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1 Introduccién
1.1 Justificacion, ambito

Durante las ultimas tres décadas hemos vivido una serie de situaciones y
acontecimientos que sobrepasaron nuestra capacidad de reaccion y adaptacion
en todos los ambitos, puesto que fueron hechos impredecibles, con caracter
volatil y muy dificiles de comprender debido a su complejidad y/o ambigtiedad.
Estas particulares caracteristicas del entorno actual se han aglutinado bajo el
acronimo  VUCA (en inglés: volatilidad, incertidumbre, complejidad,
ambigiedad). A nivel empresarial, fue y sigue siendo un reto crear, desarrollar y
planificar estrategias de gestion adecuadas que permitan evitar o controlar las

amenazas, o0 aprovechar las oportunidades que este entorno plantea.

Un ejemplo de este tipo de situaciones impredecibles fue la aparicion del virus
SARS-CoV-2 (COVID19) en Esparfia, tras registrarse el primer paciente
diagnosticado con esta enfermedad el 31 de enero de 2020, en la isla de la
Gomera (Ferrer, 2020). La emergencia sanitaria causada por este virus alcanzé
la escala de pandemia por la rapida propagacion de la enfermedad por
coronavirus (COVID-19), lo cual a su vez genero el apremio de adoptar medidas
de contencion extraordinarias por parte de las autoridades nacionales e
internacionales. Estas medidas afectaron significativamente a uno de los
sectores terciarios mas importantes a nivel nacional: el turismo, en particular, el
sector turistico en la isla de Ibiza. El turismo en Ibiza es el principal motor
econémico, ya que el 90% del PIB de la isla proviene de las actividades
relacionadas con turismo (Soriano & Avellaneda, 2020). Todos los agentes
implicados en el sistema turistico ibicenco realizaron un enorme esfuerzo con el
fin de adaptarse a las medidas y protocolos sanitarios necesarios para garantizar
al maximo la seguridad de toda la poblacion. No obstante, la evolucién de la
pandemia provocé la declaracion de un nuevo estado de alarma en el estado
espafiol, desde octubre de 2020 hasta mayo 2021. Este suceso implico imponer
limitaciones a la libertad de circulacién y otras medidas de contencidn, las cuales

pusieron a prueba nuevamente la gestion empresarial.

Tras esta justificacion, se presenta una contextualizacién de la problemética

antes descrita, lo que permite fundamentar la pregunta de investigacion. Para



finalizar la introduccién se relacionan los enfoques metodoldgicos escogidos

para dar respuesta a esta pregunta.

1.2 Evaluacion de los efectos provocados por la pandemia de Covid-19 en el

sistema turistico en la isla de Ibiza

Es fundamental hacer una valoracion cuantitativa de las consecuencias de dicha
problematica sanitaria, en el sector turistico en la isla de Ibiza durante el ejercicio
2020. Para ello se debe partir del estudio de dos variables: La llegada de
pasajeros y el gasto turistico. En primer lugar, sobre la llegada de pasajeros cabe
destacar el significativo descenso de visitantes a la isla durante todo el 2020,
respecto al afio 2019. Segun los datos obtenidos por la estadistica de
movimientos turisticos en fronteras FRONTUR (IBESTAT, 2021), la llegada de
pasajeros a Ibiza tuvo un descenso del 80,3% respecto al afio anterior. En total
llegaron a la isla 616.040 pasajeros en 2020, de los cuales 310.902 fueron
turistas nacionales, presentando una caida del 50,27% de esta tipologia de
turismo, siendo los 305.138 pasajeros restantes turistas extranjeros, lo cual se
traduce en una notable reduccién del turismo internacional, un 87.81% menos
respecto al anterior ejercicio, siendo el mercado italiano (-83,9%) el mercado
aleman (-84,4%) y el mercado inglés (-93,5%) de los mas afectados, a diferencia

del mercado francés (-68,5%).

En cuanto al andlisis de los datos estadisticos sobre gasto turistico EGATUR
(IBESTAT, 2021), en 2020 es igual de significativa la disminucion, ya que el gasto
total en Ibiza y Formentera fue de 508,22 millones de euros, o que supuso un
descenso del 84,10% en relacién con el gasto turistico del afio 2019 que fue de
3.196,73 millones de euros. No obstante, fue menos determinante la diferencia
del gasto turistico por persona entre 2019 y 2020, siendo en 2020 el gasto medio
de 824,98€/persona, frente a los 1.021,95€/persona de media en 2019, es decir
que el gasto se ha reducido un 19,2% debido a las mdultiples restricciones que

limitaron o incluso anularon el consumo de bienes y/o servicios turisticos.

El estudio de estas dos variables pone en evidencia la influencia de un factor
externo a la actividad turistica, puesto que demuestra la alta vulnerabilidad del
sistema turistico ante los cambios del entorno y la dependencia de los distintos

sectores interconectados que ofrecen servicios y productos turisticos, al verse



reflejado un considerable descenso de la demanda por dicha crisis sanitaria. Por
ende, esto conlleva que gran parte del riesgo recaiga directamente sobre los
productores e intermediarios de servicios y bienes turisticos. De hecho, debido
a que una de las caracteristicas propias de la industria turistica sea una alta
proporcion de costes fijos en comparacion con los costes variables, es el motivo

por el cual se ha visto mas afectado el sector hotelero.

En el caso del sector hotelero, mantener un hotel cerrado cuesta de media entre
22.000 a 46.000 euros al mes en lbiza (Romero J. M., 2021). A la cuantia de los
costes fijos, tales como: personal (direccion y servicios auxiliares como
mantenimiento), suministros eléctricos y de agua, seguros de responsabilidad
civil y catastrofes, vigilancia y seguridad, basuras y canon de saneamiento,
derechos de autor, tasas, impuesto de bienes inmuebles (IBI), reparaciones y
conservacion hay que afadir la seguridad social con los expedientes de
regulacion temporal de empleo (ERTE), estos costes varian en funcion del
namero de habitaciones del hotel. Durante la temporada baja (octubre — marzo)
tiempo en el que los hoteles permanecen cerrados, dichos costes pueden
ascender a los 46.000€ al mes en hoteles de 250 habitaciones, entre 22.000 a
33.000 euros al mes en hoteles de 100 habitaciones, incluso un hotel con 50
habitaciones puede llegar a subir a los 40.000€/mes si se le suma los intereses
de los créditos y a los pequefios hoteleros (hotel de 18 habitaciones) supone un
gasto de 6.000€/mes.

Por otra parte, debido al distanciamiento geografico de la isla de Ibiza, el sector
aeronautico también resulté perjudicado por las restricciones y contencion de la
movilidad a causa de la pandemia, lo que produjo una contundente reduccién de
las conexiones aéreas de lbiza con la peninsula y con Palma de Mallorca
(Ramos, 2020). Esta reduccién se hizo evidente desde la entrada de la
temporada estival 2020, pero fue contundente desde la finalizacién de esta a
finales de octubre. Al estar la oferta ligada a la demanda las aerolineas que
operan en lbiza reajustaron sus programaciones en base a ello. Es el caso de la
aerolinea Vueling Airlines que minimizo su oferta de vuelos mas de un 50%
respecto al invierno anterior, siendo el enlace directo a Sevilla y Valencia de las
supresiones mas destacables del mercado nacional, en cuanto al mercado

internacional cabe recalcar la eliminacidon del tnico enlace aéreo directo de Ibiza



con Francia (Orly) de esta comparfiia durante el invierno. También resulté
afectada la conexion interislas entre Ibiza y Palma de Mallorca, ya que la filial Air
Nostrum de Iberia redujo al 30% estos enlaces, al igual que la compafia Air

Europa, suprimié uno de sus cuatro vuelos diarios con Palma.

Asimismo, las compaifiias de alquileres de coches “rent a car” se vieron afectadas
por dicha crisis sanitaria. De hecho, las empresas de alquiler previeron no
renovar y mantener sus flotas durante el 2021 a causa de la incertidumbre que
genera la situacién actual (Romero J. M., 2021). Con el fin de evitar
endeudamiento con las financieras, en todo el afio 2020 tan solo se matricularon
en lbiza 97 vehiculos para esta tipologia de empresas, un 43, 3% menos que en
2019. Esto a su vez, supone una reduccion en el parque de vehiculos en las
Pitiusas.

