de los sistemas de gestién de la calidad
turistica en la oferta turistica si bien en si mismos no son elementos determinantes
para la renovacién, los mismos, se reconocen como una de las estrategias plausibles
para ayudar a conseguir este objetivo. De hecho, la literatura reconoce que, la puesta
en marcha de este tipo de acciones orientadas a la calidad, conllevan beneficios para
los establecimientos turisticos que pueden materializarse en:

* Una mejora del control y gestion de los recursos energéticos

* Una mejora de la adecuacion y control en materia de seguridad (alimentaria,
incendios, etc.) y capacidad de adaptacién a la normativa turistica

* Una mejora de los procesos de gestién interna (protocolos de actuacion, etc.)

* Una mejora de la comunicacion y resolucion de incidencias de los clientes

¢ Una mejora de la identificacién de los tipos de necesidades y expectativas de los
clientes

* Una medicion y mejora en el desarrollo de los estandares de calidad

* Una mejora del posicionamiento e imagen corporativa del establecimiento

Agradecemos a D. Juan José Herndndez Melidn Director de los Apartamentos Casablanca por el recibimiento y
la informacién recibida

Este trabajo se enmarca en el proyecto de I+D+i denominado “Reinventando la empresa hotelera a través del
turismo 3.0. Balances y perspectivas de social media en el sector hotelero. Los casos de Canarias y Baleares como
destinos turisticos consolidados” financiado por la Universidad Europea.
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En este trabajo, abordaremos la experiencia de los Apartamentos Casablanca. Un
establecimiento que puede ejemplificar un modelo donde el desarrollo de este tipo
de estrategia pone de manifiesto todo un proceso de toma de decisiones orientadas
hacia la consecucién de un determinado modelo de negocio. En este caso, basado en el
compromiso de la calidad y la satisfaccion del cliente como elementos diferenciadores
del mismo.

2. DESCRIPCION DE LA SITUACION PREOPERACIONAL DE LOS
APARTAMENTOS CASABLANCA

2.1El contexto de los Apartamentos

Los Apartamentos Casablanca se localizan en la zona residencial de La Paz fuera del
casco histérico del destino Puerto de la Cruz (Tenerife) (imagen 1). El establecimiento
fue construido en 1985 y tiene categoria de 3 estrellas. Dispone de un total de 287
unidades distribuidos en estudios y apartamentos de uno y dos dormitorios repartidos
en siete plantas y bloques de forma irregular. El sistema de gestion es mixto: mientras
que una parte del establecimiento se comercializa de forma directa, otra parte se
regula a través del sistema time-sharing. Una modalidad casi inexistente en el destino
aunque presente desde hace décadas en esta propiedad.

T

Imagen 1. Fachada de los Apartamentos Casablanca en 2014
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2.2 La gestion de la calidad “experimental”

Desde el punto de vista de la gestion de la calidad, la situacién del establecimiento
hasta el 2009 aunque en términos generales era buena, no contemplaba ningun tipo
de gestién sobre la calidad interna ni sobre la derivada de la valoracién de los clientes
alojados. Para Fernandez-Villaran (2002), alcanzar una definicién de calidad que
retina los principios y valores reflejados en la misién de la organizacién, supone un
factor clave para la implantacién de un sistema de calidad. En este sentido, definir la
metodologia de la gestion deberia ser una actuacién prioritaria.

En el caso de los apartamentos, hasta el afio 2011, no existia tal metodologia para
medir la calidad. De esta forma, aunque de forma natural se valoraba el concepto de la
calidad desde el equipo directivo de la organizacion, en la practica, no se disponia de
la capacidad para gestionar y desarrollar el proceso de una forma mas definida. Asi, se
desconocia los puntos fuertes y débiles del establecimiento, por cuanto la valoracién
de los clientes (como principal variable de anlisis) Ginicamente servia para tener una
visién general de las diversas expectativas y demandas de los turistas por parte del
personal de direccion. A falta de un modelo de sistema de gestién, se perdia gran
parte de la cadena de valor del concepto de calidad ya que, toda esa informacién, no
trascendia a los diferentes departamentos y empleados de los apartamentos que para

Sharpley y Forster (2003) suponen el verdadero éxito de los programas de gestion de
la calidad.

La pérdida de este valor experiencial determiné la consecuente pérdida de aquellos
puntos claves que pudieran hacer mejorar al establecimiento. Unas mejoras que
podrian tener en cuenta la mejora de la atencién y los niveles de satisfaccién del
cliente, atender a los parametros de la imagen y el disefio de las edificaciones y
articular mejoras en el portafolio de productos y servicios turisticos para atender de
forma mas adecuada a la demanda de los clientes, poniendo en todo este contexto, mas
“valor” ala parte intangible (calidad del servicio) que a los elementos fisicos (ornato)
mas susceptibles de deterioro o degradacién por el paso del tiempo.

En este sentido podemos plantear que, si bien los objetivos estratégicos para los
Apartamentos tenian como premisa la implementacién de la calidad para mejorar su
posicionamiento, la realidad demostro la falta de gestion y aplicaciéon de un plan que
pudiera articular las acciones pertinentes para llevar a cabo dicha estrategia. Es por
ello, que la implementacion de la misma, suponia establecer un plan de accién que en
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primer lugar definiera el proceso y, en segundo lugar, dotara de mayor competitividad
a la empresa incurriendo de forma real en un proceso de consolidacién de la calidad.
Una situacién que empezaria a abordarse a partir del afio 2011.

3. ANALISIS DE LA RENOVACION A TRAVES DE LA CALIDAD

La implantacién de la calidad en los Apartamentos Casablanca tuvo como premisa
desarrollar una estrategia de posicionamiento con el fin de mejorar su imagen al
exterior. Este modelo de negocio se encuadraba en el propio principio de mejora de la
competitividad del destino Puerto de la Cruz, acusado por la depreciacién paulatina
de su marca a lo largo de los tltimos afios y la escasa implementacién de modelos de
gestion de calidad en sus instalaciones (Dorta, 2010). Para ello, al proceso de calidad
que se queria impulsar se le dot6 de los protocolos de actuacién especificos para
mejorar la calidad y los servicios del establecimiento. En este sentido, las etapas de
planificacién, formacién e implementacion.

Durante la fase de diagnéstico previo, se entendié que la instalacién no estaba
explotando de manera propositiva los elementos de valoracién por parte de los
clientes. Por ello, era necesario que toda la plantilla laboral de los Apartamentos,
conocieran cudles eran los beneficios de lograr la satisfaccién del cliente, de qué forma
se tenia que medir la calidad asi como conocer los diferentes niveles de satisfaccién y
el rendimiento percibido de los clientes. De esta forma, ser parte activa del proceso
de gestion de la calidad dirigida hacia la satisfaccién del cliente. Esta consideracion
hizo que se desarrollara un plan de actuacién que a modo de directriz, sirviera para
implementar, desarrollar y consolidar todo el sistema en la propiedad.

Una de las aportaciones mas significativas resulté de la nueva gestion de la calidad
interna. Para ello, el proceso inclufa un andlisis y seguimiento de los cuestionarios
de valoracién que proporcionan los clientes al final de su estancia donde se evalia
entre otras variables la llegada, la recepcién, comida, animacién, la limpieza de
los apartamentos o las instalaciones (imagen 2). Estos cuestionarios se evaltian
peridédicamente a través de un una escala de satisfaccién que se traduce en un sistema
de puntacion digital que proporciona informacién muy valiosa de los turistas para
el equipo de direccién y los distintos departamentos del establecimiento. Asimismo,
permite conocer cuales aspectos son mejorables en el apartado de comentarios y
sugerencias, por lo que supone para el establecimiento, la oportunidad de corregir y
mejorar las instalaciones en un futuro -como veremos en el apartado de los beneficios-
en los que se ha traducido esta estrategia, asi como un sistema de encuentro y
participacién con los clientes. (Ruiz, Gil y Moliner, 2012).
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Imagen 2. Cuestionarios de satisfaccion de los Apartamentos Casablanca
Fuente: Apartamentos Casablanca

Otro aspecto interesante sobre el que se ha asentado el concepto de la calidad en
los apartamentos Casablanca ha sido en el posicionamiento de la marca a través de
la gestion de la reputacién online. Esta estrategia se reconoce dentro del uso de las
nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC) como una herramienta
muy poderosa para el desarrollo y crecimiento tanto de empresas como de destinos
(Buhalisy Wagner, 2013). Laimplementacion delas TIC se concibe de este modo como
uno de los factores estratégicos para la mejora del marketing del establecimiento y
como uno de los principales activos para los procesos de gestién de la calidad asociada
a la comunicacién, favoreciendo ésta, una relacién mas directa con los clientes. De
esta manera, una vez concluida la estancia del cliente en los apartamentos, se le envia
por correo electronico un mail de agradecimiento sobre su estancia, ademas de una
invitacién con acceso personalizado para que pueda hacer la valoracién de su estancia
en las comunidades de viajeros mds distintivas del momento, fundamentalmente,
Tripadvisor y HolidayCheck.
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El redireccionamiento hacia una u otra no es casual y se hace en funcién de la
nacionalidad de los clientes pues forma parte de la estrategia de marketing y visibilidad
con los turoperadores de esos paises, que prestan un elevado interés tanto por la
ratio de comentarios expresados como la valoracién obtenida. Una férmula que ha
permitido a la instalacion obtener nuevos canales de comunicacién virtuales con los
clientes que hasta el momento no existian, permitiendo gestionar y se participe activo
del trafico de criticas, valoraciones o comentarios dirigidos hacia el establecimiento
asi como de obtener diferentes reconocimientos y distintivos relacionados con la
satisfaccion del cliente.

Finalmente, cabe sefialar la adhesion de los Apartamentos al Programa de Impulso de
la calidad de los servicios turisticos (SICTED) de Puerto de la Cruz. Una iniciativa
financiada por el Consorcio Urbanistico para la rehabilitacion de Puerto de la Cruz y
desarrollada por Excelencia Turistica de Tenerife en la que ha participado activamente
el establecimiento con el fin de consolidar su estrategia y compromiso con la calidad
turistica. Es por ello, que su incorporacién y desarrollo en este Programa ha estado
marcada por la puesta en marcha de un Plan de calidad con el objetivo de impulsar un
protocolo que sirviera de manual y guia para todos los departamentos asi como del
conocimiento de los diferentes estandares de calidad de la empresa y como ejecutarlos.
Asi, el programa exige la evaluacién mediante auditorias de varios médulos de analisis
para garantizar la correcta gestion de la propiedad (figura 1).

Funciones y responsabilidades de trabajo
Registro de aspectos criticos

Formacién, uniformidad y vestimenta
Férmulas de atencion al cliente.
Protocolo de incidentes

Sostenibilidad

Objetos perdidos

Proveedores

Limpieza y mantenimiento

Figura 1. Médulos de actuacién del Plan de Calidad de los Apartamentos Casablanca

Elaboracién propia
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4. ANALISIS Y EFECTOS DE LA IMPLEMENTACION DE LA CALIDAD ENLOS
APARTAMENTOS

Los efectos de la implementacion de un sistema de calidad en los Apartamentos
Casablanca han repercutido de manera general de una forma muy positiva en el
establecimiento. Si bien es cierto que el desarrollo de esta estrategia exige tiempo
y una continua adaptacién a los estandares de calidad, podemos determinar, que su
puesta en marcha ha supuesto diversas mejoras que a continuacion detallamos.

41. Mejora de la comunicacion, identificacion de necesidades y
resolucion de incidencias de los clientes

Gracias a la implementacién de un protocolo de calidad, el establecimiento ha podido
mejorar claramente la comunicacién y la interaccién con el cliente. El turista pasa de
ser un mero sujeto pasivo a convertirse en parte del proceso de toma de decisiones
del complejo turistico. Asi, desde esta perspectiva, existe una relacion mas directa con
los clientes, son escuchados de forma activa y son participes de las transformaciones y
mejoras del negocio a través de este sistema de gobernanza turistica.

