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Resumen:

La intermediacién turistica ha experimentado modificaciones en los Gltimos tiempos debido a su
caracter cambiante y dinamico y las tendencias del mercado estdn produciendo una situacion de
colaboracidn y competicién conjunta entre los actores del sector que genera una gran interdependencia
entre ellos. Para ejemplificar la situacion actual del mercado de intermediacion turistica, se ha descrito
el caso real y practico del turoperador Veturis Travel, posicionada como una de las agencias de viajes
de caracter mayorista con mayor proyeccion de futuro e impacto actual en el sector. Este trabajo describe
el papel de la intermediacion en el desarrollo de los mercados turisticos y la propuesta de valor de la
empresa Veturis Travel. Asi mismo, se analizan los competidores, los proveedores, los clientes y los
retos del futuro de la empresa con el objetivo de dar a conocer el funcionamiento y la posicion de la

empresa en el mercado turistico.
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Abstract:

Tourist intermediation has undergone changes over the last decades, due to its changing and dynamic
nature. Following tendencies, tourist sector is suffering a combined situation based on collaboration and
competition, generating a big interdependence between all agents. To give an example of the current
situation of tourist intermediation market, it has been described the real and practical case of wholesaler
Veturis Travel, which represents one of the most growing and impacting travel agencies all around the
sector. This project shows the role of tourism intermediation in tourist market’s development and also
the value proposal of enterprise Veturis Travel. Likewise, competitors, suppliers, clients and future
challenges have been explained to reach the goal of understanding in deep the functioning and position

of this enterprise in tourist sector.
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1. Introduccién

El sector turistico, debido a su gran volatilidad y dinamismo, ha experimentado tradicionalmente
numerosos cambios regidos por las propias tendencias del turismo. En un principio, se consideré por la
mayoria de los especialistas que la intermediacion no seria perdurable en el tiempo (Buhalis & Laws,
2001). Sin embargo, su importancia en el sector ha ido aumentando progresivamente. La intermediacidn
turistica es la actividad empresarial de quienes se dedican comercialmente al ejercicio de actividades de
mediacién en la venta u organizacion de servicios turisticos. Comprende las actividades de organizacion
o comercializacion de viajes combinados, y de excursiones de un dia, la mediacidn en la venta de billetes
o reserva de plazas en toda clase de medios de transporte, y la reserva o contratacion de alojamiento en
establecimientos turisticos y de servicios o actividades ofrecidos por las empresas turisticas. La
actividad de intermediacién turistica podra llevarse a cabo de dos formas alternativas como simple
intermediador turistico o como agencia de viajes (Gobierno de Canarias, 2018).

Cabe destacar que ha seguido su camino evolutivo y ha tomado mayor protagonismo que en décadas
pasadas. Han aparecido nuevos actores que han comenzado a tener una mayor relevancia, entre los que
se encuentran las agencias de viajes fisicas y online y los turoperadores mayoristas con fuertes
propuestas de valor diferenciales para sus clientes. Las agencias de viaje se encargan de la
comercializacion de todo tipo de productos y servicios turisticos al cliente final. Sin embargo, en las
ultimas décadas las agencias han experimentado una evolucion exigida por las tendencias del sector,
reposicionando sus modelos de negocio a través de internet y permitiendo ofrecer un producto mucho
mas personalizado y global.

Veturis Travel es una agencia de viajes intermediadora de caracter mayorista que se encarga de
comercializar diferentes modalidades de servicios turisticos. Su incorporacion al sector se produjo hace
apenas 8 afios coincidiendo con su nacimiento y desde entonces ha experimentado un constante
crecimiento, adquiriendo una considerable presencia dentro del sector de intermediacion turistica. La
filosofia empresarial ha permanecido constante desde su creacion, manteniendo el objetivo de
desarrollar y expandir una organizacion perdurable en el tiempo y que sea capaz de aportar valores
diferenciales a sus clientes.