De acuerdo con esta realidad, surge entonces la siguiente pregunta de
investigacion: ¢Es suficiente la metodologia tradicional en cuanto a la
planificacion y desarrollo de estrategias de marketing turistico en Ibiza, segun el
entorno VUCA? Como hipétesis principal, se plantea que, segun la situacion
actual el procedimiento en cuanto a planificacion y desarrollo de estrategias tiene
efectos e implicaciones que repercuten de manera positiva al sector turistico de
Ibiza. Por otra parte, como hipétesis alternativa se considera que, en efecto,
dichas estrategias tienen implicaciones sobre el sector turistico a pequefa y
mediana escala, pero tales efectos no han trascendido al contexto actual en

Ibiza.

Por ende, se plantea como objetivo general: Determinar la utilidad, eficacia y
eficiencia de la digitalizaciébn en la planificacion estratégica turistica ante el
entorno VUCA; y como objetivos especificos: analizar la situacion actual del
sector turistico de la isla, obtener un conocimiento previo de las estrategias de
marketing existentes, tanto a nivel tedrico como practico, e identificar nuevas
tendencias para en base a ello abordar la problematica actual y aprovechar las

oportunidades existentes.



1.3 Metodologia

Con el fin de dar respuesta a la pregunta de investigacion planteada, se lleva a
cabo una investigacion basada en el analisis documental, es decir, la de un
trabajo de revisidn e investigacion bibliogréfica (informacion recopilada a través
de libros, articulos, documentos, tesis, entre otros). Se trata de un proceso
sistematico de indagacion, recoleccidon, e interpretacion de las principales
contribuciones de diversos autores e instituciones centradas en la tematica a
tratar, que permite registrar, analizar, comparar y criticar, entre otras actividades,
un fendmeno de estudio para conseguir un texto coherente y completo. (Kotler,
T. Bowen, C. Makens, Garcia de Madariaga, & Flores Zamora, 2011; Ojeda
Garcia & Marmol Sinclair, 2016; Andreu Simé, Bigné Alcaiiz, & Font Aulet, 2000;
Soriano & Avellaneda, 2020; BRAINTRUST, 2021; Ferrer, 2020; Kinsinger &
Walch, 2012; Tovar, s.f.; IBESTAT, 2021; Ministerio de Sanidad, 2020).

En el cuerpo del trabajo se procedié a sintetizar y organizar la informacion
recopilada exponiendo los resultados de este estudio mediante un marco tedrico
(concepto de marketing turistico, en especifico de la planificacion estratégica y
del entorno VUCA) y el andlisis del Plan Estratégico 2021 (a nivel Insular y del
municipio de lbiza). Por consiguiente, se identificaron los posibles efectos e
implicaciones de la digitalizacibn como herramienta competitiva ante dicho
entorno. Finalmente se redact6 una serie de conclusiones que ayudan a verificar

las diferentes hipotesis planteadas a lo largo del trabajo.

2 Cuerpo del trabajo

2.1 Conceptos y componentes fundamentales: Marketing de destinos en el
entorno VUCA

Para entender la relacion del marketing en el ambito de los destinos turisticos
con la concepcion del entorno VUCA, es indispensable establecer un marco
tedrico basico de referencia. Por lo tanto, es preciso definir en primer lugar el
marketing en términos generales como, un proceso social y de gestion a través
del cual los individuos y los grupos u organizaciones obtienen lo que necesitan y
desean, mediante la creacién e intercambio de productos y valor con otros. Dicho

concepto de intercambio lleva al concepto de mercado, determinado como un



grupo de personas que comparten necesidades similares (Andreu Simo, Bigné
Alcafiz, & Font Aulet, 2000). Dentro del marketing se pueden distinguir dos
componentes con sus correspondientes caracteristicas diferenciadoras: El

marketing estratégico y el marketing operativo.

El marketing estratégico enfoca las actividades de una organizacion a mantener
0 aumentar sus ventajas competitivas, mediante la formulacion de estrategias y
objetivos orientadas al mercado. El desarrollo estratégico depende de acciones
tales como, la investigacion de mercados, segmentacion de mercados y analisis

de la competencia actual y potencial.

El marketing operativo o marketing mix viene a poner en manifiesto el plan de
marketing, es decir, el disefio y ejecucion de las estrategias anteriormente
planteadas. Este conjunto de practicas implementa la combinacion de una serie
de instrumentos y recursos basicos, denominados como variables controlables,
de modo que la organizacion pueda lograr sus objetivos. El modelo de marketing
mix mas frecuente es el conocido como <4P> (en inglés) de McCarthy: producto
(product), precio (price), distribucién (place) y comunicacion (promotion). Su

horizonte temporal es de corto a medio plazo.

2.1.1 Relacion del marketing con el sector turistico: orientacion hacia el

consumidor

Teniendo en cuenta la complejidad del mercado turistico debido a la gran
cantidad de servicios que deben ser prestados a un mismo turista por diferentes
empresas, tanto en el lugar de origen del viaje como en el destino, es evidente
la necesidad de planificacién por parte de estas empresas para responder de
forma adecuada. Es por ello, que el marketing turistico cobra un papel primordial,
ya que permite a las empresas identificar las necesidades y los deseos de los
posibles consumidores de productos y servicios turisticos, y en consecuencia
planificar las acciones para satisfacer dichas demandas (Ojeda Garcia & Marmol
Sinclair, 2016). Por ende, esta herramienta permite tanto a las empresas

turisticas como a los destinos competir con eficiencia en los distintos mercados.

En las dUltimas décadas la funcidbn del marketing ha evolucionado en

concordancia al grado de competencia de los mercados, por lo que se puede



afirmar que cuanto mayor sea el nivel de competencia, mayor es la probabilidad

de aplicacién de marketing. (Ojeda Garcia & Marmol Sinclair, 2016)

Por consiguiente, la tendencia en marketing que mas resultados garantizé hasta
el momento en el sector turistico es aquella orientada hacia el consumidor o
cliente, puesto que se enfoca mas en identificar, determinar y servir o satisfacer
las necesidades del consumidor hacia la venta del producto, todo ello mediante
el marketing mix. En este enfoque la investigacion de mercados constituye la
base de informacion que permite identificar grupos de diferentes consumidores
(segmentos de mercado) a los que orientar la toma de decisiones, y el marketing
mix se centra en posibilitar la diferenciacion entre distintos competidores,
concentrando gran parte del planteamiento en solo uno de los agentes
implicados: el turista.

La mayoria de las veces los destinos turisticos siguen esta linea de accion, en la
cual el sector privado y el publico utilizan solo parte del marketing mix en el
ambito turistico (comunicacién), siendo menos utilizados el resto de las
herramientas (producto, precio y distribucién). Esta propension se debe a que
los destinos turisticos estan formados por distintos servicios y productos dificiles
de controlar y comercializar por la complejidad de las relaciones entre todos los
integrantes o agentes del sistema turistico (residentes, empresarios, inversores,

turistas, intermediarios turisticos y otros grupos de interés).

Yendo un paso mas adelante respecto a la orientacion hacia el turista individual
esté la orientacion de marketing social, dicha perspectiva cuenta no solo con el
turista a corto plazo, sino también en el bienestar e intereses del turista y la
comunidad local a largo plazo, mejorando su calidad de vida. De esta manera
obtienen relevancia otras cuestiones referentes al medio ambiente, la cultura

autoctona y los recursos territoriales turisticos.

2.1.2 Marketing social: mecanismo de consecucion de objetivos estratégicos

Es vital para cualquier destino turistico evitar limitar el uso del marketing
exclusivamente como herramienta para atraer visitantes, ya que una adecuada
planificacion y gestion de dicho mecanismo puede satisfacer las necesidades y
deseos tanto de los turistas como de la comunidad local. En base a esto, para

gue los beneficios puedan repercutir en todos los integrantes del sistema turistico



es indispensable que los organismos publicos turisticos promuevan ciertos

objetivos estratégicos que permitan el desarrollo del destino, tales como:

a) Aumentar el bienestar a largo plazo de la comunidad local.

b) Complacer a los turistas maximizando su satisfaccion.

c) Aumentar la rentabilidad de las empresas locales y los efectos
multiplicadores en su economia.

d) Garantizar un equilibrio sostenible entre los beneficios econdmicos,
costos socioculturales y medioambientales, derivados del impacto del

turismo.