El resultado de conocer en profundidad hasta qué punto estan satisfechas las
expectativas de los clientes ha supuesto un valor afiadido para la empresa turistica
que es capaz de atender a las nuevas demandas del sector, mejorando su calidad y sus
servicios. De esta forma, los apartamentos han sabido dar respuesta a las necesidades
de sus clientes ejecutando diferentes acciones de modernizacién y acondicionamiento
de las instalaciones tanto desde el punto de vista fisico y funcional con el fin de
mejorar su estancia. Asi, algunas de estas acciones, han incidido en aspectos como
el; a) confort; con medidas para la regulacion del frio y la transmisién de ruidos y
vibraciones al exterior, sellamiento de ventanas y control de corrientes de los pasillos
espacios semiabiertos de la edificacién, cambio progresivo de los colchones a latex,
etc., b) accesibilidad y adaptacion parcial de la edificacion a personas con discapacidad
o movilidad reducida, c) servicios; como la gratuidad de Wifi en zona de bar, d)
alimentacion; con nuevos habitos de distribucién del desayuno continental mucho
mas completo en cantidad y calidad o la instalacién de un calienta-platos derivado de
las demandas de los turistas, etc.

En este sentido, los beneficios de lograr la satisfaccién del cliente en este punto se
traducen para la empresa:
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Primero: El cliente percibe que sus necesidades son escuchadas y valoradas al igual
que se considera parte del proceso de mejora de la instalacion (elemento activo). La
instalacion recibe como beneficio un mayor nivel de participacién e involucracion
por parte de los turistas en este proceso de gestién interna.

Segundo: La instalacion obtiene como beneficio un cliente por lo general fidelizado,
que es consciente de los cambios y mejoras producidas y es leal a la marca.

Tercero: Los clientes al estar satisfechos, actian como apodstoles de la marca,
comunicando de forma gratuita sus experiencias positivas y siendo parte de la
estrategia de marketing 3.0 del establecimiento, proporcionando de esta manera, una
mayor visibilidad al negocio y un mejor posicionamiento en el mercado.

4.2. Mejora del posicionamiento 3.0 y gestion de la reputacion online

Con respecto alos medios sociales y el entorno 3.0 cabe sefialar el importante beneficio
que ha tenido para los apartamentos Casablanca a partir de su correcta gestion. Hay
que tener en cuenta que la literatura turistica al uso apunta que los clientes potenciales
tienden a confiar mas en los comentarios de otros viajeros que en los contenidos
creados por el propio negocio turistico (Albacete y Herrera, 2012). Es por ello, que
participar activamente en la gestién de una buena reputacién online supone una forma
de medir el trafico que se genera y monitorizar la informacién y comentarios que se
realizan de forma virtual para el beneficio de la empresa.

En este sentido, los Apartamentos Casablanca son un ejemplo de que la comunicacion
publicada en internet por parte de los usuarios es el resultado de una buena praxis
anterior, es decir en la instalacién, por lo que la informacion disponible describe
perfectamente la calidad del servicio que se ofrece en el establecimiento. Este proceso
de posicionamiento en el entorno de internet no ha sido facil construyéndose y
consolidandose a lo largo de estos tres tltimos afios. Esta estrategia de consolidacion
se ha visto reflejada en las principales comunidades de viajeros y plataformas online
dedicadas a la reserva de alojamientos turisticos como son Booking, Tripadvisor o
HolidayCheck con excelentes valoraciones.

En el caso de Tripadvisor como una importante fuente para analizar el valor de la
marca a través de la informacién obtenida (Callarisa, Sanchez, Moliner y Forgas,
2012), es donde se aprecia un proceso mas efectivo de la gestién de la reputacion
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online del establecimiento derivada de la calidad. Desde el punto de vista de los
comentarios volcados en este portal tan influyente para la toma de decisiones de
nuevos clientes, cabe sefialar el elevado nimero de opiniones versadas a lo largo de
los tltimos afios, pasando de 70 comentarios en 2011, a duplicarse en 2012 con 114
comentarios, consolidandose en 2013 con 245 opiniones y 212 comentarios a cierre de
octubre de 2014. Como se puede observar (grafico 1), el nimero de comentarios es
muy superior a otros apartamentos de igual categoria en el destino Puerto de la Cruz.
Un importante incremento en 2013 y 2014, que reflejan el esfuerzo realizado por
parte de la direccion empresarial para otorgar visibilidad al complejo, incentivando
al cliente a dejar sus comentarios en la red. Asimismo, destacar en este punto, el
papel y la involucracién de la direccién en la gestién de la reputacién online en esta
plataforma, que demuestra un alto grado de profesionalidad y de atencién al cliente,
mejorando ad hoc la imagen proyectada del destino en su conjunto.

De igual manera y mas importante adn, es la valoracion obtenida. Asi de este modo,
podemos observar el indice de satistaccion del cliente (CSI). Se trata de un sistema de
puntuacién que califica a cada critica del 0 al 100 segun las siete calificaciones clave
de Tripadvisor. En este sentido, los apartamentos vienen mejorando los resultados a
lo largo de los tltimos afios y en la actualidad, se sitiian en un promedio de 95 puntos
muy por encima de los 82,5 puntos de los Apartamentos Masaru y la media del destino
(figura 2). Lo que viene a demostrar es que los clientes se encuentran muy satisfechos,
compartiendo sus experiencias positivas a través del entorno web.

Resultados por afio

Mostrar: CSI | Diferencia 201 2012 2013 2014 Promedio
Apartments Casablanca 93,4 10 94,7 114 949 205 959 212 35,0 641
Masaru Apartments 844 33 79,6 24 82,2 39 83,2 33 82,5 129
Todos los hoteles en 80,8 1984 82,3 2958 82,8 3996 81,6 3754 820 12692

Puerto de la Cruz
B Apartments Casablanca
Masaru Apartments

Todos los hoteles en Puerto de la Cruz

Figura 2. Comparaci6n del Puntaje CSI a través de Tripadvisor de los Apartamentos Casablanca
Fuente: Informaci6n cedida por los Apartamentos Casablanca
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Desde esta perspectiva, los beneficios de esta gestion se han traducido en distinciones
y un mejor posicionamiento de mercado online de los apartamentos. Asi, a principios
de septiembre del 2014, en Tripadvisor ocupaba el 2° puesto de los 81 establecimientos
disponibles en Puerto de la Cruz y ha sido galardonado con el premio Travellers’
Choice 2014. Un certificado de excelencia que reconoce el esfuerzo y el compromiso
de los apartamentos por ofrecer un servicio de calidad superior, donde el cliente es
la base de dicha estrategia. Este posicionamiento también se ha extendido a otros
portales de reconocido prestigio.

En Booking.com, los apartamentos estan reconocidos con la categoria de “fabuloso”,
con una nota de 8,8, basada en 534 comentarios. En este caso, se encuentra en segundo
lugar detras del Hotel Botanico que encabeza el ranking por puntuacién de los clientes.
De hecho, en 2013, fue uno de los establecimientos mas reservados del destino con una
puntuacién de 9 sobre 10 lo que demuestra su éxito en el mercado. En el portal Zoover
también los apartamentos fueron reconocidos con un 95% de recomendacion en el
afio 2013 y en HolidayCheck, donde se solicita al establecimiento mas de 50 opiniones
al afio y que pase del 90% con una nota media de 5 puntos, sigue demostrando unos
altos indices de satisfaccién, con una nota de 5,3/6 y situandose en el cuarto puesto
del ranking de 112 hoteles disponibles en Puerto de la Cruz con 189 opiniones. Una
situacién que le ha valido obtener un 96% de recomendacién, muy por encima de las
exigencias minimas del portal.

Finalmente hay que mencionar a Trivago que, sintetiza las valoraciones de las
opiniones recogidas de los diferentes portales webs obteniendo una valoracion
de 87 puntos que se reconoce como “excelente” con un total de 1.639 opiniones.
Cabe sefialar en este punto la importancia del factor calidad asociado al servicio de
los turistas. De hecho, este comparador de hoteles refleja como en el apartado de
servicio, los apartamentos sobresalen con una valoracién de 94 puntos sobre el resto
de variables analizadas (habitacion, edificio del hotel, precio, ubicacién, internet,
jardines, comida, ambiente), lo que pone de manifiesto la importancia de esta variable
para la mayoria de usuarios que han expresado sus experiencias en las diferentes webs
de viajeros.
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Imagen 4. Distinciones del Programa SICTED vy Travellers’ Choice 2014 de Tripadvisor

4.3. Lamejora de la gestion interna

La mejora de la gestion interna de los apartamentos viene precedida por el
reconocimiento obtenido a través del programa SICTED. En este caso, se impulso
y desarroll6 un Plan de calidad que ha sido certificado para el periodo 2013-2015 en
base al cumplimiento de ciertos estandares que han acreditado que el establecimiento
cumple rigurosamente con la gestion de la calidad. Este primer afio los apartamentos
fueron reconocidos con la distincién con el Sello “Compromiso de Calidad
Turistica”. Lo obtuvieron 41 primeras empresas y profesionales de Puerto de la Cruz,
cinco tinicamente del sector del alojamiento, siendo los apartamentos parte de dicha
distinci6n.

Los beneficios de la implementacién de este plan han repercutido positivamente en
la mejora de los distintos departamentos del establecimiento. La razén no es otra que
el cumplimiento de los diferentes criterios de calidad para cada uno de los médulos
(figura 1). Cabe sefialar al respecto el médulo de “registro de aspectos criticos”
que para el establecimiento ha supuesto un importante ejercicio de autodiagnéstico
continuo y buenas praxis con el fin de detectar posibles fallos, evaluar dichos aspectos
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criticos, buscar posibles vias para su solucién y ejecutar la accién decidida. Es por
ello, que la identificacién de estos problemas no provenga solo desde la direccion
del establecimiento, sino de todo el equipo de trabajo como parte del “ADN” de
la empresa, al ser participes de los valores y la calidad del servicio que se quiere
transmitir como elemento diferenciador.

De esta manera, este proceso de diagnéstico ha permitido ejecutar diferentes acciones
en el tiempo que desde el punto de vista fisico y funcional ha supuesto mejoras que
han incrementado de forma directa e indirecta la satisfaccion tanto de clientes como

de los propios empleados de la empresa (figura 3).

No Fecha Ide":::'rcad“ Descripeion Ana;;s:;:: las Solucién propuesta  Observaciones
Colocar sistema
automatico
Falta sist
1 | 24/04/13 Jefe SSTT altasts ?ma No existe de GO [P Realizado
corte gasoleo suministro
gasoleo en caso de
incendio
Colocar boca de
Falta bocas de . hombre en los tres )
2 | 24/04/13 Jefe SSTT iy G No existe acumuladores para Realizado
facilitar limpieza
Grietas en Obras realizadas Reparacién orietas
3 | 24/05/13 Director fachada y falta en la calzada y P intar e d;gﬁcio Realizado
pintura vejez pintura yP
Separar piscina Construccién
4 | 24/05/13 Director Piscina nifios nifios de la de nueva piscina Realizado
adultos nifios
Separacién Retirar balaustres,
pisgna nifios construccién
5 | 24/05/13 Director Piscina adultos y unir los dos esca]t};:gx 1ireltzzr1or. Realizado
vasos para i P d i
adultos. alicatado y
rejuntado
Retirar hierro y
Reforma muros reformar parte alta
. pasillo central Oxidacién muro. Colocar .
G || 2D Director y zona bloques | hierro interno | acero inoxidable ezlizilo
AyB zona bloques A
yB
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Identificado - Andlisis delas " :
Fecha por Descripeion e Solucion propuesta  Observaciones
7 | 17/07/13 | Jefe SSSTT (59 cole.ctor Oxidacién Gl il del Realizado
sala maquinas colector
. Limpieza Goteo desde Limpiar con Realizado
8 [ 14/02/14 DTG campana cocina interior filtros sistema Spectank 01/05/14
9 | 31/03/14 Directo SoI;l:lza;ga Falta espacio Comprar otra Realizado
rector camara fisico camara 22/05/14
congelacién

10 | 21/04/14 Director Almacén Utilizan bafios Construir armario Realizado
socorrista piscina 15/05/14
Disponer zona Instalar Realizado

11 | 21/04/14 Director poner zot No existe desfibrilador z
cardioprotegida : . 12/05/14

semiautomatico
12 | 30/04/14 Director Pro(}ilectar eventos | F alta pantallay | Instar ambas en Realizado
eportivos proyector zona terraza bar 05/06/14
" - Son muy Adquirir 300 de Realizado
13 | 15/05/14 Director Toallas piscina i 30%190 04/08/ 14
Cubrir péreolas Se mojan los Instalar cristales Realizado
14 | 21/06/14 Director Perg clientes cuando anticaléricos en
terraza bar 15/07/14
llueve techo
15 | 26/06/14 Directo No hay cojines en s ﬁlfe(;?:sy ara Comprar 85 Realizado
rector sillas terraza bar uhic par unidades 18/07/14
todas las sillas

. Pintar zona No hay zona . Realizado
16 | 14/07/14 RIS o3 aparcamiento 10’ delimitada Pz el 25/07/14
W ehire No hay sistema tgg?c?rgoggis, Realizado
17 | 14/07/14 Director recogida aceite de Y D Y 01/09/14

cocinas de aptos

instaurado

recipientes para
recoger botellas

Figura 3. Registro de aspectos criticos de los Apartamentos Casablanca (2013-2014)

Fuente: Informacion cedida por los Apartamentos Casablanca
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4 4 L as mejoras ambientales

En cuanto a las mejoras ambientales, los beneficios para la empresa han venido desde
dos aspectos. Por un lado, cabe destacar la importante labor desarrollada por parte de
la direccion para adoptar ciertas acciones a fin de reducir sus impactos ambientales
y, mejorar la gestion de una forma sostenible el establecimiento. En este sentido, el
Plan de Calidad derivado del programa SICTED ha brindado un marco de trabajo
dirigido para guiar las acciones concretas que se vienen realizando en pro de la gestion
de la calidad. La estrategia se ha materializado en comprometer tanto a la plantilla,
los clientes y la comunidad de propietarios para trabajar por la mejora ambiental de
la misma. Fruto de esta estrategia ha sido la implementacién en el establecimiento de
ciertas medidas que han ayudado a conseguirlo como un sistema de recogida de basura
selectiva, el reciclado de aceite para su recogida dentro de los propios apartamentos
o la gestién de pequefios residuos toxicos. La creacién de una conciencia ambiental
entre todos lo usuarios ha sido en este caso, el factor clave para mejorar el proceso de
gestion ambiental.