Veturis basa su modelo de negocio en el valor afiadido que aporta a sus clientes el portal de reservas, el
cual atina tecnologia y turismo. Es una herramienta muy intuitiva, personalizable y con gran capacidad
de mejora, ademds de contar con la integracion de un gran nimero de productos turisticos a través de
una extensa red de proveedores, lo que permite a los clientes en muy pocas bisquedas confirmar reservas
con los mejores precios del mercado. El portal de reservas hace accesibles los productos de caracter
mayorista a las agencias de viajes tradicionales y online, cuya venta va enfocada exclusivamente al
cliente final. Por ello, se podria argumentar que Veturis ha supuesto el nexo entre las agencias de viajes
minoristas con los proveedores de servicios turisticos a los que no pueden tener acceso por imposibilidad

contractual.



Por todo lo anterior, Veturis ha conseguido una reputacidn contrastada, derivando en una alta fidelidad
por parte de sus clientes debido en gran medida también al destacable funcionamiento a nivel operativo.
En sus comienzos, Veturis enfocd su comercializacion principalmente al mercado espafiol, sin embargo,
debido a su favorable crecimiento y proceso de expansién, ha introducido su modelo de negocio en
mercados internacionales que han dotado de mayor presencia a la empresa dentro del sector.

El sector turistico ha sufrido cambios constantes que han derivado en una situacién de coopeticion, lo
que significa que los competidores de Veturis se posicionan a su vez como los principales colaboradores
para el desarrollo de la actividad empresarial. Esta coyuntura genera trafico circular en cuanto a oferta
y demanda, y genera un alto grado de interdependencia entre los actores del mercado, poniendo en
entredicho el éxito de la relacion entre competitividad y colaboracion de empresas en red.

La idea de negocio establecida por Veturis se ve reforzada por su evolucién en cuanto a volumen de
ventas y facturacion. En los Gltimos afios, han crecido exponencialmente los ingresos vy la rentabilidad,
consolidandose como uno de los turoperadores de mayor proyeccidn a nivel internacional. En este
proceso, ha sido determinante la constante labor de mejora e inversion en recursos y tecnologia para
adaptarse a las tendencias del mercado.

Veturis se enfrenta al reto de convertirse, en un periodo corto de tiempo, en el gran referente de la
intermediacidn turistica a nivel internacional. Para ello, debe fundamentar su toma de decisiones en el
analisis de datos, requiriendo de la inversién en herramientas que las sustenten. Ademas, la empresa
fomentara la contratacion directa minimizando la cadena de intermediacién, la creaciéon de nuevos
productos diversificados o paquetizados, con la consecuente optimizacion de tiempo y comodidad para
el cliente. Asi mismo, Veturis debera incorporar nuevos servicios emergentes que demanda el mercado,
como es el caso del alquiler vacacional, el cual esta alcanzando grandes cuotas de mercado por su buena
relacidn calidad-precio y su gran accesibilidad. Del mismo modo, Veturis se presenta ante el mercado
con el reto de afianzar en mayor medida su imagen de marca, lo que permitird equipararse a sus
competidores y posicionarse a su vez en una situacion de privilegio en el sector, resultando esencial

establecer planes intensivos de comunicacion y marketing.

2. Marco teérico: la intermediacion turistica

La intermediacidn turistica es aquel proceso que se encarga de vender y facilitar servicios y productos
turisticos desde los proveedores hasta los consumidores (Buhalis & Laws, 2001). Los canales de
distribucion turistica han atraido una gran atencion en la ultima década debido al importante papel que
desempefian en la industria turistica (Pearce & Schott, 2005). Se ha creado un entorno multicanal en
cuanto a la distribucion turistica, ya que han nacido nuevos componentes que desarrollan nuevas
estrategias operacionales y de marketing, las cuales hay que comprender para poder comercializar y
optimizar de la mejor forma (Rodriguez-Zulaica et al., 2017). De manera especifica, los canales de

distribucion sirven como parte del marketing mix que permite hacer accesibles los productos a los



clientes, como punto de unidn entre los proveedores de servicios y productos turisticos y los clientes
finales, asi como el nexo entre oferta y demanda (Gartner & Bachri, 1994). La estructura de la industria
turistica no solo afecta a las opciones disponibles para el cliente, también a los modelos de negocio y
estrategias de marketing establecidas por los diferentes participantes en el canal de distribucion (Pearce
& Schott, 2005).