De esta forma surge el marketing estratégico en destinos turisticos, (Andreu
Simo, Bigné Alcafiiz, & Font Aulet, 2000) el cual se fundamenta en el analisis
sistematico y permanente de las necesidades de los turistas y la comunidad
local, al igual que el andlisis de la evolucién de los distintos segmentos de
mercado afines al destino, con la finalidad de identificar posibles oportunidades

0 amenazas.
« Marketing estratégico en destinos turisticos

La puesta en marcha de una estrategia de marketing para los destinos turisticos
es un proceso complejo. La diversidad de intereses y beneficios buscados por
los diferentes agentes que forman el sistema turistico impide que se pueda
gestionar y comercializar como una “Unica empresa”. Por lo cual, el desafio méas
significativo para el marketing de destinos es integrar a todos los agentes para
qgue cooperen en lugar de competir. Por ende, es necesario recalcar que la
estrategia en marketing a desarrollar depende en gran medida del estudio de los

siguientes elementos:

a) Andlisis del entorno genérico de caracter econdémico, social tecnoldgico y
politico.

b) Definicion del mercado de referencia.

c) Segmentacion de mercado.

d) Andlisis de competitividad.

e) Megamarketing, utilizacion de grupos de presion (poder) y relaciones
publicas.

f) Alianzas estratégicas con proveedores y competidores.
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g) Ventajas competitivas de las nuevas tecnologias.

Varios de los elementos mencionados derivan de la pertinente investigacion de
mercados que se debe realizar previamente, por parte de los gestores de
destinos turisticos. Dicha investigacion es primordial para poder dirigirse al
segmento de mercado apropiado y proveerles la combinacion mas adecuada de
productos y servicios turisticos locales. A su vez una de las contribuciones més
destacables de la investigacion de mercados es su utilidad para el disefio,
creacion y desarrollo del producto turistico, al igual que el andlisis del perfil del
turista, identificacion y apertura de nuevos mercados, o el analisis de los canales

de distribucion, entre otros.

2.1.3 Marketing mix en destinos turisticos.

Tras determinar la estrategia de marketing, los destinos tendran que desarrollar
su marketing mix. La previa planificacion permite un acercamiento méas efectivo
a cada segmento de mercado con una gama de ofertas y soluciones compatibles
con la demanda de los consumidores. Por este motivo es relevante desarrollar
un marketing mix basado en una estrategia detallada y consensuada para
prevenir un desperdicio de recursos y el consecuente perjuicio al destino

turistico.

La evolucion, desarrollo y progreso del marketing mix en un destino turistico esta
supeditado a la naturaleza de este, sus mercados objetivo y del entorno que lo
rodea. (Andreu Simé, Bigné Alcafiiz, & Font Aulet, 2000). Sin embargo, se debe
tener en cuenta los principios basicos del marketing mix como pauta,

generalmente estructurados en funcion de las “cuatro pes”.

a) Formulacion de producto (Product)

La creacién y disefio del producto turistico constituye la base del sistema de
marketing, el cual procede de la conjuncion de atributos fisicos y psicologicos
(tangibles e intangibles, es decir, la percepcion de los consumidores de los
productos-servicios) reunidos en una forma identificable, que genera beneficios
al turista y puede aceptar como satisfactorio de una o mas necesidades. En el
momento de estructurar un producto turistico hay que tener en cuenta los tres
niveles que lo componen: producto basico o nucleo del producto, el producto

tangible, el producto aumentado o valor afiadido.

11



Un producto global turistico estd formado por la combinacion de servicios e
infraestructuras privadas (alojamiento, transporte), recursos turisticos (asociados
al agua, la tierra, la historia o al hombre), servicios e infraestructuras publicas
(red vial o aérea, servicio sanitario, etc) y elementos complementarios
(restauracion, entretenimiento, etc). Estos elementos se aglutinan en una marca

paraguas denominada destino.
b) Fijacion del precio (Price)

La estrategia de fijacion de precios es un proceso complejo, llevado a cabo por
los distintos agentes publicos y privados, ya que por un lado los agentes publicos
intentan fijar el &mbito de los precios desde un enfoque general a los intereses
de la comunidad local y del posicionamiento deseado, mientras que los agentes
privados se centran en la consecucion de beneficios propios. Asimismo, los
cambios macroecondémicos a nivel nacional e internacional repercuten

directamente sobre el precio de destino y la atraccion de los consumidores.

Por otra parte, la competencia global y el exceso de oferta turistica generan
guerras de precios principalmente en temporada baja. Es por esta razén que los
destinos pueden fijar precios altos si ofrecen una experiencia Unica. Ya que para
los turistas es importante la percepcién de una buena calidad- precio y por tanto

un alto valor percibido.

Teniendo en cuenta estos factores condicionantes a la hora de determinar
métodos y estrategias de precios, hay que recalcar la importancia del precio por
los siguientes motivos: es el Unico instrumento que proporciona ingresos, es un
instrumento tactico a corto plazo, es un indicador de calidad del producto o
servicio ofrecido, sirve como elemento diferenciador, actia como regulador de la
demanda al igual que de filtro de seleccidén de tipos de clientes y no menos

importante, es un poderoso herramienta competitiva.
c) Ladistribucién de destinos turisticos (Place)

Los multiples canales de marketing existentes (directos: empresa portadora de
servicios, Internet, etc o indirectos: touroperadores, agencias de Vviajes,
wholesalers, etc) o distribucion, tienen como funcion principal hacer un producto

0 servicio turistico disponible para su consumo o uso, mediante un conjunto de
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organizaciones interdependientes. El objetivo principal del canal de distribucién
puede resumirse en la entrega de la calidad y cantidad adecuada de un producto
turistico, en el lugar y tiempo adecuado, al precio y cliente apropiado. Las
funciones propias de los canales de distribucién (informacién, contacto,
adaptacion o adecuacion entre oferta y demanda, negociacion, realizacion de
actividades comunicativas, distribucion fisica, financiacion de los distribuidores
al cliente y a los proveedores, ofrecimiento y prestacion de los servicios
adicionales, creacion de un producto global, reducciébn del numero de
transacciones) son elementos decisivos en el marketing, ya que el uso apropiado

de los mismos supone una de las principales fuentes de ventaja competitiva.

La distribucion de los destinos cobra cada vez més relevancia puesto que no
solo influyen en los costes (representa entre el 20% y el 30% del precio del
producto), sino que también permiten y fomentan la diferenciacion de los
destinos turisticos, afiadiéndole valor e influyendo en la mejora de la imagen
global, ya que determina bajo qué condiciones los oferentes pueden satisfacer a

sus mercados obijetivo.
d) La comunicacion turistica “Promotion”

Se trata de una serie de elementos que se integran tales como la publicidad, la
promocién de ventas, las relaciones publicas, el patrocinio, las ferias, internet y
la venta personal (mix de comunicacién), los cuales deben actuar conjunta y
coordinadamente segun el presupuesto disponible, las caracteristicas del
destino, los mercados objetivo, los objetivos de la campafia de comunicaciéon y
la competencia, con el fin de construir una identidad propia para el destino

turistico y para proyectar una imagen adecuada del destino turistico.

Por ende, la comunicacién requiere la creaciéon de canales de comunicacion
entre los clientes y otros grupos de interés, para ello se precisa una campafa
coordinada con todos los proveedores y agentes locales. La diversidad de
oferentes turisticos y la dispersion de los consumidores dificultan la creacion del
disefio de un mix de comunicacién eficaz y de bajo coste. De modo que
conseguir un consenso en cuanto a la campafia de comunicacién, al igual que
los fondos necesarios para desarrollar e implementar la campafa es de los retos

mas importantes para los gestores de la promocién. Usualmente las camparias
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promocionales las realizan las organizaciones de marketing de los destinos y son
financiadas por los proveedores de productos y servicios turisticos locales. En
consecuencia, los presupuestos de promocion turistica desempefian una notable

funcion en las acciones de marketing de los distintos paises.

2.1.4 Entorno VUCA: Origen del concepto

Tras la Segunda Guerra Mundial se originé un periodo de tension politica dando
como resultado La Guerra Fria (GRUDEMI, s.f.). Dicha tension se produjo
posteriormente entre 1945 y 1989 dentro del bando vencedor de la IIGM, los
Aliados (coalicion de paises que se unieron para derrotar el régimen nazi de
Adolf Hitler), por dos potencias confrontadas por el liderazgo mundial: Estados
Unidos y la Union de Republicas Soviéticas (URSS), también conocida como
Union Soviética. Desde entonces, soviéticos y estadounidenses llevan décadas
compitiendo por extender la supremacia de cada uno, de distintas formas: desde
competiciones deportivas hasta fabricacion de armamento, con el fin de
implantar su respectivo modelo social, politico y econémico al resto del mundo.
Esta rivalidad no llegé a estallar en un conflicto bélico, por eso a este
enfrentamiento se le llamo la Guerra Fria. Simbolicamente se considera que la
Guerra Fria finalizo con la caida del Muro de Berlin en 1989 y la posterior
desaparicion de la Union Soviética en 1991. Como consecuencia el escenario
mundial posterior por dicha tension politica fueron multiples conflictos,

inestabilidad, y zozobra.