Junto a estas medidas, la instalacién ha venido registrando mejoras notables en cuanto
al uso de los recursos. Es por ello, que en los tltimos afios la politica de gestién y la
conciencia por parte de los clientes con el consumo de agua, renovacién de toallas
y el ahorro energético ha permitido una reduccién de la facturacién con un ahorro
aproximado de 19 mil euros. Esto se debe entre otras cosas aun mejor aprovechamiento
de los mismos, haciendo que el consumo se produzca de la forma mas eficiente
posible, en funcién de la franja horaria de menor coste posible o haciendo un mejor
uso del recurso. Desarrollando esta estrategia, la instalacién ha sido capaz de ahorrar
en consumos maximos derivado del calentamiento de la piscina en las horas de menor
consumo, limpieza de las calderas, uso de la lavanderia, la instalacion de termostaticas
en los apartamentos o el tratamiento de las iluminarias en el edificio asi como el uso
eficiente de las mismas.

5. LINEAS DE FUTURO Y CONCLUSIONES

Si bien es cierto que la gestion de la calidad sigue desarrollandose con éxito en
los Apartamentos Casablanca, el futuro del establecimiento al igual que el propio
destino Puerto de la Cruz pasa por su inexorable renovacién. Para desarrollar este
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proceso de modernizaciéon y mejora, aparte del conjunto de acciones orientadas al
remozamiento de las instalaciones que se aspira alcanzar durante los préximos afios,
los apartamentos pretenden consolidarse como una de las instalaciones de referencia
dentro del entorno 3.0. en el destino Puerto de la Cruz. Para ello, se esta disefiando
una estrategia de marketing online con el fin de complementar las tecnologias y los
servicios ya existentes (reputacién online, geolocalizacion, virtualizacién 360°) y
estar presente en el entorno de social media, especialmente en Facebook, que sigue
siendo uno de los grandes lideres de conversaciones y repositorio de contenidos
(informe social media hotel marketing, 2009) y Youtube, como parte de la estrategia
de marketing y promocién del branding de la instalacion.

Una decisién acertada si tenemos en consideracién que la utilizacién de estas redes
sociales por parte de las instalaciones en el destino sigue siendo muy deficitaria aun
teniendo claro que su uso y dinamizacién puede repercutir positivamente en una
mejora de la marca e imagen de la empresa hotelera. En este sentido, los datos revelan
que el grado de utilizacién de Facebook en término globales es bajo (figura 4) como
consecuencia de la escasa actualizacién de los contenidos en las paginas que gestionan
y que en algunos casos analizados sobrepasan varios meses de inactividad.

Medium 15% o Degree of activity
High 25%
Low 60%

Figura 4. Grado de actividad de la red social Facebook en hoteles de Puerto de la Cruz
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos extraidos de Facebook 2014

Asimismo, resulta imprescindible consolidar el concepto de calidad fortaleciendo atin
si cabe todo lo que se ha conseguido alo largo de estos afios. Para ello, los apartamentos
Casablanca han suscrito el convenio con el Consorcio de Rehabilitacion de Puerto de
la Cruz dentro del Plan de Modernizacién y mejora de la competitividad del destino.

Un programa de actuaciones de renovacién previstas que se llevaran a cabo por parte
de la empresa con el fin de seguir mejorando el establecimiento y por ende el propio
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destino turistico (figura 4). Sin duda, supone una importante inyeccién econémica
con un montante total aproximado de 5 millones de euros (2010-2022) que viene a
demostrar el esfuerzo y compromiso por parte de la propiedad en seguir apostando

por
800.000,00
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8 600.000,00 /
E 500.000,00
% 400.000,00 § /
:g 300.000,00 %// /
g 200.000,00 /
100.000,00 //
0,00 i
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Figura 5 Afios

Cronograma de inversiones de mejora y modernizacién de los Apartamentos Casablanca (2010-2022)
Fuente: Informaci6n cedida por los Apartamentos Casablanca. Elaboracién propia

La experiencia de los Apartamentos Casablanca demuestra que las estrategias de
renovacion centradas en la gestion de la calidad constituyen uno de los elementos claves
para la diversificacién y diferenciacion hotelera. La satisfaccion del cliente parece
reconocerse como el elemento de mayor importancia de la gestién de la calidad y como
parte del éxito de la instalacion hasta el momento. Esta afirmacién se debe en otras
cuestiones a que;

* El establecimiento cobra de una excelente reputacion online en las principales webs
de viajeros

¢ La instalaci6n desarrolla un sistema de medicién de la satisfaccion objetivo con el fin
de identificar oportunidades de mejora

* La empresa forma parte de un programa de calidad de evaluacién continua con el fin
de garantizar los maximos estandares de servicio y calidad

Sin lugar a dudas, la aplicaciéon de la gestién de la calidad en los Apartamentos
Casablanca abre un debate en la actualidad sobre el modo de entender este concepto.
Mis alla de los resultados obtenidos, en este caso de estudio se demuestra como la
calidad no esta refiida con la categoria del establecimiento. En este sentido, se pone en
alza el compromiso corporativo y del empleado como base del éxito.
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1.INTRODUCCION.

El sector turistico se caracteriza por la prestacion de servicios que, en gran medida,
estan condicionados y mediatizados por las conductas, actitudes, conocimientos e
incluso aspecto fisico de las personas que los prestan. La capacidad de una empresa
para satisfacer las expectativas de sus clientes, y brindarles las experiencias y vivencias
por las que han pagado, dependen del ajuste y alineacién de los trabajadores con una
cultura organizacional eficaz y fuerte. Esto es, de su identificacién con unos valores
y expectativas que den respuesta a las actuales demandas del sector y que definen la
manera de trabajar en la empresa, sus politicas y estrategias.

En este trabajo se describe la manera mediante la cual un hotel del sur de Tenerife
afronté y superé una complicada situacion, desde el punto de vista econémico-
financiero y organizacional, a partir de un proceso de cambio de cultura. Si bien este
tipo de procesos son complejos y con resultados desiguales, se considera este caso
como singular, tanto por el éxito del mismo, como por los mecanismos utilizados. Todo
ello resulta muy productivo desde el punto de vista académico, pero particularmente
desde la 6ptica empresarial.

Sin duda, una de las caracteristicas mas importantes del proceso que se va a describir
es la utilizacién del coaching como estrategia de cambio. A partir de la realizacién
de entrevistas en profundidad a directivos y empleados, y también al coach que
acompaii6 todo el proceso, se describen las distintas etapas, herramientas de trabajo y
resultados que se consiguieron. Dado que se trata de un proceso que se inici6 en 2007
y duré varios afios, también se ha analizado la situacién actual de la organizacion,
y la consolidacion del cambio de cultura organizacional producido. Para ello se
elabor6 un cuestionario dirigido a una muestra representativa de los miembros de la
organizacion.
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2. DESCRIPCION DEL HOTEL

El Hotel Paradise Park Resort & Spa es un establecimiento de cuatro estrellas ubicado
enlaisla de Tenerife, en la zona de Los Cristianos, a 700 metros de la principal playa de
la zona. Cuenta con 376 unidades alojativas, cinco piscinas en tres zonas diferenciadas
con tres bares, dos restaurantes de pensién y uno a la carta. Fue inaugurado en 1988, y
en la actualidad cuenta con una plantilla de 160 empleados; la mitad de la misma lleva
mas de cinco afios en la empresa. El perfil del cliente tipo ha sido tradicionalmente
familiar; y con un alto porcentaje de turistas extranjeros, principalmente britanicos.

Desde el punto de vista empresarial, Paradise Park es una empresa familiar,
independiente y con una tnica unidad de negocio turistico en Tenerife, lo que
la convierte en un caso singular dentro del subsector alojativo hotelero del sur de
Tenerife. Este hecho ha sido sin duda uno de los factores mas determinantes en el
devenir de la empresa, especialmente a partir del afio 2007. En ese afio el hotel puso en
marcha un profundo proceso de cambio que duraria mas de dos afios y que marcaria
un punto de inflexién en su trayectoria empresarial y en su propia concepcion del
negocio. A ese proyecto de cambio se le denominé “Paradise Park se mueve” (PPSM
en lo sucesivo).

3. ANTECEDENTES

Los problemas de Paradise Park comenzaron practicamente desde su inauguracion
en 1988. Fue fruto de una operacién inmobiliaria llevada a cabo por sus propietarios,
una empresa familiar, sin experiencia en el sector y residentes en territorio peninsular.
A un plan de negocio no ajustado a la realidad y una direccién del hotel inicial con
escasa orientacién comercial, se le unié la crisis que vivié el sector a los pocos afios
de su apertura. Ademas, durante esos afios la empresa se vio obligada a emprender
importantes inversiones. Al proyecto inicial de 280 unidades se le sumaron 112
apartamentos que iban a ser vendidos para amortizar la inversién, pero que finalmente
se mantuvieron dentro de la propiedad y oblig a redimensionar las infraestructuras
del hotel. Todo ello comprometié la salud financiera de la empresa hasta el punto
de tener que negociar un acuerdo con el banco para poder refinanciar el proyecto y
mantener la gestion del hotel.

A lo largo de seis afios se producen numerosos cambios en la direccién del hotel,
cuya gestién estuvo siempre fuertemente influenciada por el maximo responsable de
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la empresa, quien impuso un estilo de direccién marcadamente personalista. Asi, el
hotel desarroll6 una cultura empresarial patriarcal caracterizada, entre otras cosas,
por la falta de confianza y la dependencia. De tal manera, que la contratacion no se
basaba en criterios profesionales sino en la cercania familiar o amical, y ello afect6
a la toma de decisiones empresariales. Por otro lado, a la politica centralizada en la
toma de decisiones se unia el desconocimiento del sector y su entorno, lo que se
traducia en decisiones y estrategias erraticas que incidian negativamente en la cuenta
de resultados.

A pesar de los continuos esfuerzos de financiacion a los que se enfrentaba la empresa,
los resultados comenzaron a mejorar con la entrada de un nuevo director, que
permaneci6 en la direcciéon durante un periodo de ocho afios. Esa mejora se vio
acompafiada de un primer intento, que no se consolidd, de desarrollo de un estilo
de direccién mas cercano al empleado y una clarificacién y perfeccionamiento de los
procesos de trabajo. No en vano, al cabo de unos afios, fue esta persona quien impulsé
y propicié PPSM. A la marcha de este director y durante los siguientes cuatro afios
se sucedieron nuevos problemas, con sucesivos cambios en el puesto de direccién,
que abocaron al hotel a una situacién grave, no sélo financiera, sino de imagen y
ambiente de trabajo, y que terminaron exigiendo una intervencién y cambio radical.
Para algunos, fue el peor momento en la historia del hotel.