El impacto de las TICs (Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion) desde la aparicion de las
paginas web globales han supuesto un gran cambio para la estructura de la distribucidn turistica. En este
sentido, esta evolucidn de los canales de distribucion, particularmente propiciada por la comunicacion
e informacion de carécter tecnoldgico, ha supuesto una gran oportunidad para el consumidor, derivando
en una competitividad elevada para los participantes en la distribucién y una estructura mucho méas
completa de la industria (Buhalis & O’Connor, 2005; Granados et al., 2008; Longhi, 2008; O’Connor
& Frew, 2002).

Los avances en la informacion y comunicacion tecnoldgica han derivado en una mayor complejidad en
el sistema de distribucion turistica, con varios cambios de mucha importancia. Por un lado, se han
afiadido nuevas capas de intermediacion, desintermediando ciertos actores a través de la comunicacion
directa entre proveedores y consumidores mediante la tecnologia, y el emergente proceso de
reintermediacién con los actores existentes, a través de la continua adaptacién a las tendencias del
mercado y tomando como pilar fundamental la tecnologia. En esta situacion se puede afirmar que el
sector no esté viendose afectado por un proceso de desintermediacion. Algunos especialistas como Carr
se atreven a denominar el fenomeno como proceso de “hipermediacion”. Esta reintermediacion se ha
producido por la presencia de nuevos participantes online dentro de la cadena, haciendo que los costes
del producto o servicio contratado de manera directa sean superiores que a través de intermediarios.
Desde la década de los 70, las TICs han transformado el sector turistico de manera muy sustancial, pero
no fue hasta los inicios del siglo XXI, con los efectos de la expansién de internet, cuando ha comenzado
la verdadera transformacion (Buhalis y Law, 2008). Los expertos en turismo predijeron la desaparicion
de la intermediacion turistica por la llegada de las TICs, introduciendo de manera innovadora el
concepto desintermediacion y favoreciendo el comercio electronico sin intermediarios, reduciendo al
maximo la cadena de participantes en el proceso. Pero nada mas lejos de la realidad; los intermediarios
turisticos no sélo no estan desapareciendo, sino que cada vez son mas rentables y numerosos, y han
sabido aprovechar el empuje de las TICs para incorporarlas como recurso, adaptarse y refrescar el
negocio para tener mucho mas poder que hace varias décadas (Rodriguez-Zulaica et al., 2017).

En este sentido, la Red permite a las empresas presentarse, ofrecer sus productos y servicios y mejorar
gran parte de sus actividades comerciales y de marketing de manera online (Kaewkitipong, 2011). Asi,
las organizaciones turisticas estan tratando de desintermediar a los demas actores de la distribucion, lo
que ha propiciado que nazcan nuevos modelos basados Unicamente en la Red, ganando gran importancia
y liderazgo en un escenario muy complejo y competitivo (Runfola, A., Rosati, M. & Guercini, S., 2013).

Como resultado de esto, se han modificado los roles que los proveedores e intermediaros adquieren. La



divisién tradicional entre los participantes en el desarrollo de las actividades entra en incertidumbre,
provocando inquietudes en las empresas, proveedores y sus respectivos intermediarios (Berné et al.,
2012).

La literatura existente sobre intermediacion turistica afirma que los inicios de este proceso se remontan
a los afios noventa, cuando ya operaban un gran nimero de agencias de viajes, touroperadores, sistemas
globales de distribucion y centrales de reserva. Estos intermediarios tradicionales estan utilizando
internet para mantener su competitividad, pero los canales de distribucién online estan afectando a su
funcionamiento, estructura y forma de operar en un entorno totalmente globalizado (Baggio y del
Chiappa, 2013).