Fue entonces cuando en la institucion americana U.S. Army War College surgio
el concepto VUCA acrénimo en inglés de volatilidad (volatility), incertidumbre
(uncertainty), complejidad (complexity) y ambigtiedad (ambiguity) como
respuesta al colapso de la URRS a principios de los afios 90, pasando de un
panorama global bilateral a multilateral (Kinsinger & Walch, 2012). De hecho, en
la jerga militar americana dichas circunstancias describian las condiciones de
una “guerra moderna”. Afos mas tarde, tras los ataques terroristas del 11-S esta
institucion americana en busca de estrategias que podrian haber evitado tales
acontecimientos concluyeron que el mundo actualmente vivia en constante
transformaciéon y que lo seguiria haciendo de una forma impredecible e

inevitable, tal y como lo fueron dichos atentados. Fue entonces cuando el
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concepto VUCA gand mas relevancia (Tovar, s.f.), poniendo en manifiesto el

sentido de cada una de sus siglas de la siguiente manera:

e Volatilidad se trata del aumento desmesurado de los cambios segun su
tipo, velocidad, volumen y/o escala.

¢ Incertidumbre es un componente resultante de la volatilidad, en la cual los
hechos y los resultados son impredecibles.

e Complejidad debido a la confusion generalizada, al no encontrar conexion
entre las causas y efectos por la multiplicidad de factores y aspectos,
algunos de los cuales pueden estar interconectados.

¢ Ambigledad se manifiesta en el grado de claridad, precision y la dificultad

de entender exactamente cual es la situacion.

El conocimiento de las fuerzas representadas en el entorno VUCA y el
planeamiento de las estrategias para mitigar y afrontar posibles dafos y/o
amenazas forman parte global de la gestidon y la planificacion de una posible
estrategia. Por esta razon surgid la necesidad de renovar y transformar la
mentalidad que al ser humano le ha permitido sobrevivir durante milenios,
mediante la cual gracias a un complejo sistema interno evolutivo ha podido
progresar por la habilidad de pronosticar futuros riesgos y/o amenazas en funcién
de los conocimientos e informacién adquirida en el pasado. Sin embargo, las
caracteristicas propias del entorno VUCA hacen que dicho sistema sea limitante
en la capacidad de gestién y accion, puesto que opta por lo que es probable,

mas no tiene en cuenta lo que es posible: un fallo clave.

El entorno VUCA conlleva enfocarse en lo que es posible, ya que puede ocurrir
cualquier circunstancia o situacion, en lugar de lo que es probable que ocurra,
pese a que esté determinado por lo que ha sucedido antes. En la practica resulta
mas dificil llevar a cabo este replanteamiento de la mentalidad, debido a que
nuestros patrones generales tratan de simplificar cortando, minimizando y
simplificando la informacion (Tovar, s.f.). No obstante, al este concepto dar la
oportunidad de dimensionar multiples variables y, a su vez, brindar la posibilidad
de hallar mas soluciones ante uno o varios acontecimientos, hizo que este
enfoque innovador trascendiese al escenario econémico a lo largo de la primera

década del 2000, sobre todo en el entorno empresarial.
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2.2 Estrategias de marketing turistico de Ibiza: temporada 2021.

En noviembre de 2020 tras culminar la temporada estival, se cre6 un grupo de
trabajo formado por el Consell Insular d’Eivissa, junto al sector empresarial e
interlocutores sociales, para valorar la evolucion y dindmica de la pandemia
durante la temporada alta del ejercicio 2020 (temporada comprendida entre
mayo a septiembre) en el sector turistico, y por consiguiente crear y desarrollar
un plan de actuacion para la temporada 2021. La primera parte de este Plan
Estratégico (Soriano & Avellaneda, 2020) comienza mediante el andlisis de las
cifras estadisticas del ejercicio 2019 de movimientos turisticos en fronteras
(3.114.890 turistas totales segun FRONTUR) y el gasto turistico (3.200 millones
de euros segun EGATUR) en la isla de Ibiza. También hace hincapié en las cifras
de afiliados a la Seguridad Social provenientes del sector turistico, que suponen
un 50% del total de afiliados directamente relacionados con este sector en Ibiza,
de igual manera remarca la importancia del producto interior bruto registrado, ya
que el 90% del PIB proviene de las actividades relacionadas con turismo,
recalcando que el 80% de este ingreso se produce en la temporada alta. Por otra
parte, destaca la notable carga demografica diaria que sufren las Pitiusas en
verano como otra variable condicionante para la planificacion de cualquier
estrategia de gestion (entrada, salida y estancia en las islas) de acuerdo con la

situacion actual.

En base a la incertidumbre generada por estos antecedentes, el PE estima 3
posibles escenarios: optimista, conservador y pesimista, de cara a la temporada
2021, en funcién de tres variables: situacién sanitaria, situaciéon econémica y

accesibilidad a la isla de Ibiza.

+ Escenario Optimista: actividad turistica en torno 65% respecto 2019.

« S. sanitaria: alto ritmo de vacunacion y/o poblacién inmunizada, indice de
contagios disminuye.

« S. econdmica: no hay recesion.

« Accesibilidad: se mantienen y aumentan conexiones aéreas/fluviales.

= Escenario conservador: actividad turistica en torno 50% respecto 2019.
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« S. sanitaria: ritmo constante de vacunacién y/o poblacion inmunizada,
indice de contagios equilibrado.

« S. econdmica: estable.

« Accesibilidad: se mantiene cantidad justa de conexiones aéreas y

fluviales.

- Escenario pesimista: actividad turistica en torno 35% respecto 2019.

« S. sanitaria: desciende ritmo de vacunacién y/o escasa poblacién
inmunizada, indice de contagios empeora o es ciclico (mejoray empeora).

« S. econOmica: hay recesion.

« Accesibilidad: disminuyen conexiones aéreas y fluviales.

2.2.1 Proceso de planeacion del programa de estrategias (objetivos principales,

estrategias a adoptar)

Teniendo en cuenta la evaluacion previa de los acontecimientos producidos
durante la temporada estival de 2020 (analisis cuantitativo de datos estadisticos,
protocolos y medidas de restriccién establecidas), al igual que los tres posibles
escenarios para la temporada 2021 segun la evolucion de la pandemia por

Covid-19, la planeacion de la estrategia gira en torno a un objetivo principal:

demostrar que Ibiza se encuentra en la zona verde del semaforo de la Unién
Europea; un destino seguro. Por consiguiente, esta estrategia parte de la
creacion de un plan de control de entrada (puertos y aeropuerto) y de una
estrategia sanitaria para los posibles casos que surjan.

Una vez establecido el objetivo principal y con el fin de tener el maximo de
variables controladas, tanto externas como internas, para conseguir el enfoque
mas apropiado en la elaboracién del Plan Estratégico (Soriano & Avellaneda,
2020), realizaron un analisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades) de la isla de Ibiza como destino turistico.

En cuanto a variables externas, las amenazas mas destacables son la alta
incidencia entre los paises emisores de turistas (Inglaterra, Italia, Alemania y
Benelux), apertura de fronteras de forma asimétrica, conexiones aéreas
insuficientes y sin capacidad de reaccion, entre otras. En contraste, las

oportunidades recalcadas son la predisposicion del mercado a viajar en cuanto
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mejoren las condiciones sanitarias, posicionamiento de Ibiza como destino
seguro y como posible lugar de auto confinamiento o como destino seguro para
organizar eventos (deportivos, empresariales, etc). Respecto a las variables
internas o propias de lIbiza como destino se enfatiza como debilidades: la
dependencia del destino a la accesibilidad, la supeditacion al sector turistico y
tener un modelo turistico con un elevado grado de contacto social. Por el
contrario, las fortalezas propias de la isla como destino se encuentra la facilidad
de aislamiento y control de accesos, al igual que la relativa cercania los paises
emisores de los principales mercados objetivo.

En concordancia al estudio de estas variables, se recalca la necesidad de tener
unos requisitos previos a la temporada, tales como: el establecimiento de
controles sanitarios fiables y consistentes a precios competitivos en los paises
de origen de los turistas, al igual que el estudio a nivel nacional de la
seroprevalencia, y la disposicién y puesta en marcha del plan de vacunacién
para garantizar el maximo posible de poblaciéon inmunizada, tanto a nivel

nacional como internacional.