En ese momento se reincorpora de nuevo el anterior director, miembro de la familia,
quien exige total libertad de accién para trabajar con su propio equipo y emprender
un cambio radical en la organizacién, con un estilo propio y desde una perspectiva en
la que el factor humano se concibe como el elemento central del negocio. Su lema era:
“método y corazén, creer en las personas y transparencia en los datos y la gestién”.

A finales del afio 2006 la situacion de la empresa era muy delicada, a pesar del excelente
aflo turistico que experimentaba la isla. Por diversos motivos, tanto relacionados
con la propiedad del hotel, como por los cambios en la direccién de la empresa y
las inversiones en la renovacién de las instalaciones, el hotel se encontraba en una
situacién muy dificil. En la perspectiva de sus directivos los problemas se habjan
acumulado:

La rentabilidad cafa de manera significativa (“los clientes venian en condiciones de
muy bajos precios... nos estdbamos quedando atras”).
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Se perdian clientes (“los clientes que repetian y a quienes ya conociamos dejaron de
venir”).

La imagen del hotel se deterioraba (“estdbamos perdiendo nuestra imagen de hotel
familiar... habia muchas quejas de clientes... la calidad estaba por los suelos”).

El ambiente de trabajo y la motivacién empeoraban (“nuestro principal recurso, los
trabajadores, estaban mal con la empresa... habia un clima bastante crispado... el
personal era antiguo y estaba desmotivado”).

Crecian los problemas de coordinacién entre departamentos (“los departamentos
eran unos reinos de taifas”).

No parecia que la direccién tuviera claro qué rumbo seguir (“falta de liderazgo, de
ideas claras, una gestién mas coherente™).

Finalmente, la continua inversién en el inmueble, hecho que caracteriz6 ala empresa
durante toda su historia, creaba tensiones de tesorerfa que hacia que la situacion fuera
casi insostenible.

Esta situacion debe ser puesta en contexto. Asi, en el periodo 2002-2007 la actividad
turistica de Canarias habia experimentado un crecimiento del 3,5% en el afio 2007
hasta los 12.007 millones de euros, segtin datos de Impactur Canarias (2007). En 2007
hubo una ralentizacién de la dindmica de la actividad turistica, especialmente del
consumo de los extranjeros; 0,2% por debajo de los niveles de 2006 y caida del 3,4%
del volumen total de pernoctaciones turisticas, por un descenso tanto del nimero de
turistas que visitaron las islas como de su estancia media. Es mas, los datos a nivel
particular en la isla de Tenerife indican un claro retroceso con respecto a la dindmica
de crecimiento de los afios anteriores. Asi, en 2006 hubo un incremento en el nimero
de turistas de algo mas del 10% con respecto a 2005. Sin embargo, entre 2006 y 2007
hubo -1,5% de crecimiento interanual.

A pesar de estos datos, y con independencia del efecto real que pudieran haber tenido
en la ocupacion del hotel, la opinién de sus responsables indicaba que los principales
problemas por los que atravesaba el hotel no se debian a factores del entorno. Para
propietarios y direccién, los conflictos internos eran tan evidentes y graves que
ponian en un segundo plano el cambio de tendencia que experimentaba el flujo de
turistas extranjeros a Canarias. De hecho, ni siquiera tenfan una percepcion negativa
de los datos de su sector especifico.

Para todos, y visto en perspectiva, los problemas se debian a un estilo de gestién y
cultura organizativa inadecuados, que respondian a valores y actitudes tradicionales
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que no se ajustaban a las exigencias de cambio e innovacion que demandaba el sector.
Al tratarse de una empresa familiar, sin experiencia en el sector, y con un origen
y tradicién empresarial alejados, no sélo geografica, sino culturalmente del sector
turistico, su modelo de gestién y sus convicciones sobre coémo hacer las cosas fueron
determinantes en la gestion del hotel. La situacién llegd a un punto en el que los
propietarios del hotel temieron por su continuidad, planteandose incluso la venta
del mismo. Finalmente se opt6 por continuar, pero asumiendo que era necesario
un cambio profundo y a todos los niveles, tanto organizativos como culturales,
empresariales y actitudinales.

4.ELINICIO DEL PROCESO

Sin duda, uno de los factores de éxito en la experiencia de cambio de Paradise Park
fue la implicacion personal de los propietarios, muy en particular la del director y, a
su vez, propietario del hotel. Esta persona no solo influyé en la decisién de mantener
la propiedad del hotel y su gestién, sino que aportd una visién y una actitud con clara
vocacién humanista que marcd, tanto la forma en la que se llevé a cabo el proceso
de cambio, como el resultado final y la revision profunda del estilo de direccién que
determinarfan un antes y un después de la organizacion:

“... en el aflo 2007 regresé al Hotel para poner en desarrollo un nuevo proyecto a
través del programa Paradise Park Se Mueve, basado en dos principios basicos que son
la creencia en las personas y la trasparencia de la informacion. Creer en las personas
y creer en uno mismo y tener claro que soy responsable de todo lo que hago y que mi
capacidad de aprendizaje es ilimitada- sabiendo que lo que uno hace es lo que te lleva

»

a ser de una determinada manera....”.

Un segundo agente del cambio fue el Consejero de Direccién, quien fue contratado
ese mismo aflo, después de haber estado anteriormente durante un breve periodo. Su
implicacién personal en todo el proceso result igualmente valiosa y determinante
para el éxito de PPSM. Los responsables del hotel eran conscientes de que el cambio
que necesitaban no podia ser inducido unicamente desde dentro de la empresa pues
“estadbamos viciados. . . nosotros no hubiésemos iniciado la accion, hacer ese borrado de
mente, donde todos somos iguales, todos partimos de cero y todos podemos llegar donde
queramos”.

Era necesaria otra perspectiva, no contaminada por la dindmica organizacional
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negativa que se vivia en el hotel, que diera una salida a esta situacién. Hacia falta
una guia, una clarificacion del objetivo, y sobre todo, un método para alcanzarlo.
Afortunadamente, en ese momento, y a raiz de un encuentro casual, se inicia lo que
serd una estrecha y prolongada colaboracién entre los responsables del hotel y un
coach profesional con amplia experiencia en el sector turistico; éste acompafiara a
la organizacion a lo largo del proceso, por espacio de dos afios. Las sinergias que se
crearon a partir de la constitucion de ese equipo de trabajo y el aprendizaje experiencial
que supuso para los responsables del hotel, sesion tras sesion, resultaron decisivos en
el desarrollo del proceso, y en el éxito del mismo.

5. PARADISE PARK SE MUEVE: PRINCIPIOS DEL CAMBIO

PPSM se organizé a partir de una serie de premisas que se convirtieron en ejes a partir
de los cuales desarrollar la profunda transformacién que experimento el hotel. Estos
principios son los siguientes:

* Orientacién al cliente interno, es decir, al empleado (“queriamos una empresa cercana
a nuestros empleados. .. que esa cercania fuera nuestra marca registrada”).

* Transparencia en la gestiéon (“se hizo un ejercicio de transparencia absoluta, tenfamos
que ser creibles, parecerlo y serlo... los lideres deberfan ser ejemplares... las cuentas
deben ser transparentes. .. y si no las muestro no les voy a pedir ayuda”).

* Excelencia en la atenci6n al cliente (“definimos como queremos que sean los nuevos
empleados, que les guste servir, el sector, las personas”).

* Mejora de los resultados econémicos (“estdbamos convencidos de que lo demas
vendria, la paz social, el gusto de trabajar en el sector”).

La consecucion de estos principios se realiza a través de una metodologia, disefiada para
que toda la plantilla tuviera la oportunidad de formar parte del nuevo proyecto que se
ponia en marcha. Para ello se explicit6 a todos los jefes de departamento y empleados
la necesidad de la participacién de todos en el proceso que se iniciaba. Este punto es
especialmente importante. Debia quedar claro que el proceso sélo se pondria en marcha
y triunfarfa con la plena implicacién de todos los empleados en el mismo. Desde luego,
todo ello supuso incertidumbre y escepticismo tanto al principio, como a lo largo
del proceso y, de hecho, unos pocos abandonaran la empresa por no participar de los
principios.

“al principio no vefamos claro el camino... pero si que todos debfamos sumarnos al
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carro... que el hotel perdurara podia estar vinculado alo que nosotros nos implicaramos™.

6. EL METODO

Conviene clarificar con mas detalle el método que PPSM desarroll6 porque éste es
crucial para comprender que el proceso finalizara con una renovacién profunda de su
cultura empresarial. Esta metodologifa identificaba objetivos y estrategias de accion
a nivel general, grupal e individual, clarificaba y determinaba también criterios de
evaluacion, y ademas permitia disefiar herramientas para medir los resultados. Asi, se
consigui6 ir movilizando a toda la organizacién en un proceso que finalmente duréd
dos afios. En palabras del Coach:

“La metodologia de trabajo es totalmente flexible. Debe existir una total adaptacién a
las necesidades y al avance de las sesiones de trabajo y de los participantes. Se presenta
un esquema de trabajo inicial, que deberd ir adaptandose, mes a mes en funcién del
desarrollo del proyecto. Los tiempos y las fases comenzaran en funcién del avance
y los objetivos que se planteen a lo largo del proceso. Los resultados tangibles son
consecuencia de un proceso de trabajo a medio plazo”.

El papel y la participacion del Coach fue cambiando a lo largo de las sesiones,
interviniendo mas y de forma maés directiva al principio, y menos a medida que
avanzaba el proceso. Esta intervencién estaba basada en una estrecha relacion de
confianza entre él y los directivos primero, y con el resto del equipo después. En un
primer momento su papel fue el de inductor directo del cambio, trabajando con los
maximos responsables del hotel. Se desarrollaron sesiones del coach con la propiedad
para analizar qué es lo que impedia mejorar de forma a la organizacién, trabajando
sobre los criterios de actuacion a seguir. Estas sesiones se llevaban a cabo en espacios
habilitados por el hotel y con una frecuencia que fue de menor a mayor a lo largo del
proceso y a medida que se incorporaban los distintos niveles de la plantilla. Se trataba
de jornadas muy intensas, no solo por la duracién de las sesiones, que podian oscilar
entre 6y hasta 8 horas, sino por la naturaleza y contenido de las mismas.

Estas sesiones fueron definidas como incémodas por el tipo de preguntas realizadas
por el coach, relativas por ejemplo, a los verdaderos objetivos del cambio, por la
implicacion real de cada uno en el proceso: “nos hacia preguntas incomodas, como
¢para qué?, y ese para qué te catapulta al futuro, no al pasado... era una conversacién
provocadora, retadora”.

Estas primeras sesiones finalizaron cuando los maximos responsables de la empresa
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estuvieron en disposicién de asumir el protagonismo interno del cambio, en un proceso
integradory en cascada, en tanto que se iba incorporando el resto del personal. Una vez
que se consigui6 crear el espacio y el escenario propicios para expandir y profundizar
en el cambio, el papel del coach cambid, centrandose en realizar un seguimiento del
proceso y en proporcionar el feedback y las indicaciones que consideré oportunas.
La programacion siguié una secuencia de actividades dirigidas a alcanzar distintos
objetivos en cada etapa.

El proceso de cambio debe pasar por tres etapas, progresivamente asumidas por la
organizacion. La primera de ellas es la concienciacién; esto es, hacer tangible y visible
la realidad actual de la organizacién y asumir y entender con datos objetivos cual
es la situacion de la empresa. A lo largo de las sucesivas reuniones con directivos y
empleados fueron emergiendo los problemas que impedian el buen funcionamiento
empresarial. Entre los mas destacados:

Econdémicos (“se sacaron listados de gastos... todos tenian que tener claro lo que
costaba cada departamento... se vio lo que costaba hasta una pastilla de jabon”).
Interpersonales (“se pedia al personal que opinara abiertamente sobre la empresa y
sobre los jefes... hubo situaciones tensas... descubres que no todos piensan de ti
como tu crees”).

Gestién (“hubo mucha critica a la direccién... todos pensabamos que lo haciamos
bien, pero se podia hacer mejor... con el paso de los afios uno se va conformando y
piensa que algo estd bien pero las cosas van cambiando”).

Estratégicos (“tenemos que competir con los gigantes, y lo tenemos dificil”).
Psicologicos (“empezamos a trabajar pero en nosotros... en cémo vefamos la
empresa, c6mo nos vefamos a nosotros mismos. .. para que pudiéramos despejarnos
y tener conciencia de donde estabamos”).