Tradicionalmente, el touroperador es el intermediario que mas fuerza ha tenido dentro de la red. Sin
embargo, esta tendencia se ha ido difuminando y ahora es el productor el que ha ido ganando espacio y
poniendo sus propias condiciones. Esto era impensable hasta la llegada de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion (TICs), las cuales han suavizado la influencia de los intermediarios,
llegando en algunas ocasiones a la desintermediacion absoluta. Esto implica la ausencia completa de
intermediarios en el proceso productivo, por lo que la vinculacion entre cliente final y producto final es
directa. En contraposicién, esta situacion provoca un aumento del precio del producto o servicio al
considerarse compra individual y no de caracter mayorista. Cuando la compra se produce en grandes
cantidades, existe mayor flexibilidad para estipular los precios, tanto por parte de los vendedores como
la de los compradores. Esto se debe a que, el vendedor puede rebajar el precio estableciendo condiciones
de volumen de compras y el comprador, a su vez, ejerciendo como intermediario, puede revalorizarlas
vendiéndolas.

La presencia de internet ha permitido que tanto consumidores como agencias de viajes tengan acceso a
gran cantidad de informacién que les permiten crear paquetes turisticos que anteriormente estaban
destinados en exclusividad a los turoperadores (Poon, 1993). Ademas, los paquetes estandar de los
touroperadores pierden fuerza en el mercado ante la constante demanda de viajes totalmente adaptables
y personalizados (Buhalis y Law, 2008). Los turoperadores han pasado un periodo de estancamiento
entre los afios 2009 y 2011, pero a partir del 2012 han registrado crecimientos lentos pero constantes
(Hosteltur, 2014). Ante esto, los turoperadores también han recurrido como las agencias de viajes a las
TICs para ofrecer un producto mucho mas personalizado y dindmico (Calveras y Orfila, 2010). Esta
flexibilidad desemboca en una mayor novedad, sinergia y satisfaccion del turista con el producto
confeccionado, ademas de que permite a los turoperadores crecer en determinados nichos de mercado
donde la base es la especializacion de la oferta.

Otro agente de vital importancia en la intermediacion turistica son los Sistemas Globales de Distribucion
(GDS) vy las centrales de reservas (CRS). Los GDS son bases de datos centralizadas, actualizadas de
manera periodica y que permiten el acceso a los agentes inscritos. La implantacién de este sistema en
las agencias de viajes y en servicios turisticos supuso su posicionamiento y liderazgo dentro de la

distribucion en el sector. Los GDS han puesto a disposicion de las agencias todo su conocimiento y su



precision en los procesos, de manera que el consumidor final posee online un sistema de reservas
simplificado para organizar sus propios viajes a través de herramientas muy eficientes (De Borja y
Gomis, 2009). Al igual que los intermediarios anteriores, los GDS han encontrado en internet una
oportunidad para poder ampliar su modelo de negocio, a pesar de que en la actualidad se sigue
cuestionando su futuro. Esto se debe a, entre otros, la inclusién de nuevas soluciones tecnoldgicas de
menor coste, la incursidn de Google en el turismo, la iniciativa de la IATA de impulsar un nuevo sistema
de distribucién denominado NDC (New Distribution Capability) y las singulares caracteristicas del
producto hotelero (De Borja y Gomis, 2009). Por otro lado, las centrales de reservas (CRS) se presentan
como empresas independientes que ofrecen servicios de representacion y reservas a cambio de cuotas
de conexién y comisiones sobre las reservas (Vogeler, 2000). Para ello, cuentan con sistemas
electronicos y reservas a través de centro de atencidn telefénica que facilitan la venta de los productos.
Las agencias de viajes son empresas asociadas al turismo que se dedican a la intermediacién,
organizacidn y realizacion de proyectos, planes e itinerarios, venta y elaboracién de productos turisticos
entre sus clientes y proveedores de viajes. Del mismo modo, se encargan de vender y gestionar paquetes
turisticos y viajes combinados de manera exclusiva, suponiendo un valor afiadido respecto a los
productos y servicios gestionados a través de las TICs.