La segunda parte del Plan Estratégico (Soriano & Avellaneda, 2020) esta

enfocado en las estrategias a adoptar para conseguir que Ibiza sea un destino
mas seguro, comenzando por un desglose de las medidas y actuaciones frente
a la situacion sanitaria extraordinaria producida por el virus Covid-19, desde los

distintos niveles de autoridad (europeo, nacional, autonémico e insular).

A nivel europeo destaca la adaptacion de la Unidn Europea a la Recomendacion
del Consejo Europeo relativa a un enfoque coordinado de las restricciones a la
libre circulacién en respuesta a la pandemia de COVID-19, estableciendo ciertos

ambitos claves para dicha coordinacion:

e Criterios comunes, en los que considera los siguientes criterios como
esenciales al determinar las restricciones; indice de notificacion, indice de
resultados positivos, tasa de pruebas.

e Estos datos se deben facilitar al Centro Europeo para la Prevencion y el
Control de las Enfermedades quienes en base a dicha informacion
crearan un mapa en comun que mostrara los niveles de riesgo en las

regiones europeas mediante un sistema de semaforos en base a la
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notificacién de 14 dias (VERDE Si la tasa de notificacion de 14 dias es
inferior a 25 casos por 100.000 habitantes y tasa de positividad inferior al
4%, NARANJA Si la tasa de notificacion de 14 dias es inferior 50 casos
por 100.000 habitantes y la tasa de positividad de la prueba es del 4% o
superior, ROJO Si la tasa de notificacion de 14 dias es de 50 a 150 casos
por 100.000 habitantes y la tasa de positividad de la prueba es del 4% o
mas, GRIS si no hay informacion suficiente o si la tasa de prueba es

inferior a 300 casos por 100.000 habitantes).

A nivel nacional especifica las acciones tomadas por el pleno del Consejo
Interterritorial del Sistema Nacional de Salud (CISNS), ya que creé un marco de
criterios comunes para la interpretacién de los indicadores epidemiolégicos,
acordado técnicamente por todas las comunidades autonomas por medio de un
documento llamado “Actuaciones de respuesta coordinada para hacer frente a
la pandemia Covid-19” (Ministerio de Sanidad, 2020), mediante el cual se
establecieron ciertas medidas de actuacion adecuadas a cada caso, enfocado a
garantizar la coordinacién suficiente entre los territorios, para que las

comunidades puedan tomar las medidas complementarias pertinentes.

Sanidad parte por establecer unos indicadores para calcular el riesgo
constituidos en dos bloques, con hasta 8 niveles:

a) El primer bloque evalla el grado de transmision, en funcion de 6 indicadores:
e T1:incidencia acumulada de casos diagnosticados en 14 dias.
e T11: incidencia acumulada de casos diagnosticados en 7 dias.
e T2:incidencia acumulada de casos con 65 0 mas afos diagnosticados en
14 dias.
e T2 incidencia acumulada de casos con 65 o mas afios diagnosticados en
7 dias.
e T3: positividad global de las pruebas diagndsticas de infeccion activa por
semana.
e T4: porcentaje de casos con trazabilidad.
b) Elsegundo blogue evalla el nivel de uso de servicios asistenciales por Covid-
19 en cada unidad territorial:

e Ocupacién de camas de hospitalizacién por casos de Covid-19.
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e Ocupacion de camas de cuidados intensivos por casos de Covid-19.

A cada de uno de estos niveles se le asigna uno de los cinco niveles de riesgo
desde la nueva normalidad, riesgo bajo, riesgo medio, riesgo alto a riesgo muy
alto. En funcién de los resultados de los indicadores de riesgo, se determina uno

de los cuatro niveles de alerta en cada territorio, que son las siguientes:

¢ Nivel 1: al menos dos indicadores del blogue | y uno del bloque Il estan
en nivel bajo y el resto de los indicadores en nueva normalidad.

¢ Nivel 2: al menos dos indicadores del blogue | y uno del bloque Il estan
en nivel medio y el resto de los indicadores en un nivel inferior.

¢ Nivel 3: al menos dos indicadores del bloque | y uno del bloque Il estan
en nivel alto y el resto de los indicadores en un nivel inferior.

¢ Nivel 4: al menos dos indicadores del blogue | y uno del bloque Il estan

en nivel muy alto y el resto de los indicadores en un nivel inferior.

Cada nivel de alerta cuenta con una serie de medidas que comprenden entre
restricciones en burbujas sociales (grupos de convivencia), aforo limitado tanto
en espacios publicos y/o privados como en eventos en los niveles 1 o 2, hasta la
limitaciébn de consumo en restauracion y hosteleria, restricciones de movilidad

entre unidades territoriales en los niveles 3y 4.

Cabe recalcar que ante la llegada de la estacién invernal 2020-2021, como
medida preventiva ante los posibles efectos de esta, el Consejo de Ministros
aprobé mediante Real Decreto la declaracién de un nuevo Estado de Alarma
hasta principios de mayo de 2021, atendiendo a las peticiones de los
mandatarios de 10 Comunidades Autonomas entre ellas Baleares, con el fin de
fijar limitaciones de movilidad y de contactos frente a la situacion sanitaria de
especial riesgo generada por el virus Covid-19.

A nivel de la Comunidad Auténoma de las Islas Baleares el PE detalla el
establecimiento de un sistema de niveles de alerta sanitaria, el cual incluye cinco
niveles de alerta de acuerdo con la situacion epidemioldgica: nivel O de alerta
corresponde a la nueva normalidad, nivel 1 de alerta riesgo muy bajo, nivel 2 de
alerta riesgo bajo, nivel 3 de alerta riesgo medio, nivel 4 de alerta riesgo alto y
nivel 5 riesgo muy alto. En base a este sistema se cred un Plan de Medidas

Excepcionales de prevencion, contencion y coordinacion, el cual indica las
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restricciones que deben aplicarse en funcion del nivel de alerta en el que se
encuentre cada zona. La aplicacion de los niveles se tiene previsto actualizarlos

cada 14 dias segun los indicadores epidemiolégicos.

Sobre las medidas tomadas a nivel de insular, hace referencia al cefliimiento por
parte del Consell Insular d’Eivissa a los parametros sanitarios establecidos por
la Union Europea, siendo este el objetivo principal del planeamiento de la
estrategia Ibiza Reinicia 2021, para conseguir que se posicione como un destino
verde o seguro. Esta estrategia orienta todo su marco de operacion en controles

sanitarios de accesos de puertos y aeropuertos.

En primer lugar, seguir las recomendaciones del Consejo Europeo que Espafia
ha adoptado, en cuanto a las medidas de limitacion de movimiento tanto por
pasajeros nacionales que tengan como destino territorio nacional o internacional,
como a los pasajeros internacionales que tienen como destino territorio espaiiol,
sin discriminaciones. Por otra parte, con el fin de seguir la trazabilidad de los
distintos tipos de pasajeros, establecer la cumplimentacion de un formulario de
seguimiento en destino, en donde se declara la ausencia de sintomas
compatibles con el virus Covid-19 o de la enfermedad en si en el momento del
viaje, al igual que los datos del pasajero para hacer un seguimiento en caso de
diagnosticarse positivo tras su llegada. Dicho formulario se debe rellenar por
todos los pasajeros que entren a lbiza por cualquiera de las dos vias de acceso

(aérea o0 maritima).

Respecto a esta Ultima medida, el formulario de seguimiento sanitario de
entradas o PLC (Passenger Locator Card), ha sido adoptado por la mayoria de
los paises miembro de la UE (Espafia ha establecido a los viajeros
internacionales el formulario de control sanitario Spain Travel Health), al igual
gue algunos paises no comunitarios. Se ha llegado a la conclusion por parte del
Foro de Una Ibiza Segura, de la necesidad de crear un formulario propio que
refleje las necesidades especificas del destino, entre las mas destacables:
detectar la zona exacta de origen del viajero (no solo el pais), nivel de inmunidad
alcanzado por el viajero, los viajes sin pernoctacion fuera de la isla por parte de
residentes por asuntos laborales o sanitarios y los viajeros por motivos laborales

sin pernoctacién en la isla, entre otros.
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En contraste se encuentra el planteamiento del pasaporte sanitario, se trata de
una aplicacion digital con todos los datos sanitarios del viajero, emitidos por
ciertos laboratorios de andlisis clinicos, los cuales se respaldan en la tecnologia
blockchain para mantener la seguridad e integridad de los datos segun la
normativa europea de proteccion de datos (GRDP). La desventaja de esta
modalidad de seguimiento es que Unicamente pueden cargar en ellas los
resultados clinicos (por ejemplo, test PCR) los hospitales, clinicas, centros de
salud, etc. que estén adscritos a determinados sistemas nacionales de salud y
que hayan sido concertados con la aplicacion correspondiente. Esto excluiria un

importante nimero de centros de andlisis, con lo que carece de validez.