Una vez que se llega a entender la realidad y tomar conciencia de las circunstancias
por las que atraviesa el hotel, el proceso avanza hasta el siguiente objetivo, la
sensibilizacién. Significa llegar al convencimiento personal de que lo que ocurre en
la empresa le afecta al conjunto de la misma y que tal circunstancia se puede cambiar.
No es solo ser conscientes de cual es la realidad sino comprender que la posibilidad
de cambiarla depende del conjunto de directivos y empleados, que pueden hacer
que las cosas cambien. Para conseguirlo es necesario que cada individuo asuma su
responsabilidad y modifique su actitud y posicionamiento psicolégico:

“s6lo después de que empezaran a admitir que a veces no estaban realmente con
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el cliente es cuando empezamos a avanzar... tu responsabilidad no acaba en tus
cometidos, sino que es total dentro de la organizacion, si ves que algo no funciona
tienes que comunicarlo... no hace falta que sepas cémo cambiar algo, pero es
importante que estés de acuerdo en que hay que hacer algo para cambiarlo... vamos
a buscar nuevas férmulas y a inventar”.

La tltima fase es la dinamizacion. Implica apoyar el proceso con acciones concretas y
propiciar el cambio desde cada ambito de actuacion y en cualquier nivel organizacional.
Llevar a la practica la concienciacién y sensibilizacion a través de la involucracion.

“puedes decir que no sabes como hacerlo, pero no puedes decir que no quieres. La
empresa te apoyara para ello... la gente empez6 a volverse creativa... se hablaba
de innovacién... la gente venia con otra actitud, con ideas... en vez de hacer las
cosas como siempre, se busca como cambiarlas. .. cambiar una manilla para que la
entrada sea mas comoda, y si no funciona no pasa nada, vamos a otra cosa. .. cada uno
aportaba su pequefia idea. Cada uno desde su punto de vista. Algunas ideas se unen y
se consiguen resultados”.

El resultado final de estas primeras etapas era propiciar un cambio interno que
predispusiera alos individuos hacia una nueva forma de actuar, de resolver problemas,
de revisar conceptos, motivaciones y valores. Hacerlos conscientes de que el cambio es
una realidad a la que no solo hay que adaptarse, sino anticiparse, y que en ese proceso
la organizacién va a apoyar y acompafiar poniendo los medios necesarios. Es a partir
de ese cambio de actitud cuando se est en disposicion de intervenir, a través de planes
de accién concretos (formacion, redisefio los puestos y competencias, herramientas de
evaluacion, etc.), para externalizar y dirigir de forma eficaz y coherente ese impulso
renovador que se ha conseguido movilizar. Para ello la empresa debe asegurarse de
que hay unidad de accién y claridad en el camino a seguir. Es lo que en el proceso se
denominé integracion y focalizacion. La explicacién, en palabras del Coach:

“Todos los trabajadores, departamentos y grupos deben estar implicados en el cambio
y alineados en lo importante; compartir los mismos objetivos... la empresa debe
hacer visible cuales son las areas claves que considera el eje central de su actividad y
sobre las que se va a centrar su atencién. Ademas, las mismas serviran de indicador de
los efectos de las acciones que se llevan a cabo”.
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7. LA TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL A TRAVES DEL CAMBIO
CULTURAL

Las areas clave sobre las que PPSM trabajo para focalizar y alinear el cambio
actitudinal a la realidad empresarial fueron las siguientes:

* Rentabilidad/ Cuenta de resultados (Ingresos y gastos)

* Satisfaccion del cliente externo

* Satisfaccion del cliente interno (empleado)

* Formacion y Desarrollo

* Coordinacion interdepartamental

Se trata de un modelo en el que se aborda el cambio a partir de una aproximacién
humanista, pero con una clara orientacién a los resultados. Parte de la conviccion
de que la principal fuente de creacién de valor es el factor humano. De que son las
personas el principal activo con el que realmente la empresa puede diferenciarse
para competir frente a las grandes cadenas, o ante la perspectiva de una competencia
abierta con nuevos destinos turisticos. Una diferenciacion, sin embargo, que debe ir
mas a alla de la visibilidad y prestigio de la marca en la excelencia en los servicios y
la atencion al cliente, que son esenciales pero insuficientes, dadas las circunstancias
del hotel. Para el éxito de PPSM, y la supervivencia de la empresa, el reto esta en
focalizar e integrar las actitudes en una organizacién cimentada en valores que la
hagan sostenible, orientada a la rentabilidad, la mejora y el cambio continuo.

Para ello se pusieron en practica diferentes estrategias formativas, ejercicios grupales,
brainstorming, debates, discusion de propuestas, etc., en las que se fomenta el espiritu
de grupo, y son los propios trabajadores quienes ofrecen soluciones y, ademas, asumen
el compromiso de ponerlas en practica. De forma colectiva se realizé un diagnéstico
y se propusieron medidas de cambio. Parte del diagnéstico se resume a continuacion:

Rentabilidad (“todos los departamentos vimos que se podian reducir los costes...
q P
hicimos cuentas departamentales, cadajefe tenia suempresa, gestionasu presupuesto, su
personal... se llegaron a realizar propuestas para ahorrar cantidades insignificantes”).
Cliente externo (“teniamos que dar un trato diferente... siempre se habia trabajado
q
en ese tema, pero no se habia profundizado™).
Cliente interno (“algunos mandos al principio no entendian otra forma de dirigir
que no fuera la presion... empezamos a trabajar los prejuicios... ideas como que la
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gente de hoy no tiene espiritu de sacrificio... a mi me interesas td hoy, no lo que has
hecho en el pasado... hasta ese momento no podias sacar las virtudes de los demas. ..
trabajamos para ponernos en la piel de los otros y apreciar el trabajo del resto de la
gente”).

Formacion y Desarrollo (“se hizo un estudio, las descripciones de las tareas, puntos
fuertes y debilidades de cada uno, del departamento y del individuo... se fueron
creando planes de trabajo, de como querian que fueran los camareros, de coémo vender
més. .. cada jefe evalud a cada empleado para que todos pudieran desarrollarse”).
Coordinaciéninterdepartamental (“todos dependemos de todos. .. se hacfan reuniones
periddicas entre departamentos en las que se asumian objetivos y se firmaban en el
acta... todos los compromisos se evaluaban hasta que se alcanzaban”).

A partir del diagnoéstico se pusieron en marcha medidas concretas que se acompafiaban
de mecanismos y herramientas de evaluacién disefiados por la propia empresa, que se
han mantenido en gran medida hasta hoy. Entre los mas relevantes estan:

(ver figura 1)

Ademis de lo mencionado, se empezaron a llevar a cabo de forma semanal y rigurosa
reuniones con el personal, a las que se traslada los resultados semanales de calidad, y
se debate sobre aquellos aspectos de posible mejora del clima interno. Las reuniones
son mas proactivas por parte del personal. Las decisiones que se toman en las mismas
son registradas en actas semanales que se trasladan al departamento de Calidad, con
las acciones de mejora que se van a realizar.

PPSM se dio por finalizado en el momento en el que toda la plantilla habia participado
y concluido satisfactoriamente las sesiones de coaching. A partir de ese momento se
inicia un segundo proceso, denominado Paradise Park Avanza (PPA), cuyo objetivo
era consolidar los logros alcanzados en los anteriores dos afios y profundizar en los
cambios hasta lograr un sistema sostenible y eficiente de gesti6n.
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Figura 1
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Jornadas de dinamizacién mensuales donde se fomenta el acercamiento y
contacto constante con el cliente. Tienen como alcance todos los emplea-
dos.

Nuevo cuestionario de satisfaccion del cliente y eleccién mensual de me-
jor empleado y departamento por los clientes. Incluye premio monetario y
mencion en la reunién de final de afio.

CRM (customer relation management). Todos los empleados introducen
en el sistema comentarios de los clientes.

Encuesta de entrada al cliente en recepcién para sa ber por qué ha elegido
el hotel, cudl ha sido el canal de venta y si ha estado antes en Tenerife y en
el hotel.

Nuevo sistema de gestién de averias informatizado para reducir las de-
mandas de los clientes.

Auditoria de cristal para favorecer la confianza de los clientes.

Mesa semanal del “Chairman” donde los clientes repetidores hablan de
sus experiencias con miembros del hotel.

Nuevo cuestionario de clima interno y método de trabajo para favorecer la
respuesta de los empleados y que hagan comentarios.

Jornadas de induccién para introducir a los nuevos empleados al producto
y la cultura de la empresa.

Manuales de trabajo con la participacién de cada departamento.

Programas de Formacion continua (método ABC por competencias). Los
responsables de las areas evaltian a las personas de forma peri6dica para re-
comendar dénde deben mejorar.

Nuevo sistema relaciones departamentales (reuniones establecidas y con
actas).

Auditoria interna trimestral de las 5 areas clave en todos los departamentos
del hotel. También se valoraba de manera semestral la limpieza y el orden de
los departamentos. En los tltimos afios estas auditorias se hacen de manera
semestral, con una presentacién de los resultados en una reunién extraordi-
naria de jefes.

Desde el area de recursos humanos se entrevista a todo el personal que
entra en la empresa y sobre todo al personal que finaliza su contrato laboral.
Se realiza un informe y se envia a todos los jefes de departamentos para
favorecer el aprendizaje y la mejora.

Cuenta de explotacion por departamento, que es comparada con los re-
sultados del afio pasado y con el presupuesto del afio corriente. Participan
en establecer los objetivos.

Reuniones mensuales de revisién, donde el responsable de cada area ex-
pone de forma individual el informe de gestién y propone acciones de me-
jora con total transparencia en los datos.

Alianza con una empresa tecnolégica que elabora un potente motor de
reservas para la web del hotel. Siguen creando de forma conjunta produc-
tos tecnoldgicos.

Equipo de venta anticipada ‘Club Amigos In Paradise’, donde algunos
clientes reservan y pagan sus proximas vacaciones antes de abandonar el
hotel.
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8.LOS RESULTADOS

El conjunto de acciones llevadas a cabo con PPSM y PPA dieron como resultado una
mejora en los principales indicadores econémicos y organizativos del hotel y que se
resumen a continuacion:

Cliente: incremento de hasta un 20% en el Club Amigos In Paradise. De un 10% de
clientes repetidores a un 30%, y de una participacién en las encuestas de clientes del
35% al 60 %.

Empleados: mayor participacién del empleado en las encuestas de clima interno pa-
sando de un 63% al 91%, con un nivel de satisfaccion del 71% al 83%. El nivel de
absentismo baja del 10% al 3%.

Rentabilidad: mayor contencién del gasto. Reduccién del 4% de gastos de personal,
a pesar de tener mas clientes y subida del 4.5% del IPC, y de un 8% en gastos de ope-
raciones. Mayores niveles de rentabilidad con un 17% mas de GOP con respecto al
afio anterior. Los niveles de ingresos superan el 8% con respecto al afio anterior y las
ocupaciones superan un 6% en habitaciones y un 7% estancias. Los ingresos a través
de la web aumentaron un 250% en un afio. Se ha aumentado un 44% la venta anticipa-
da (antes de la salida del cliente).

Cabe preguntarse qué efectos ha dejado este proceso en el medio plazo. Iniciado con
entusiasmo en 2007, ;qué queda del mismo en 20142 Desde la perspectiva de directi-
vos, mandos intermedios y personal de base entrevistados, sigue vivo, de manera que
puede afirmarse que sigue formando parte de la actual cultura organizacional. Con
el objetivo de confirmar estas afirmaciones, que eran unanimes en las entrevistas en
profundidad, se decidié llevar a cabo un cuestionario dirigido al conjunto del perso-
nal. Participé una muestra representativa del personal, atendiendo a los diferentes
departamentos y niveles jerarquicos.

Lo primero que hay que sefialar es la valoracion positiva que el conjunto de los entre-
vistados tiene acerca de la empresa, tanto en lo relativo a los componentes puramente
empresariales y de objetivos (gestion, atencion al cliente, ahorro de costes, calidad),
como organizativos o instrumentales (innovacién, formacion, autonomia, empatia,
evaluacion del rendimiento, comunicacion empresa-trabajadores, concienciacién de
la importancia de cada puesto, coordinacion entre los mismos) y sociales (respeto por
los trabajadores). Alta valoracion (superior al 75%) que comparten tanto los emplea-
dos que ya trabajaban en la empresa en 2007 y vivieron el proceso desde el principio,
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como aquellos que llegaron después, lo que denota el impacto de dicho proceso mas
alla de la experiencia concreta experimentada por los que conocieron PPSM y PPA
desde sus inicios.