De acuerdo a la literatura, se pueden identificar tres tipos de agencias de viajes. En primer lugar, estan
las agencias mayoristas. Estas agencias se encargan de organizar servicios turisticos que posteriormente
seran vendidos a las agencias minoristas, no siendo posible la relacion directa entre agencia mayorista
y cliente final. En segundo lugar, las agencias minoristas se encargan de trasladar al cliente final el
producto organizado por las agencias mayoristas, o bien elaboran paquetes que son vendidos
directamente al cliente final, sin que sea posible su venta a otras agencias de viajes con caracter
minorista. Por Ultimo, las mayoristas-minoristas, que combinan las caracteristicas de las dos categorias
anteriores, pueden organizar servicios turisticos que posteriormente seran vendidos a otras agencias
minoristas y pueden tener contacto con el cliente final, al cual van destinados sus productos previamente
confeccionados (Rodriguez VVazquez et al., 2015).

Las agencias de viajes estan seriamente amenazadas dentro del sector por una mas que posible
desintermediacion. Esto se debe a la competencia directa de los intermediarios online, asi como por la
altisima competencia entre proveedores y agencias de viajes. Actualmente, los intermediarios tienen
acceso a un mayor numero de productos y servicios haciendo inversiones minimas, viéndose desplazada
claramente la tradicional gestion presencial que efectuaban las agencias de viajes minoristas en
detrimento de la informacion alojada en los medios virtuales y su entorno (Rodriguez Vazquez et al.,
2015).

En Estados Unidos, por ejemplo, el nimero de agencias de viajes de tamafio pequefio ha descendido
notablemente, asi como en Espafia, entre los afios 2004 y 2010, se produjo un proceso de concentracion

en grandes redes acentuado en 2008 a consecuencia de la crisis econdmica (Hosteltur, 2013).



Por ello, diferentes autores han sefialado que las agencias de viajes deben reposicionar sus modelos de
negocio a través de internet. Asi, las agencias pueden ampliar su alcance ofreciendo servicios de reserva
online, especializarse en algin segmento de la demanda, crear comunidades de viajes, etc. La mayoria
de las agencias del sector estan siguiendo esta tendencia y lo mas habitual es que las agencias
tradicionales desarrollen agencias virtuales a través de paginas web con sus ofertas y productos,
reorientando y fortaleciendo su posicion en los diferentes mercados (Vazquez-Casielles et al., 2009).
El entorno virtual es un escaparte informativo y comercial amplisimo, que complementa de manera
idonea la caracteristica presencial que tanto ha definido al sector de las agencias de viajes a lo largo de
los afios. Ademas, las agencias han tenido que tomar decisiones para garantizar su rentabilidad, entre
las que se encuentran las alianzas de tipo empresarial, llevar a cabo una mayor internacionalizacion,
buscar estrategias de precios, y, sobre todo, a especializarse (Rodriguez Vazquez et al., 2015).

Del mismo modo, las agencias tradicionales estan utilizando la tecnologia para reforzar los factores que
las diferencian de la oferta online, siendo estos el caracter fisico de la oficina y el contacto directo y
personal del cliente. Por tanto, su estrategia esta consistiendo en integrar las ventajas de las tecnologias
interactivas y de los canales de internet con las ventajas que aporta la interaccion directa con el cliente
(Novak y Schwabe, 2009). La divulgacién de la informacién representa el papel mas importante que
tienen las agencias de viajes en el sector, para lo que internet es un actor fundamental que favorece la
expansién de los canales online. En la actualidad, la gran mayoria de usuarios prefieren organizar un
viaje de manera telematica a hacerlo fisicamente en una agencia de viajes, por lo que se puede afirmar
que la industria turistica ha sabido explotar todas las posibilidades que ha ofrecido el comercio
electrénico.