También pone en manifiesto la posibilidad de prescindir del seguro Covid-19, ya
que consideran mas beneficioso promocionar las coberturas sanitarias que
ofrecen las Baleares (hoteles medicalizados, sanidad publica, etc) como ventaja
competitiva. El seguro Covid-19 cubriria los gastos de alojamiento, manutencién
y transporte de los viajeros en caso de contagio durante la estancia en destino,
muchos destinos y empresas hoteleras lo ofrecieron durante la temporada alta.

Otra de las medidas para el control sanitario de accesos es la estrategia de tests.
La obligatoriedad de implantacion de esta estrategia dependera del nivel del
sistema de seméforos de la UE segun las zonas de origen. Por lo tanto, la
entrada de viajeros en lbiza desde unidades territoriales pertenecientes a los
estados miembros de la UE con pardmetros epidemiolégicos correspondientes
al semaforo verde, podran entrar y salir libremente de la isla, teniendo como
anico requisito de acceso la cumplimentacion del formulario pertinente. En caso
de cambio de color en el pais de origen del viajero en las 48 horas previas a la

fecha de llegada del vuelo, deberan someterse a test de diagndstico a su llegada.

Las entradas de viajeros en lbiza desde zonas sanitarias con parametros
diferentes a los correspondientes al semaforo verde de la UE deberan presentar
segun el caso, entre otros: test de diagnostico realizado 48 horas antes de viajar,
test de anticuerpos, informe de alta de médica tras haber superado el Covid-19
y/o carné de vacunacion contra el Covid-19.

En relacion a las actuaciones tomadas, en el caso de la Unién Europea el Plan

Estratégico remarca la creacion de un conjunto de medidas adicionales
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aglutinadas en un documento llamado “Rebrote del coronavirus: la Comision
adopta nuevas medidas para reforzar la preparacion y la respuesta en toda la
UE”, mediante el cual el Consejo Europeo busca limitar la propagacion del virus
para salvar vidas y reforzar la resiliencia de la economia europea. Algunas de
las medidas aplicables a mejorar la situacion actual en Ibiza son: establecer
pruebas de diagnostico mas eficaces y rapidas, aprovechar las aplicaciones de
rastreo de contactos y de alerta, lograr una comunicacion eficaz con los
ciudadanos, facilitar la seguridad en los viajes, ampliacién de los corredores

verdes.

En el caso de las actuaciones sanitarias, cabe recalcar en primer lugar las
recomendaciones a seguir en caso de contagio de un viajero y sus contactos
estrechos, teniendo presente ante todo las directrices y tratamiento a llevar a
cabo dadas por las autoridades sanitarias locales. A modo de recomendacion,
de ser un viajero individual, acudir a los hoteles medicalizados gestionados por
la Conselleria de Salud, mientras que, si tratase de un viajero en pareja 0 grupos,
realizar los tests diagnostico pertinentes y seguimiento. En segundo lugar, no
menos relevante son las actuaciones sanitarias de cara a los trabajadores del
sector turistico, ya que tanto las patronales sindicales como grupos interesados,
han recalcado la importancia de la promocion de las politicas de proteccién de la
enfermedad como la realizacion de tests diagnostico variando su frecuencia

segun la exposicion a la misma.

2.2.2 Area sanitaria, ambito legal, comunicacion y aspectos econémicos

Después de una detallada explicacion del desarrollo de la estrategia sanitaria a
seguir, de acuerdo con todas las medidas y actuaciones establecidas por las

respectivas autoridades, el Plan Estratégico ahonda en las siguientes areas:

e Area sanitaria: Hace referencia a los distintos tipos de tests (PCR,

antigenos, seroldgicos) y las diferencias entre ellos, también menciona el
correcto uso de las medidas de autoproteccion (mascarillas y gel
hidroalcohdlico). Recalca la importancia de la monitorizaciébn como la
mejor fuente de informacién sobre la situacion actual de la pandemia en
las Baleares, al igual que la relevancia de los rastreos (aplicaciones de

rastreo) para disminuir y evitar la propagacion del virus y, por ultimo, la
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telemedicina, como opcidén de asistencia sanitaria via telematica o por
teléfono en caso de posible contagio de un viajero.

Ambito legal: Tras analizar la situacion, se encara la necesidad de
cooperacion bajo un convenio de colaboracién publico-privada,
descartando la Fundacién Publica por la complejidad de constitucion
caracteristica de la misma (medio plazo), enfocando la sinergia de fondos
publicos y privados en alguna forma juridica asociativa, bajo el paraguas
de la ley de asociaciones amparada por el articulo 22 de la Constituciéon
espafiola y de la Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del
Derecho de Asociacion.

En lo que corresponde a la legislacion fiscal/laboral, plantean fomentar la
creacion de una conexion entre las instituciones publicas con los colegios
oficiales y asociaciones profesionales, en relacién al mantenimiento de la
informacion actualizada sobre temas fiscales (IVA, Impuestos sobre
sociedades, IRPF, etc) y temas laborales (ERTES, bonificaciones,

protocolos de seguridad e higiene en el trabajo).

Comunicacion: La creacion y desarrollo del plan de comunicacion se

aborda en funcion del objetivo principal de la estrategia Ibiza Reinicia
2021, el cual pretende posicionar a lbiza como un destino seguro,
convirtiendo este factor en una ventaja competitiva. Por lo tanto, se
recalca que es imprescindible la implicacién de todos los agentes y grupos
interesados (stakeholders) del sector turistico, ya que deben estar
adecuadamente actualizados de las distintas medidas y actuaciones
pertinentes en cuanto seguridad sanitaria. Dichos grupos de interés a
quien va dirigida esta y las futuras propuestas son los siguientes:

Consumidor final en mercados objetivo (europeo y nacional).

Intermediarios tradicionales: touroperadores y agencias de viaje.

Intermediarios online: OTA’s y otros portales especializados

Prescriptores en los distintos ambitos: periodistas, influencers, etc.
A modo de recomendacion se insta a la creacion de un plan de
comunicacion ad hoc, es decir, un plan de comunicacién especifico a la

medida de la situacion actual. Ademas de la implantacibn de un
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mecanismo o herramienta (web, redes sociales, etc) para explicar todo lo

referente a seguridad sanitaria.

Aspectos econdmicos: En relacion al marco econdmico, el PE comienza

refiriendose al plan de recuperacion econdmica a nivel europeo, segun el
cual las distintas Comunidades Auténomas utilizaran durante el ejercicio
2021 aproximadamente 50% (12.000 millones de euros) de dichos fondos,
de los cuales 1.708 millones de euros estaran destinados al Ministerio de
Industria, Comercio y Turismo para fomentar principalmente Ila
colaboracion publico-privada y el desarrollo de diversos fondos de alto
nivel. También se destaca los 16.000 millones de euros de los Fondos no
reembolsables, dispuestos para las CCAA tras la declaracion del ultimo
estado de alarma destinados a financiar el gasto sanitario, el gasto
educativo, compensar la caida de ingresos e instaurar las bases de la
recuperacion socioeconoémica.

En cuanto a la realizacion de los presupuestos para desarrollar el
operativo necesario (y su respectiva logistica) acorde con el objetivo Ibiza
Verde, elaboraron un minucioso estudio segun los tres escenarios
factibles de llegada de turistas, teniendo en cuenta a su vez otros factores
determinantes tales como: los escenarios sanitarios en origen, volumen
de pasajeros y franjas horarias de llegada, expectativas de llegadas de
pasajeros con test hecho, inmunidad o vacunay tipo de test a realizar. En
sintesis, segun estos factores el operativo podria costar entre 10,7 y 62,6
millones de euros (aprox) en base al escenario conservador estimado o
en el caso del escenario optimista el coste rondaria los 80,9 millones de

euros.

Conclusiones y propuestas de accién: El Plan Estratégico (Soriano &

Avellaneda, 2020) culmina destacando la necesidad de posicionar la
situacion sanitaria de Ibiza bajo los parametros de la Unién Europea de
semaforo verde mediante la realizaciéon de un control de accesos en los
puertos y aeropuerto de lIbiza durante toda la temporada, preparar un
escenario en el que sea necesario disponer de un operativo para hacer

test masivos a la entrada y exclusivamente en puertos y aeropuertos, la
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exigencia de cumplimentar un formulario sanitario y de trazabilidad en
destino para poder controlar la zona sanitaria de origen y hacer un
seguimiento del mismo en destino (si fuera necesario) y en el caso de que
Ibiza no se encuentre en color verde, deberd ofrecerse a los viajeros que
lo requieran la realizacion de test a la salida para evitar confinamientos en
origen.