Por otro lado, aquellos empleados que vivieron el proceso desde 2007 también eva-
ltan positivamente el impacto de PPSM y PPA. Con porcentajes que no bajan en
ningin momento del 77%: rentabilidad, ambiente de trabajo, satisfaccion del cliente,
coordinacion y relaciones internas. También son positivas las valoraciones cuando se
hace referencia al beneficio personal que perciben quienes vivieron el proceso desde
su inicio.

Igualmente cabe sefialar la valoracién de la mejora que supuso PPSM en cuanto a
condiciones de trabajo, satisfaccién en el trabajo, identificacién con la empresa y mo-
tivacién (alrededor del 70-75%). Sin embargo, son algo mas bajos los logros perci-
bidos en la relacién con los compafieros (66%), y mucho mas bajos en los beneficios
salariales; pues sélo el 18% considera que mejoraron, y el 66% que no cambiaron.

Finalmente, el 45% de los encuestados cree que los procesos PPSM y PPA necesitan
ser revitalizados, con el objetivo de su implantacion en los nuevos empleados, para
retomar el impulso que supuso en su momento, y también para que se le vincule final-
mente a mejoras salariales.

9. CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo ha sido mostrar la experiencia de cambio de cultura orga-
nizacional, y el éxito empresarial consiguiente, en un hotel del sur de Tenerife. Desde
nuestro punto de vista, ain siendo un caso singular, dadas las circunstancias y perfil
empresarial de la organizacion, representa un claro ejemplo de lo que la literatura
empresarial ha tratado de demostrar. Esto es, la capacidad de una organizacién para
afrontar eficazmente un cambio profundo y sostenido en sus valores y formas de ac-
tuar a partir de la conjuncion de elementos, actitudes y metodologias que sittian al
factor humano en el centro del proceso.

Tal como se ha descrito en este trabajo, el compromiso de la direccion, el coaching
profesional, la orientacién clara a una serie de objetivos de mejora de resultados eco-
némicos, la transparencia y el establecimiento de herramientas de evaluacién, han
sido elementos fundamentales para que este cambio resulte todavia hoy exitoso. Sin
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la implicacién de la direccion en el proceso no se hubiese iniciado ni extendido el
cambio al resto de la organizacion. El acompafiamiento del coach permitié introducir
una mirada ajena que ayud6 a analizar los problemas, a realizar un buen diagnéstico
y a permitir que toda la organizacion participara en la transformacién. La libre dis-
ponibilidad de informacion afianzo la credibilidad y facilit6 la implicacion de jefes de
departamento y empleados. Los instrumentos de evaluacién y las estrategias de ac-
cién marcaron el camino hacia los objetivos e hicieron visibles los buenos resultados.

Finalmente, el éxito de esta experiencia de cambio organizacional no podria repetirse
ni replicarse sin la existencia de un liderazgo con la conviccion real de que el cambio
y el logro empresarial solo son posibles, por y a partir de la actitud y predisposicion
de los individuos.
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ANEXO. Resultados principales del cuestionario realizado

Departamento en el que trabaja Tipo de puesto
Departamento Frecuencia Porcentaje Jll Puesto Frecuencia Porcentaje

Administracién y 6 9,1 Direccién 4 6,1
Recursos Humanos Mando intermedio 15 22,7
Cocina 10 15,2 Puesto base 39 59,1
Jardines, Piscinas, 3 12,1 NC 3 12,1
Socorrista Total 66 100
Pisos 21 31,8
Recepcion 4 6,1
Restaurante y Bares 7 10,6
Otros 7 10,6
NC 3 45
Total 66 100

Sefiale cudl de las siguientes caracteristicas describen a su empresa actualmente
(porcentaje respuestas bastante + mucho):

Transparencia de la gestion 80,3

Atencidn al cliente 92,4

Interés por el trabajador 80,3
Calidad 87,9

Innovacién 86,4

Formacion 83,3

Autonomia para buscar solucion 83,3
Empatia 80,3

Evaluacion del rendimiento 83,4

Comunicacion entre trabajadores y mandos 84,9

Respeto entre trabajadores 87,9
Ahorro de costes 92,4

Concienciacion de laimportancia de cada puesto 77,3

Coordinacién entre departamentos 81,9
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¢Cree que a partir de PPSM y PPA hubo cambios en el hotel? (sélo los que ya
trabajaban en 2007, porcentaje que responde que mejord sobre el total de cada
respuesta)

La rentabilidad 84,8
El ambiente de trabajo 75,7
La satisfaccion del cliente 81,8

La coordinacidn entre departamento 75,7

La relacion entre direccion y trabajadores 75,7

Claridad de objetivos a alcanzar 72,7

¢Cémo valora los cambios en cada uno de los siguientes aspectos? (sélo los que
ya trabajaban en 2007, porcentaje que responde que mejoré sobre el total de cada
respuesta)

Positivos = Sin cambios

Condiciones de trabajo 75,7 18,1
Salario 13,1 66,6

Relacidn con los compafieros 66,6 30,3

Satisfaccion en el trabajo 72,7 242

|dentificacidn con la empresa 72,7 24,2
Motivacion 75,7 21,2
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1.INTRODUCCION

Entre intermediarios, fabricantes y clientes en el sistema turistico se escenifica la
necesidad de desarrollar estructuras de comercializacion digitalizadas. Los principales
retos que se presentan en el Horizonte 2020, estan en torno a esta forma empresarial:

a) Globalizacién y mayor competencia: cada vez es mas dificil tener productos
singulares y aparecen nuevos agentes competidores en el marketplace de la
distribucion;

b) Desarrollo tecnolégico (buscadores, codigos QR, Realidad aumentada,
cloud computing...). Vamos hacia una estructura de comunicacién “SoLoMo”
(Social+Local+Movil);

¢) Se viven “experiencias” y se comparten (redes sociales, TripAdvisor, Booking,
Minube...). Y del turismo experiencial se pasa al turismo “participativo” en tiempo
real;

d) “Marketing de contenidos” (storytelling), blogs, redes sociales y “marketing
mobile”. Desconfianza total por la publicidad tradicional;

e) Han aparecido nuevas necesidades de los clientes (wifi, enchufes en trenes y
buses...);

f) Nuevos valores: ecologismo, responsabilidad social Corporativa (RSC),
espiritualidad, movimiento “slow”, la musica versus sonidos...;

g) Nuevos canales de promocién/comercializacién y precios: grandes agencias de
viajes on-line (OTA’s), comparadores de webs (metabuscadores), comparadores
de precios (Kayak y Kellkoo); agencias online, lowcost, reservas/compras en redes
sociales, etc. y;

h) Nuevos soportes: pago en el mévil, Smart TV, whatsapp. ..

Canarias, como destino turistico maduro se enfrenta a la necesidad de renovar gran

parte de su oferta alojativa en este escenario digital. Sin embargo, este proceso de
renovacion no deberia limitarse a las caracteristicas fisicas del establecimiento, sino
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tener en cuenta otros aspectos de la cadena de valor, que le permitan adaptarse al
turista actual. En este sentido, la implantacién en los modelos de negocio, tanto en las
relaciones con el clientes como en la comercializacion de los productos turisticos, seria
oportuno incorporar elementos como el comercio electrénico (E-commerce) en sus
estrategias de renovacion. Este capitulo analiza como la cadena hotelera Dreamplace
Hotels & Resorts utiliza las estrategias de comercializacion desde las perspectivas de
las relaciones con el cliente y del canal de distribucién para adaptarse a los nuevos
escenarios turisticos.

2. HACIA NUEVOS ESCENARIOS DE EMPRESA/DESTINOS TURISTICOS
DIGITALIZADOS

En la actualidad, la influencia de las empresas turisticas digitales estd imponiendo un
cambio en los modelos tradicionales de gestiéon y comercializacién en turismo. ¢Por
qué? Uno de los motivos mas apremiantes es el efecto que tiene la empresa digital
sobre el valor que se ofrece. Existe un importante debate internacional sobre los
motivos de esta relacién donde se expone que las empresas turisticas que actiian como
empresas digitales cuentan con mejores ingresos y margenes (Buhalis, 1998). Otros
estan afirmando que la etiqueta de empresa electronica es simplemente el aumento
de la valoracion de la empresa (Davidson y Burguess, 2006). En cualquier caso, el
resultado no admite objecion: Las empresas en turismo que consiguen incorporar con
éxito las estrategias digitales y sus practicas generan un mayor valor.

Luego la cuestion clave serfa: COmo se puede aprovechar integramente su potencial?:
Una forma consiste en concebir un nuevo modelo de organizacion turistica en el
cual la forma de adoptar los principios de la empresa digital de una organizacion
sea concebida como una serie de instantaneas dentro de un panorama continuo de
creciente sofisticacion en la utilizacién de las practicas de la empresa electrénica.
Esta modelizacion define el contexto de un mundo con capacidad digital. En él, las
estrategias empresariales turisticas cambian mucho més rapidamente que en el pasado;
una empresa turistica que no sea rapida y flexible acabara fracasando en este escenario.

Las empresas turisticas deben descubrir maneras novedosas de identificar y generar
un valor exclusivo a través de los empleados, los socios y los demis activos que tienen
a su disposicién. La forma de actuar tiene que atender a criterios de colaboracién, y su
forma de pensar debe ser omnicomprensiva. El personal debe trabajar habitualmente
en multiples funciones, departamentos y divisiones, cruzando numerosas veces, en el
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desempefio de sus funciones, los limites de la organizacién para colaborar con personas
)
de otras organizaciones. Los sistemas de apoyo también deben de permitir salvar
y
estas barreras tradicionales, ofreciendo informacién y nociones que todo el mundo
pueda compartir. Todos los participantes deben aprender a vivir en una atmosfera
de “ingenieria concurrente de procesos turisticos empresariales”. El modelo debe
permitir el momento en que una empresa turistica pase de un cambio progresivo a un
cambio radical, “perturbador”.

Por supuesto, el cambio de los procesos es importante en el contexto del crecimiento
de las empresas digitales en turismo. La ampliacién del canal, en fases iniciales, asi
como la integracion de la cadena de valor, en fases posteriores, hace que el cambio de
procesos sea una consideracién muy importante. Para el momento en el que la empresa
turistica se encuentre en fases de desarrollo hacia una empresa digital (transformacion
sectorial), se habran agotado las ventajas derivadas del cambio de procesos internos y
las oportunidades se encontraran en la modificacién de la definicién de los elementos
de la cadena de valor del sector que controla la empresa en si. En ltima instancia, es
cuando se habla de convergencia digital, algunas empresas turisticas se daran cuenta
de que no tienen porqué estar constreiiidas por las fronteras tradicionales del sector,
aunque su capacidad para librarse de esos limites dependera en la misma medida de
distintos factores.

En cada una de las fases consecutivas del modelo digital propuesto, aumenta la
complejidad del cambio estratégico y organizativo necesario para alcanzar el éxito
y simultaneamente aumentan las dimensiones de las posibles recompensas. Ademas,
a medida que se avanza por el panorama digital descrito, los tipos de acciones que
pueden realizar las empresas turisticas van pasando de ser puramente tcticas a tener
una naturaleza mucho mas estratégica.

El modelo expuesto sirve como una especie de arbol de decisién que puede ser de
utilidad a las empresas turisticas para determinar si les interesa avanzar fase a fase
o atajar de una posicion estratégica a la siguiente. En cualquiera de ambos casos, las
empresas con capacidades electrénicas pueden esperar mejoras en tres areas basicas:
gestion de las relaciones y canales de distribucién, ampliacién de los ingresos y
reduccion de los costes en los procesos de la cadena de valor, aunque estas mejoras se
produciran de maneras diferentes en las distintas fases de que consta el modelo.
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3.IMPLICACIONES DEL ENTORNO DIGITAL TURISTICO EN CANARIAS

Para comprender de qué manera puede eliminar una empresa turistica las barreras de
otra, a la vez que conserva un lugar de privilegio en el mundo digital, es necesario
tener presentes algunas reglas esenciales:

* La empresa turistica digital utiliza “tecnologia perturbadora”. Aunque puede
mejorar y perfeccionar la empresa, también puede perturbar la situacién en la cadena
de valor, modificando la forma de relacionarse de sus integrantes.