Desde que se iniciara la situacion de inestabilidad econémica que aln persiste, han cesado su actividad
un gran nimero de agencias de viaje minoristas. En términos porcentuales globales, las agencias
suponen aproximadamente el 25% del negocio del sector. Esta situacion ha provocado la correccion del
sobredimensionamiento de la oferta existente durante el auge de las agencias de viajes, ajustdndose de
mejor manera el volumen de demanda al de oferta. A esto se le sumé la reduccion experimentada en
ventas de viajes con destino Espafia, aspecto que influyd de manera notoria en la actividad de muchas
agencias mayoristas y minoristas. Sin embargo, los viajes internacionales han crecido de manera
imparable y han permitido que se haya producido una neutralizacion de los efectos negativos causados
por la disminucion en los viajes nacionales (Rodriguez VVazquez et al., 2015).

La intermediacion turistica se situé por estas fechas en situacion de incertidumbre, mas presente adn si
cabe en los casos de las agencias de viaje tradicionales. Desde el punto de vista tradicional, el canal de
distribucion turistico ha venido definido seguin sus dimensiones (longitud y amplitud). Por una parte, la
longitud explica el nimero de participantes dentro de la intermediacidn, es decir, la cantidad de capas
que se dan entre el que presta o produce el servicio turistico y el cliente final, pudiendo abarcar desde
contratacion directa de acceso rapido hasta un entorno multi intermediado protagonizado por distintas

empresas del sector. Estos intermediarios normalmente estdn representados por agencias de viajes



minoristas (contacto directo con el cliente final), mayoristas y touroperadores (cuyos clientes son las
agencias de viajes) y los GDS, que permiten conectar de manera instantanea servicios y productos desde
y hasta cualquier parte del mundo (Pérez Mesa et al., 2014).

En la actualidad, el proceso de distribucion ha pasado a ser muy dinamico, y las relaciones entre clientes
y agencias han variado de manera radical. Actualmente, la prioridad es el espacio virtual y online en
lugar del fisico, provocando precios mas competitivos para los clientes y ahorro de costes y calidad del
servicio desde el punto de vista de la oferta. Esta tendencia ha venido reflejada en cifras, ya que son
cada vez mas las agencias de viajes fisicas que cierran sus puertas para ofrecer un producto integramente
personalizable y adaptable a través de los recursos de las TICs. (Rodriguez Vazquez et al., 2015).

Asi, las ventajas de las compras online para el consumidor turistico son muchas, entre las que destacan
el bajo coste, la facilitad de comparar productos, el acceso a informacion personalizada, la interactividad
y la disponibilidad de acceso a cualquier hora del dia (Wang, 2012).

Esta gran influencia de internet como canal de distribucién ha propiciado que aparezcan nuevos
intermediarios turisticos. En la actualidad, el consumidor tiene a su disposicién numerosas herramientas
para organizar su viaje completamente personalizado, como son los sistemas de reservas y agencias de
viajes online, buscadores y metabuscadores, sistemas de gestién de destinos, redes sociales, las webs
2.0 y 3.0, los comparadores de precios, y las propias paginas webs de los proveedores de servicios
turisticos (Buhalis y Law, 2008).

3. Laempresa Veturis: origen, modelo de valor y expansion

Veturis Travel es un turoperador y agencia de viajes de caracter mayorista cuya actividad principal se
basa en la intermediacion de servicios turisticos. Hoteles, traslados desde y hasta el aeropuerto, pagquetes
de tren mas hotel, vuelo mas hotel, cruceros, grupos y actividades de ocio y vacacional representan la
amplia variedad de productos y servicios que ofrece Veturis a sus clientes. En menos de una década, la
empresa ha logrado posicionarse en el mercado como un intermediario de gran importancia,
estableciendo alianzas con los agentes mas importantes del sector. Esto se debe principalmente al
excepcional crecimiento experimentado durante los Gltimos afios en cuanto a volumen de ventas y
facturacién. Asi, Veturis ha convertido la tecnologia en el pilar sobre el que se sustenta su modelo de
negocio, ofreciendo a su amplia cartera de clientes un producto amplio, diferenciado y accesible.

Para profundizar en el analisis de la organizacion, es imprescindible conocer la historia desde su
nacimiento hasta la actualidad, asi como describir de manera especifica la propuesta de valor, resaltando
el portal de reservas, que representa su gran valor afiadido. Del mismo modo, es muy importante analizar
a los competidores, clientes y proveedores, quienes reflejan la situacidn de Veturis respecto al mercado

turistico.