Con respecto a las propuestas de accion entre las mas destacables estan
colaborar con la UE para la redefinicion de las regiones sanitarias,
diferenciando por islas o elaborar el plan promocional de Ibiza dando a
conocer el trabajo en la isla para garantizar el turismo mas seguro posible,

entre otras.

2.2.3 Plan Estratégico de la ciudad de Ibiza 2021-2023

En febrero de 2021 el Ajuntamiento de Ibiza present6 el Plan Estratégico del
municipio de Ibiza (BRAINTRUST, 2021), el cual expone una serie de objetivos
a cumplir no solo a corto plazo, sino también a medio/largo plazo, mediante un
modelo de gestion turistica basado en 7 ejes principales que son: la
sostenibilidad, idiosincrasia propia, el equilibrio habitando/visitante, la
innovacion, la profesionalizacién, la desestacionalizacion y la diversificacion de

origenes y perfiles turisticos.

La estrategia base TO BE (en inglés, ser-estar) de la que parten estos 7 ejes es
reconvertir la oferta del destino de monoteméatica, poco representativa y
escasamente innovadora a una oferta multitematica, mas representativa e
innovadora, asimismo evolucionar del turismo masivo, invasivo, concentrado y
estacionalizado a un turismo sostenible, diversificado y desestacionalizado. Para
lograr los 21 objetivos planteados en dichos ejes, los cuales tienen como
referente los Objetivos de Desarrollo Sostenible adoptados por la Asamblea de
la ONU en la agenda 2030, se procederia a traveés de 131 lineas de accion a

desarrollar a lo largo de los proximos afios.
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2.3 Propuesta de planificacion estratégica ante el entorno VUCA

En concreto, fue al inicio de la crisis financiera de 2008/2009 cuando el concepto
VUCA cobré mas relevancia, al ser tomado por empresas y organizaciones de
distintos tipos de industrias para orientar el liderazgo y la planificacién
estratégica. Siendo esta una respuesta estratégica mas eficaz y eficiente para
afrontar los retos de un entorno radicalmente cambiante, puesto que los métodos
de gestion convencionales llegaron a su limite. En este paradigma de
planificacion de estrategias, el enfoque radica en encontrar y designar nuevos
anclajes de liderazgo como “antidoto” al entorno VUCA (Kinsinger & Walch,

2012) en el &mbito empresarial de la siguiente manera:

e Lavolatilidad se mitiga con la visién, una declaracion clara de parte de los
dirigentes de wuna organizacion, a Ssu vez, asegurarse que sea
comprendida su intencion.

e Laincertidumbre disminuye ante la comprension, la capacidad deliberada
de los dirigentes de apreciar nuevas perspectivas y permanecer flexibles
con respecto a las soluciones.

e La complejidad se puede superar por la claridad, ante situaciones
complejas los dirigentes deben permitirse colaborar con otros con el fin de
encontrar “sentido al caos”, en lugar de centrarse en buscar soluciones
individualistas.

e Laambigledad va en contraste de la agilidad, se trata de la capacidad de
adaptacién de cualquier dirigente al conectar y comunicarse con distintas
personas y organizaciones, al igual que moverse en la aplicacion de
soluciones. Esto se refleja en el concepto de "wirearchy” en inglés
“cablearquia o conectarquia”, en oposicion a "jerarquia”, donde las redes
sociales que permiten involucrar las ideas de muchos triunfan sobre la

brillantez de una persona individual.

Estos anclajes pueden ser aplicados en el entorno del sector turistico, tanto a
nivel empresarial (microentorno: empresa, competidores, proveedores,
intermediarios de marketing y macroentorno: competidores futuros, entorno
demografico), como al entorno econémico, entorno politico, entorno tecnolégico

y el entorno natural para identificar de forma mas eficaz y eficiente tanto
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amenazas como oportunidades. Por ende, en base a esta novedosa perspectiva
de planificacion y actuacion es conveniente dirigir este enfoque a dos factores
claves del marketing turistico: la digitalizacion y la gestiéon de recursos

humanos.

2.3.1 Digitalizacion del sector turistico: Big Data - Open Data, destinos
inteligentes, Cloud, entorno Mobile, redes sociales.

La digitalizacion de la industria 0 mas comun mente conocida, cuarta revolucion
industrial: Industria 4.0, ha sido fundamental para que la estrategia empresarial
evolucione y se implique de manera innovadora en los distintos ambitos o
departamentos de una empresa o sector, para que pueda disponer de un flujo
constante de informacién, tanto interna como externamente, mediante el uso de

las nuevas tecnologias.

Hoy por hoy, el entorno tecnoldgico es una de las siete fuerzas del macroentorno
gue mas repercute en el sector turistico, por su creciente e incesante evoluciéon
en las dltimas décadas, siendo Internet uno de los cambios mas transgresores.
Esta evolucion repercute de manera exponencial en el desarrollo de la
planificacion del marketing mix en las empresas, sobre todo en el sector hotelero
y aeronautico. De hecho, Internet tuvo un profundo efecto en la industria turistica,
al erigirse en un nuevo canal de distribucién para sus productos (Kotler, T.
Bowen, C. Makens, Garcia de Madariaga, & Flores Zamora, 2011). Uno de sus
efectos mas notables es el fortalecimiento del marketing directo, al fomentarse
la desintermediacion, es decir, la eliminacién de intermediarios. Lo que a su vez
repercutio en la fijacion de precios mas competitivos, al minimizar la dependencia

a las agencias de viajes tradicionales y/u otro tipo de intermediarios.

Por otra parte, Internet se convirti6 en una importante fuente de informacion
multilateral gracias al uso de innovaciones tecnoldgicas que atienden a las
necesidades humanas, convirtiendose en una herramienta imprescindible para
fomentar la vision, comprension, claridad y agilidad en la situacion actual. Entre

las herramientas digitales mas destacadas se encuentran las siguientes:

e Open Data - Big Data: Actualmente es imperativo que todos los agentes

interesados del sistema turistico recojan y analicen el maximo de
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informacion posible para segmentar y personalizar los productos/servicios
de modo que sean mas funcionales y satisfactorios para el cliente. Esto
se puede lograr mediante el uso adecuado de: Open Data (término en
inglés, “Datos abiertos”), es decir, toda la informacion que se ha hecho
disponible para el acceso, uso y distribucién; Big Data (término en inglés,
“Grandes Datos”), conjuntos de datos a gran escala. La Secretaria de
Estado de Turismo lanzo a finales del 2020 la plataforma DATAESTUR,

esta plataforma contiene la seleccion de datos mas relevantes del turismo

(economia, alojamientos, transporte, conocimiento turistico, informacion
general) de Espafia para su consulta y estudio.

Destinos inteligentes: El proceso de digitalizacién esta promoviendo un

nuevo modelo de competitividad y desarrollo turistico consolidado sobre
una infraestructura tecnoldgica, la cual facilita la interaccion e integracion
de los turistas o visitantes con el entorno e incrementa la calidad de su
experiencia. A nivel nacional, se cre6 la RED DTI (destinos turisticos
inteligentes) con cerca de 70 miembros a finales de 2018. Entre los
servicios mas destacados se encuentran: asistencia en la implantaciéon
del proceso de conversiéon en DTI, catédlogo de proveedores de soluciones
y servicios tecnoldgicos para destinos, bases de datos de ayudas,
subvenciones y financiacion, nacional e internacional, asesoramiento en
convocatorias de la UE, programa de formacion y capacitacion en la
metodologia DTI, entre otros.

Cloud: Este tipo de plataformas tecnolbgicas las cuales permiten el
acceso remoto a softwares, almacenamiento de archivos y procesamiento
de datos a través de Internet, son basicas para adaptarse a las
necesidades de negocio, tanto desde el punto del usuario como del
proveedor de los servicios (ORANGE, Fundacion), en el caso del turismo,
por haber sido pionero en el empleo de Internet y por sus distintos niveles
de intermediacion, hacen necesario su uso. La nube (Cloud, en inglés),
permite que se aglutine la informacion y los servicios que los distintas
empresas ofrecen a sus clientes finales, y a su vez se prestan entre si.
Entre las ventajas mas remarcables se encuentran: la capacidad de

almacenamiento, aplicaciones y proceso en la modalidad bajo demanda
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y en cualquier momento y lugar; ahorro de costes, liberacién de la
necesidad de mantener los sistemas y de renovar el software.