* El éxito de las empresas turisticas digitales no depende de la tecnologia; depende
de la gestién del cambio en la organizacién y de que las personas trabajen de otra
manera, tanto en el ambito interno de la empresa como con socios de la extra-empresa,
organizados en redes de valor. También depende de la utilizacion de la tecnologia
para ampliar las relaciones existentes y para crear otras nuevas, como por ejemplo la
utilizacién del Social Media.

* En el mundo digital turistico, la empresa que es propietaria de la relacién con el
cliente y que tiene el conocimiento sobre el cliente es la “reina”. En este punto, la
incorporacion total de las redes sociales se hace necesaria, ya que nos hace capaces de
conocer cada vez mas a nuestros clientes e interactuar con ellos.

* Las empresas turisticas crearan constantemente nuevos servicios basados en sus
activos digitales (informacién y procesos). En las cadenas de valor apareceran algunos
intermediarios, mientras que otros se veran obligados a abandonar esas cadenas.

* La estandarizacion de los productos y servicios asciende mas y mas por la cadena
de valor (un proceso de indiferenciacion permanente) hasta que en tltima instancia
todas las etapas anteriores al contacto con el cliente sean genéricas. Las empresas
turisticas que no lo consigan tendran que sobrevivir como productoras genéricas con
margenes reducidos.

* Aunque la estandarizacion permanente reducira los margenes de las empresas delos niveles

superiores de la cadena de valor, los clientes recurriran constantemente a la tecnologfa del
conocimiento para reducir los margenes en los niveles inferiores de la cadena de valor.

260



Eduardo Parray Maria Candelaria Santos

* Todo esto llevara a un entorno en el que la estrategia empresarial de una empresa
turistica tendra que ser mds flexible que en el pasado; en el que las empresas tienen
que desintegrarse a lo largo del tiempo, creando pequefias empresas agiles de
conocimiento que combatan para obtener un lugar cerca del cliente, manteniendo las
competencias fisicas en una empresa fisica basica y trasladando todas las actividades
que no sean esenciales a asociados de las empresas externas que sean expertos en esas
competencias.

Finalmente, el escenario de las empresas turisticas digitales serd cada vez mas
complejo ante una profunda micro-segmentacién de la demanda y una amplia red de
oferta mundial. Integrar este planteamiento en una empresa turistica genera muchas
cuestiones y sugiere numerosas implicaciones para quienes vayan a tomar parte en el
mundo de las empresas electronicas.

4.ELCOMERCIO ELECTRONICO EN LA INDUSTRIA ALOJATIVA EN ESPANA

El comercio electrénico se encuentra en la actualidad en proceso de crecimiento
global. Segtn el Informe sobre comercio electrénico en Canarias (2014) y a partir
de los datos de Ecommerce Europe (www.ecommerce-europe.eu), en el afio 2013 la
venta de articulos y servicios via empresa-consumidor (B2C) ascendi6 a 1.173.500
millones de euros, lo que supone un incremento del 13,6% respecto al afio anterior.
El gasto medio se situ6 en 857 euros, siendo Estados Unidos con 315.400 millones de
euros, China con 247.300 millones de euros y Reino Unido con 107.157 millones de
euros los tres paises con mayor volumen de facturacién, sumando entre los tres el 57%
del total de las ventas mundiales. El informe recoge, ademds, una de las tendencias
mencionadas con anterioridad, el incremento del comercio electrénico a través de
los dispositivos méviles que con un 22,7% anual alcanza una facturacién de 3.100
millones de euros.

En cuanto a Espafia, segin los datos de Eurostat, en el afio 2013 el 32% de la poblacion
habia realizado algtn tipo de compra a través de este medio durante los altimos 12
meses en su forma de B2C, un porcentaje inferior a la media de la Unién Europea,
que se situé en el 47 %. Estas cifras reflejan una evolucién al alza también en
Europa y Espafia en los ultimos afios como se desprende de los datos para el periodo
comprendido entre 2007 y 2013 (figura 1).
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Figura 1. Evoluci6n del porcentaje de compras a través de internet durante los tiltimos 12 meses
Fuente: Eurostat

En lo relativo a la actividad empresarial, en el afio 2012, segtin la Encuesta de uso
de TIC y Comercio Electrénico (CE) en las empresas 2012-2013 publicada por el
Instituto Nacional de Estadistica (INE), el 19% de las empresas espafiolas realizé
compras mediante comercio electrénico, suponiendo un total de 89.315 millones de
euros. Por su parte, las ventas a través de este canal alcanzaron los 111.304 millones
de euros, el 19,3% del total. En el caso de las empresas de alojamiento, el grado de
utilizacién de esta herramienta se sitiia claramente por encima de la media. Asi,
el 27,1% de sus compras (281 millones de euros) se realizan a través de comercio
electrénico, mientras que en lo referente a las ventas alcanza el 27,4%, lo que supuso
un total de 4.307 millones de euros.

Otro dato relevante es el escaso uso que hacen las empresas espafiolas de las paginas
web como canal de venta. Solamente el 6,4% las utilizan, suponiendo un porcentaje
muy reducido del total de sus ventas (3,2%). En el sector de alojamiento, sin embargo,
la situacion es muy diferente. E1 77,5% de las empresas ha realizado ventas mediante
pagina web. Ademas, el porcentaje sobre el total de las ventas también es claramente
superior a la media nacional, el 21,8% (figura 2).
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Figura 2. Comparacién porcentual entre total empresas y total empresas alojamientos compran y venden
mediante comercio electrénico y pagina web en Espafia (2012)

Fuente: Encuesta de uso de TIC y Comercio Electrénico (CE) en las empresas (INE)

En cuanto al uso del comercio electrénico dentro del sector de alojamiento en funcién
del tamafio de la empresa, no existen grandes diferencias a nivel porcentual. En el
caso de las compras, el 26,8% de las empresas de entre 10 y 49 empleados utilizan esta
herramienta, mientras que las empresas entre 50 y 249 la emplean en un porcentaje
del 28,5%. Por su parte, las empresas de 250 empleados o mas son las que tienen
un porcentaje superior, el 29,2%. En lo referente a las ventas a través de comercio
electrénico, los porcentajes sobre el total se sittian en el 25,9%, el 24,5% y el 31,4%
respectivamente.

Es en el uso de paginas web como canal de distribucion donde se aprecian mayores
diferencias en funcion del tamafio de la empresa. Asi, son las empresas de entre 10 y
49 empleados las que menos las utilizan, el 71,4%, mientras que entre el resto de las
empresas su uso estd mas generalizado, el 90,1% en el caso de las que cuentan con
una plantilla entre 50 y 249 empleados y el 93,5% entre las que tienen 250 o mas. Sin
embargo, el porcentaje de ventas mediante pagina web sobre el total de las ventas
muestra un comportamiento inverso (figura 3): mientras que las empresas con menor
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numero de empleados (entre 10 y 49) son las que presentan un porcentaje superior, el
24.9%, seguidas de las empresas de entre 50 y 249 empleados con el 21,6%, el de las de
250 empleados o mas se sitta en el 19,3%.
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Figura 3. Porcentaje de empresas de alojamiento que compran y venden a través de comercio electrénico
y paginas web en Espafia en funcién del tamafio de la empresa (2012)

Fuente: Encuesta de uso de TIC y Comercio Electrénico (CE) en las empresas (INE)

4.1El comercio electronico en la industria alojativa en Canarias

Segun la Encuesta de Uso Turistico de TIC y Comercio Electrénico (CE) en las
Empresas 2012-2013, Canarias se sita por debajo de la media nacional en cuanto al
numero de empresas con conexion a internet y pagina web. Mientras en Espaiia el
71,6% de las empresas cuenta con este tipo de herramientas, en Canarias el porcentaje
se sittia en el 57,7%. Sin embargo, entre las empresas que disponen de pagina web,
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los servicios relacionados con el comercio electrénico tienen una presencia mayor en

las empresas canarias (figura 4). Asi, aunque el acceso a los catalogos de productos o

a las listas de precios tiene una implantacién similar, 56,4% a nivel nacional y 55,1%

en Canarias, las paginas web de las empresas canarias permiten, en el 23,9% de los

casos realizar pedidos o reservas on-line, frente al 15,2% de las empresas nacionales.

También es superior la implantacién de servicios como los pagos on-line, 12% frente
al 9,1% o la posibilidad de realizar un seguimiento online de pedidos, 12,7% frente al

11% a nivel nacional.
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Figura 4. Porcentaje de empresas que cuentan con pagina web y servicios ofrecidos en Espafia y

Canarias (2012)

Fuente: Encuesta de uso Turistico de TIC y Comercio Electrénico (CE) en las Empresas (INE)
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En lo relativo a la hosteleria en Canarias, el uso del comercio electrénico tiene una
implantacién superior a la media de la region. Segun la Encuesta de Tecnologias
de la Informacién y la Comunicacion de las empresas de Canarias publicada por el
Instituto Canario de Estadistica (ISTAC), en el afio 2010 el 61,60% de las empresas
con 10 o mas empleados ofrecia la posibilidad de realizar pedidos o reservas on-line,
mientras que en las paginas del 31,54% contaban con la opcion de llevar a cabo pagos
on-line. En cuanto a las empresas con un tamafio menor, con menos de 10 empleados,
aunque la posibilidad de realizar pedidos o reservas on-line disminuye con respecto
a las de mayor tamafio situandose en el 55,18%, es en lo referente a los pagos on-line
donde la diferencia es mas acusada, con un porcentaje del 5,81% (figura 5).

PRESENTACION DE LA EMPRESA 99,39
95,81
‘ 78,54
CATALOGO Y LISTAS DE PRECIOS 69.17
b
POSIBILIDAD DE REALIZAR PEDIDOS 61,6

O RESERVAS ONLINE [I e 55,18

PAGOS ONLINE 31,54
[ 581
OFERTAS DE TRABAJO O RECEPCION DE 30,86

SOLICITUDES DE TRABAJO ONLINE [l 0,84

POSIBILIDAD DE PERSONALIZAR/DISENAR 23,25
PRODUCTOS POR LOS CLIENTES | 2,03

POSIBILIDAD DE PERSONALIZAR LA WEB PARA 11,03

USUARIOS HABITUALES |0 De 10 o més asalariados

M De 0 a 9 asalariados

Figura 5. Porcentaje de empresas del sector de la hosteleria en Canarias con conexion a internet y pagina
web segtin servicios ofrecidos (2010)

Fuente: Encuesta de Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién de las empresas de Canarias
(ISTAC)

Desde el punto de vista de la demanda turistica en Canarias, destaca el incremento
de internet como canal de reserva por parte de los turistas. Segtn la Encuesta sobre
Gasto Turistico publicada por el ISTAC, la reserva a través de portales on-line en
2013 se sittio en el 13,34%, frente al 6,53% del afio 2007 (figura 6).
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Figura 6. Porcentaje de turistas segtin canales de reserva en Canarias 2007 y 2013
Fuente: Encuesta sobre Gasto Turistico (ISTAC)

5. CASO DE ESTUDIO: ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE
DREAMPLACE HOTELS & RESORTS

Para analizar el modelo de negocio de Deamplace Hotels & Resorts en relaciéon a
sus canales de distribucién y relaciones con los clientes se procedi6 a entrevistar al
Director General de la compafifa, D. Marco Lépez Diaz. La entrevista tuvo lugar
el dia 12 de septiembre de 2014 en las oficinas de la empresa. En ella se abordaron,
a partir de un cuestionario elaborado previamente, cuestiones relacionadas con la
evolucién de la cadena hotelera y datos mas relevantes de la misma, asi como aspectos
vinculados a sus canales de distribucién y relaciones con el cliente a través de sus
medios on-line y off-line. Seguidamente se enuncian los elementos mas destacados
que afectan actualmente a la empresa en cuestion al incorporar tecnologia en las
variables relaciones con los clientes y canales de distribucion.

5.1 Dreamplace Hotels & Resorts: Antecedentes

Dreamplace Hotels & Resorts es una cadena hotelera de propiedad canaria fundada
en el afio 1986 que cuenta con cuatro establecimientos en las islas. Sus hoteles se
encuentran ubicados en Tenerife y Lanzarote.
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En Tenerife se sitia el Hotel Dream Noelia Sur. Se trata de un establecimiento de 4
estrellas ubicado en la zona turistica de Playa de las Américas, inaugurado en 1986
y cuyo perfil de clientes principal son las parejas. También en el Sur de Tenerife, en
la zona de Torviscas Alto (Costa Adeje) se encuentra el Dream Villa Tagoro, un
hotel familiar abierto en 1991 que opera bajo el régimen de todo incluido. El tercer
establecimiento en Tenerife es el Hotel Dream Gran Tacande, un establecimiento
de 5 estrellas en la zona de Costa Adeje, inaugurado el afio 2002 y con un perfil de
clientes de parejas.