3.1 Origen y crecimiento del proyecto. El nacimiento de Veturis

El origen de Veturis se remonta a la etapa de estudios universitarios del propietario de la empresa,
Miguel Angel Ferrero. En esta época, un compafiero de estudios le plantea un reto en relacion a la
empresa de comercializacidn de libros de su propiedad. El objetivo consistia en buscar una formula mas
rapida y efectiva para distribuir sus libros en todo el territorio nacional. Miguel Angel aprovecha sus
conocimientos informaticos para crear una tecnologia especifica para la venta rapida de libros por
internet y, junto a la experiencia de su compafiero, crean la empresa Agapea. Esta organizacion se crea
basando su propuesta de valor en distribuir de manera eficiente y rapida la amplia variedad de libros en
papel a lo largo del territorio nacional, para lo que se requiere una metodologia compleja en el desarrollo
de la logistica. En este sentido, Agapea utiliza diferentes herramientas TEC que vinculan tecnologia y
procesos, logrando una alta efectividad en la distribucion de todo tipo de ediciones en papel y
consiguiendo precios muy competitivos.

A partir de este proyecto se produce la fundacién de la empresa Quehoteles en 2007, coincidiendo con
el boom de las agencias online (OTAS), que alcanzaron su momento mas algido en 2010. Dicha agencia
de viajes online se dedica principalmente a la venta de hoteles a nivel nacional, sirviendo de base y
experiencia para la posterior creacién en 2010 de Veturis Travel, por lo que se podria afirmar que
Quehoteles supuso el punto impulsor para la posterior creacion del turoperador.

Veturis Travel surge, una vez mas, por la aptitud visionaria de su propietario, Miguel Angel Ferrero
Garcia, para crear una empresa destinada a la intermediacidn de servicios turisticos aportando valor al
complejo mercado turistico. Para ello, se apoyd en su mayor virtud y sobre lo que ha basado su idea de
negocio desde la inauguracién de Agapea: la tecnologia.

En un principio, Veturis nace con la premisa de ampliar la idea de negocio de Quehoteles, incorporando
nuevos productos a su abanico comercial. De igual manera, su objetivo primordial era enfocar la
empresa hacia el mercado asiatico (de ahi su logo), pero finalmente se implant6 tanto en Asia como en
Espafia, consiguiendo asi una mayor expansion.

Veturis se crea en el afio 2010, pero no consigue tener una actividad intensa hasta finales de 2012,
cuando logra captar nuevos clientes y mercados. De ese modo, se comienza a configurar una oferta
diversificada de la mano de las oficinas ubicadas en Asia, que empiezan su operacion en el afio 2013.
En este sentido, la clave en este proceso fue realizada por el propio Miguel Angel, quien llevé a cabo la
aportacién de valor, es decir, afiadié tecnologia a un ya mas que consolidado sector turistico en pleno
auge. Este pilar sobre el que se sustenta la organizacion es la mayor de las ventajas que posee Veturis
respecto a sus competidores, ya que todo el soporte tecnoldgico ha sido creado por la empresa.

Veturis emerge en consonancia con Agapea, siguiendo la filosofia, tanto personal como empresarial de
la gerencia, basada en la creacidn de una organizacion que sea capaz de innovar y crecer, que represente
una entidad sélida y perdurable en el tiempo, y que permita aplicar sus valores en todos y cada uno de

los departamentos que conformen la estructura. Esto se demuestra por ejemplo en el claro compromiso
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que tiene Veturis con el empleo, siendo una de las empresas que mas puestos de trabajo ha creado en
los Gltimos afios en el sector turistico de la isla de Tenerife.

De igual modo, Veturis aboga por la incorporacion de personas formadas, jévenes, con actitud proactiva
y con ganas de absorber los valores a los que la empresa tanta importancia le ha otorgado desde su
creacion. La comunicacion entre departamentos y la disponibilidad de la gerencia para tratar cualquier
tema operacional con los empleados es total, lo que implica un gran clima laboral y seguridad al afrontar
todo tipo de situaciones en la actividad empresarial.