Entorno_Mobile: El uso de los smartphones y las tabletas estan

acelerando los cambios en los habitos de los turistas, en cuanto al acceso
a informacion, busquedas y reservas. Esta tendencia supone para las
empresas turisticas la oportunidad de mejorar las relaciones con sus
clientes, gracias a toda la tipologia de datos recibidos, lo cual permite a
las empresas ofrecer servicios y productos personalizados. (ORANGE,
Fundacion). Asi mismo, hay un notable nivel de desarrollo de aplicaciones
moviles turisticas, las cuales sirven de soporte de los operadores del
sector y de las instituciones que fomentan el turismo. Las principales
claves del entorno Mobile son: la respuesta a la demanda del cliente en
todas las fases del viaje, posicionamiento, mejorar la calidad del servicio,
fidelizacion. Por otra parte, el uso de la tecnologia Blockchain en los
dispositivos maviles puede tener un rol clave para viajar de forma segura
en la nueva normalidad (Bris, 2020), ya que el sistema de codificacion de
esta tecnologia permitird almacenar informacion que no se podra perder,
modificar o eliminar, condiciones imprescindibles en el manejo de datos
personales sanitarios para viajar en las circunstancias actuales.

Redes Sociales: Esta tipologia de plataformas tecnoldgicas representan

un nuevo modelo tanto de intermediacién, como de negocio, en el sector
turistico, el cual logré posicionarse como herramienta esencial para la
planificacion de cualquier estrategia de marketing turistico para captar
clientes, crear comunidad y fidelizar a los viajeros (ORANGE, Fundacion).
La utilidad de este novedoso canal de comunicacion es que permite un
flujo de informacion bidireccional, convirtiéendose en un excelente
instrumento de atencion al cliente, por consiguiente, también es un
potenciador de los niveles de calidad y diferenciacion de un servicio o

producto turistico.
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2.3.2 Nueva visién de marketing interno: adaptacion del concepto VUCA a la

gestion de recursos humanos

En las empresas de servicios los empleados llevan a cabo la mayor parte de la
funcion de marketing (Kotler, T. Bowen, C. Makens, Garcia de Madariaga, &
Flores Zamora, 2011). Las actividades de marketing ejecutadas por y para los
clientes internos de la empresa (es decir, sus empleados), conforman el
marketing interno. Al ser el sector turistico Unico en el sentido de que los
empleados son parte del producto, hace que sea fundamental automatizar
procesos y adaptar o renovar los sistemas tecnologicos de las empresas, para
que los empleados puedan utilizarlos de forma eficaz y eficiente, tanto en el

microentorno como al macroentorno.

Teniendo en cuenta estos parametros, dentro de la estructura corporativa de
cualquier empresa turistica, el departamento o area que mejor partido puede
sacar al concepto VUCA es el area de Recursos Humanos, ya que, por medio
de esta puede potenciar y optimizar la administracion de una empresa, haciendo
de este modelo no solo una estrategia de gestion, sino una forma de vida

profesional adaptado a la nueva normalidad.

Las nuevas tecnologias, la movilidad y la hiperconectividad influyen de manera
directa en el capital humano de las empresas del sector turistico. Puesto que la
digitalizacion ha abierto la posibilidad de instaurar relaciones laborales
innovadoras, como los nuevo formatos de contrato basados en parametros ‘Gig
Economy’ pensando en las nuevas generaciones y su incorporacion légica al
mercado laboral (Cap6n Gémez). Otro factor muy importante es la evolucién en
cuanto al tratamiento de datos e informacién por parte de los Recursos
Humanos. Debido a la descomunal cantidad de informacion obtenida tanto
externa (futuros trabajadores) como internamente (trabajadores contratados).
han provocado la necesidad de que el marco legislativo laboral se adapte a
dichos cambios. Como se ha podido apreciar en el Reglamento General de

Proteccion de Datos (RGPD) de aplicacion a partir del 25 de mayo de 2018.
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Knowmad: el trabajador del entorno VUCA

En consecuencia, a los multiples cambios de la sociedad actual ha surgido un
concepto que cada vez empieza a escucharse con mas fuerza en el argot
empresarial. Se trata del neologismo Knowmad, el cual mezcla dos palabras
know (del verbo conocer, saber) y nomad (némada), un nomada del
conocimiento (Diaz, 2018). Por ello, es imperativo recalcar cuales son las
principales caracteristicas que definen al trabajador Knowmad:

e No esta limitado por una edad especifica.

e Crea nuevas ideas mediante la reunion de informacion, junto con su
propio conocimiento personal y experiencias tacitas.

e Tiene la capacidad de aplicar sus ideas en diferentes configuraciones
sociales y organizacionales.

e Alta capacidad proactiva, ya que utiliza eficazmente todos los recursos
que tiene disponibles.

e Estd alfabetizado digitalmente, lo que le permite trascender a las
limitaciones geogréficas.

e La deconstruccion de habitos, relaciones y practicas laborales como
método para afrontar retos es su fuerte.

e Apoya el acceso abierto al conocimiento, informacion y la experiencia de
otros.

e Es creador de redes sociales, lo que le permite estar conectado a las
personas, organizaciones, etc.

e Prospera en organizaciones no jerarquicas.

En definitiva, este nuevo perfil de profesional no se trata de una moda pasajera,
sino de un tipo de profesional que deriva de la evolucion de otros perfiles
profesionales como los “freelance”, emprendedores, entre otros. Es decir, es un
concepto que ha nacido ante la necesidad de trabajadores polivalentes y que se
adapten a la nueva era laboral. Por lo tanto, debe ser uno de los perfiles objetivo
por el area de Recursos Humanos, ya que el trabajador Knowmad cuenta con

una clara ventaja competitiva en relacion al resto de los trabajadores.
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3 Conclusiones

En relacion a lo expuesto a lo largo de este trabajo, es concluyente la necesidad
de reconfigurar la tendencia colectiva a decidir no solo en base a las
probabilidades, sino también flexibilizar las perspectivas hacia las posibilidades
existentes en cualquier ambito, puesto que el ritmo de complejidad e
incertidumbre del mundo actual precisa la habilidad de emplear las distintas
facetas del ser humano. Para ello es primordial crear una vision coherente del
tiempo en el que vivimos: observar la imagen global. A nivel empresarial esto
requiere crear nuevos habitos, métodos y patrones de investigacion que
permitan al ecosistema turistico encontrar formas de actuacion apropiadas a un

entorno cada vez mas demandante.

Tras el andlisis efectuado, es evidente que fomentar y aprovechar la
digitalizacién es un hecho clave, ya que tanto la planificacién estratégica en base
a las nuevas tecnologias, como la consecuente aplicacion de esta en todas las
herramientas del marketing mix, sin limitar su uso solo a la promocion, es la
principal fuente de ventajas competitivas. Teniendo en cuenta la situacién actual,
este factor es determinante a la hora de crear y desarrollar futuras estrategias en
el ambito turistico de la isla de Ibiza, para lograr diferenciacion de sus mercados
competidores.

Por otra parte, segun la informacion recabada, es vital desarrollar una vision
sistemética de Ibiza como destino, es decir, fomentar la tendencia del marketing
social. Lograr un acercamiento de los distintos agentes turisticos o stakeholders
mediante el asociacionismo para conseguir el principal objetivo en comun: Ibiza
verde, un destino seguro, y que a su vez permita promover ciertos objetivos
estratégicos, tales como: aumentar la rentabilidad de las pequefas y grandes
empresas locales (PYMES) y los efectos multiplicadores en su economia, al igual
gue garantizar un equilibrio sostenible entre los beneficios econémicos, costos
socioculturales y medioambientales, derivados del impacto del turismo. Para ello,
las organizaciones gestoras del destino deben mediante incentivos y politicas
promover la creacion de productos deseados por la demanda turistica de forma
sostenible con los recursos locales. En vista de que los servicios turisticos son
ofrecidos por las pequenas y medianas empresas (PYMES), es crucial que

dichas organizaciones también promuevan el desarrollo de productos
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innovadores y fomentar el establecimiento de asociaciones locales para la
creacion de nuevas experiencias orientadas en la estrategia de marketing del
destino. De esta manera se facilita la mejora y diferenciacion de los productos
con el fin de revalorizarlos, a su vez que impulsar productos sostenibles para
cada segmento de mercado. Estas medidas tienen como objetivo prolongar las
etapas de maduracion/consolidacion del destino e impedir la saturacion y declive

de este.
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