En Lanzarote, en la zona de Playa Blanca se encuentra el Dream Gran Castillo Resort,
un establecimiento de 5 estrellas abierto en 2006 y con un perfil de clientes familiar.

La cadena cuenta aproximadamente con 600 empleados y sus tasas de ocupacion
se sittan en torno al 85% en el Dream Noelia Sur y el 80% en el resto de los
establecimientos. Ademads, ha realizado operaciones de renovacion en varios de sus
hoteles.

Dentro de su modelo de negocio se observa la importancia que ha adquirido el uso de
las tecnologias de la informacién y la comunicacion en la empresa.

9.2 Andlisis del modelo negocio: Situacion de los canales de
distribucion

Dreamplace Hotels & Resorts comienza a utilizar internet como herramienta de
venta a finales de la década de 1990. Hasta ese momento los canales que empleaba
eran, basicamente, touroperacion tradicional, lo que suponia entre el 90% y el 100%
del total de ventas, y de manera mucho mas reducida a través de agencias de viaje o
venta directa de forma ocasional.

Actualmente, la empresa combina canales tradicionales de venta off-line con la venta
on-line. Para la comercializacién On-line utiliza diversos canales, tanto propios como
intermediados, estos canales son:

Pagina web propia,

OTA’s o Agencias de Viajes On-line y

Tour operadores on-line y bancos de camas (bedbanks).

Se deduce de la entrevista realizada a la empresa que el 50% de la comercializacién
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no intermediada es propia. Sus canales de distribucién tanto off-line como on-line
son genéricos, compartidos por todos los establecimientos, aunque pueden llevar a
cabo acciones especificas en algin canal de distribucién concreto para alguno de ellos
en funcién del perfil del cliente al que se dirija el mismo. En cuanto a la gestién de
sus canales de comercializacion, de los 12 empleados que se encargan de esta tarea 5
trabajan exclusivamente dedicados a la distribucién on-line.

En las ventas on-line, se observan diferencias en funcién de la categoria de los
establecimientos (estrellas) y origen del mercado emisor:
Los hoteles de cinco estrellas obtienen mayores porcentajes de ventas a través de la red.
En cuanto al origen del turismo emisor, los paises donde mayor aceptacién ha
encontrado la cadena han sido Espafia y Reino Unido, mientras que en Alemania
las ventas son menores. Sin embargo, no son estos sus Unicos mercados. Rusia o
Escandinavia son también paises a los que comercializan a través de internet.

De la entrevista se deduce que la incorporacion de los canales de distribucién on-line
en la cadena Dreamplace Hotels & Resorts ha reducido la dependencia de los tour
operadores tradicionales, lo que ha supuesto una gran ventaja a la hora de mejorar
la comercializacién. A pesar de que los costes de realizar una venta on-line son
superiores a la venta que tradicionalmente se hacia a través de los tour operadores, los
ingresos procedentes de este canal también son mayores. Aunque se tiende a pensar
que la venta on-line resulta mas barata que en otros canales, ésta lleva asociada una
serie de costes a los que se debe hacer frente. Asi, la incorporacién de la venta on-
line ha supuesto para la cadena la necesidad de contar con personal especializado,
inversion en publicidad en sitios como Booking o TripAdvisor, etc. o la necesidad
de renovar cada 3 o 4 aflos su plataforma de comercio electronico ante la posibilidad
de quedarse obsoleta, incrementando sus costes. A pesar de todo, el hecho de que
el precio de venta on-line sea superior al de la venta a través de la tour operacion
compensa este incremento de costes.

Para que el comercio electrénico despegase, no solo en el caso de Dreamplace Hotel
& Resorts, sino en el sector vacacional en Canarias en general, apuntan desde la
cadena, que ha habido un factor clave, y es el incremento en los tltimos diez afios de
la capacidad aérea del destino. Este aumento, ya sea 0 no low cost, que permite viajar
al cliente dandole la posibilidad de elegir como hacerlo o cuando venir y marcharse,
a diferencia de lo que ocurria con anterioridad, cuando la mayor parte del trafico
de turistas estaba dominado por los tour operadores o charter, ha hecho posible el
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incremento de la distribucién on-line en el sector.

Hubo una época en la que se podia comprar a través de internet, pero existia poca
conectividad aérea y disponibilidad de plazas afectando con ello al proceso completo
de venta. Por lo tanto, superada esta etapa, a la que se han afiadido factores como
precios asequibles, una demanda mas dinamica, mayor nimero de intermediarios
de venta y aumento de la capacidad aérea, ha posibilitado el auge del comercio
electrénico en el sector. Igualmente, la gestion propia de los canales de distribucion de
cada empresa y una buena gestién de estos factores, hace que el comercio electrénico
resulte un éxito.

9.3 Analisis del modelo de negocio: Relaciones con los clientes

Otro ambito de aplicacién de las tecnologias de la informacién y comunicacién en el
sector turistico ha sido, sin duda, las relaciones con los clientes. En las relaciones con los
clientes permite una mayor comunicacién de ellos con la empresa asi como un mayor
conocimiento del turista por parte de la misma. En Dreamplace Hotels & Resorts el
contacto con el cliente se considera esencial.

Durante su estancia se interesan sobre todo por el grado de satisfaccién por el producto
ofrecido por la cadena para intentar conseguir que el cliente esté satisfecho con sus
vacaciones. Ademas se preocupan por conocer dénde compran, cémo lo hacen y los
motivos para comprar en un establecimiento y no en otro. Asimismo, para una gestion
adecuada de las relaciones con los clientes es importante tener segmentada la demanda.
En este sentido, Dreamplace Hotels & Resorts segmenta su demanda por paises, épocas
del afio y tipo de cliente (familias, adultos, grupos de amigos, grupos). En cuanto a las
herramientas digitales, han comenzado a usar un CRM como apoyo al proceso de gestién
de los clientes.

Otro aspecto relevante es la posibilidad que ofrece internet como medio de promocién
para las empresas. En este sentido, Dreamplace Hotels & Resorts realiza campafias de
SEM (Search Engine Marketing) ademas de trabajar continuamente su SEO (Search
Engine Optimization), es decir, la Optimizacién en motores de busqueda, centrando sus
acciones en Google y TripAdvisor. Resulta interesante que mientras emplea canales on-
line como medio de promocién, en cambio sean escasas o nulas las campafias a través
de medios off-line mas alla de la contratacién con los tour operadores o los paquetes
especiales para el mercado canario. La raz6n principal que explica este comportamiento
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es la imposibilidad de medir el retorno de la inversiéon (ROTI) en los canales off-line. En
cambio, si pueden hacerlo en el caso de los canales on-line donde obtienen informacion
sobre cuando compran, por qué o los puntos de la web donde el cliente se atasca. El canal
on-line les permite disponer de una serie de datos que no obtienen a través de los canales
off-line.

La venta a través de internet necesita, ademas, que el cliente disponga de algin tipo de
asistencia en el proceso de compra que facilite su realizacién. Dreamplace Hotels &
Resorts pone a disposicion de sus clientes un chat, Call Center telefonico y una direccion
de email. La cadena recibe una media diaria de entre 30 y 40 correos electrénicos por
establecimiento. No solo se trata de consultas relacionadas con dudas a la hora de realizar
el proceso de compra, sino también observaciones o peticiones, para asegurarse el tipo de
habitacién o para solicitar elementos especificos que permitan personalizar el producto.
Contactan a través de internet para asegurarse que sus vacaciones transcurren como las
han planeado.

Desde la cadena se intenta premiar al cliente que reserva a través de internet. Aunque no
se comprometen a que esto sea asi en todas las ocasiones, dependera de la época del afio
y del plan comercial establecido. Estas ventajas suelen traducirse sobre todo en un mejor
producto, aunque también pueden suponer algiin suplemento sin cargo o algin producto
a precio reducido.

Internet ha facilitado también la publicacién de opiniones y valoraciones de los
establecimientos por parte de los usuarios. Dreamplace Hotels & Resorts encuentra muy
positivo contar con la opinién de sus clientes. De hecho, realiza encuestas en sus
establecimientos tres veces al mes sin que el personal conozca la fecha en las que se
llevaran a cabo. Valoran positivamente que el cliente opine en las plataformas on-line.
Es mas, lo fomentan pidiéndoles comentarios de si su experiencia ha sido positiva en

sus establecimientos y asumen que habré clientes descontentos que opinaran en estos
medios.

Asimismo, desde la cadena se hace un seguimiento por parte del equipo de los
comentarios vertidos en la red, respondiendo a parte de ellos. En la respuesta interviene

el Departamento de Marketing y el director de cada hotel.

Finalmente, a la hora de evaluar el efecto del uso de internet como herramienta, desde
Dreamplace Hotels & Resorts encuentran que les ha beneficiado desde el punto de vista
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de la distribucién y de la gestion del cliente. Ha sido, en su opinién uno de los grandes
avances de los tltimos treinta afios en el sector.

6. CONCLUSIONES

El comercio electrénico se encuentra en la actualidad en expansién a nivel global. En
Espafia este proceso es especialmente significativo en las empresas de alojamiento,
donde las cifras de compras y ventas se sitGan muy por encima de la media nacional.
Dreamplace Hotels & Resorts es un ejemplo de buenas practicas alahora de incorporar
el comercio electrénico como canal de distribucion, permitiéndole una disminucién
en su dependencia hacia los canales tradicionales e incrementando sus ingresos.

La incorporacién de las tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC) como
herramienta de relacién con los clientes se ha convertido en un elemento clave dentro
de la actividad turistica de la empresa. En este sentido, Dreamplace Hotels & Resorts
apuesta por combinar tanto canales tradicionales, es decir, el contacto directo con el
turista durante su estancia, como los canales on-line, aprovechando las posibilidades
que éstos ofrecen, ya sea como herramienta de promocién, instrumento de
comunicacién o como medio para obtener una mayor informacién de sus clientes.

Dreamplace Hotels & Resorts, ha incorporado en su gestién de distribucién y
relaciones con los clientes distintas herramientas on-line. Estas herramientas se
encuentran en diferente grado de explotacion, siendo la venta la mas desarrollada y la
relacion con los clientes la que se encuentra en un proceso menos avanzado.

Finalmente, se demuestra con este caso de estudio que la incorporacién del comercio
electrénico resulta ser beneficiosa para el sector alojativo turistico, ya que permite
una mejor gestién de clientes y un mayor acercamiento y personalizacién de
sus propuestas de viaje. Por ello, a la hora de plantear operaciones de renovacion
de la oferta alojativa debe considerarse seriamente la implantacién de este tipo de
herramientas como elemento indispensable de nuestro modelo de negocio y de
nuestra propuesta de valor.
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La renovaci6n de la oferta de alojamiento turistico constituye un
elemento clave de cualquier estrategia de su reposicionamiento
competitivo de un destino turistico. Esta incluye tanto actuaciones
fisicas (sobre el hardware), que trascendiendo las actuaciones
de rehabilitacién edificatoria, que comprende la obra menor o de
estricto mantenimiento y ornato (conservacién), implican acometer
operaciones de renovacién que, aprovechando los elementos
estructurales y accesorios del edificio, como intervenciones sobre
elementos més relacionados con la operativa y la funcionalidad (el
software), dirigidas a cambios funcionales, del modelo de negocio,
del modelo organizativo, etc. Ambos tipos de actuaciones de
renovacion deben generar un impacto positivo sobre los principales
indicadores del negocio turistico y de la rentabilidad empresarial
(nimero de pernoctaciones, estancia media, indices de ocupacion,
tarifa media diaria, ingreso medio diario por habitacién disponible,
etc.).

El libro recopila y pone en valor diez estudios de caso de
alojamientos turisticos que han abordado operaciones de renovacién
en Canarias. Cada uno puede plantearse a modo de benchmarking,
en cuanto evidencia buenas précticas. Con ello se pretende poner
a disposicién de los profesionales, responsables ptblicos, técnicos,
empresarios e investigadores del sector turistico un conjunto de
conocimientos, metodologias, conceptos y retlexiones ttiles para la
toma de decisiones en esta materia.
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