Veturis, como se sefialé anteriormente, comenzé su actividad en el afio 2012, contando con un total de
9 empleados, de los cuales casi la mitad tenian contrato temporal. La actividad comenzé en pleno centro
de Santa Cruz, pero debido al inmediato proceso de crecimiento, se dio traslado a las oficinas al poligono
industrial San Jeronimo de La Orotava por necesidades operacionales. En 2012 y 2013 el crecimiento
fue casi inexistente, pero en 2014 el volumen de ventas se incrementd de manera exponencial, y por
consecuencia, el nimero de empleados, ascendiendo a un total de 24 a finales de ese ejercicio.

Hay que destacar que el valor de las ventas a final de 2014 era de aproximadamente 45,5 millones de
euros, produciéndose en 2015 una variacion interanual del 80%, hasta alcanzar los 82 millones de euros.
Este aumento en los ingresos se vio reflejado también en la amplificacion de plantilla, alcanzando a
finales de este afio los 38 empleados. El progreso se ve reflejado también en el ejercicio 2016, cuando
Veturis tuvo un valor de ventas de mas de 115 millones de euros, incrementando respecto al 2015 un
41,67% y alcanzando un total de 54 empleados contratados (elEconomista.es, 2018, datos de Informa
D&B S.AU.). De esas cifras de facturacion, segin el informe financiero de Veturis Travel
correspondiente al ejercicio de 2016 y elaborado por Informa D&B en 2017, se ha estimado que
aproximadamente 366.000€ fueron beneficios netos.

A priori, estas cifras de beneficio representan cantidades insignificantes respecto a los niveles tan altos
de facturacion. Sin embargo, esto tiene su explicacion en que la empresa se encuentra en plena fase de
crecimiento e inversion. Se prevé que en los proximos afios la empresa entre en fase de madurez,
consiguiendo beneficios netos mas elevados por el correspondiente cese de las inversiones y la
consecucion de la expansion planificada.

En el 2017, Veturis ha seguido superando sus cifras de ingresos y beneficios, facturando practicamente
200 millones de euros y aumentando su plantilla hasta los cien empleados. Estas cifras permitieron a
Veturis ser una de las tres agencias espafiolas que podrian cotizar en la bolsa de Londres, dentro de las
1000 pymes europeas y 70 empresas espafiolas que recibieron ese privilegio (Hosteltur, 2017). Ademas,
en el mismo afo, fue considerada una de las 70 pymes espafiolas que mas crecieron. (Expansion.com,
2017).

Para contextualizar en mayor medida estos datos, se hace necesario analizar la dimension econémica y
el claro protagonismo adquirido por Veturis como una de las empresas mas importantes del sector de la

intermediacion turistica espafiola y su consecuente impacto en la economia del pais.
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En este sentido, a datos de 2016, Veturis alcanza a nivel nacional el puesto 21 en cuanto a facturacion
dentro del sector de las agencias de viajes. S6lo empresas mas longevas y experimentadas en el sector
le superan como, por ejemplo, Viajes El Corte Inglés, Hotelbeds, Globalia o Jumbo.

Por otra parte, en Tenerife, sélo 11 empresas facturaron mas que Veturis en el mismo afio, progresando
6 posiciones respecto a 2015, lo cual confirma el imparable ritmo de crecimiento en cuanto a facturacion
y beneficios de la empresa. De estas 11 empresas, 3 son competencia directa de Veturis (Traveltino,
Globalia y Alisios Tours), de lo cual es interpretable el auge existente en la intermediacion mayorista y
el sector turistico. Otro dato que ratifica lo anteriormente mencionado es que, en 2016, Veturis se
posiciona dentro de las 1.500 empresas de mayor facturacion en Espafia, escalando 506 puestos respecto
a 2015 y con la confianza de seguir avanzando segun las optimas previsiones.

Asimismo, segun palabras del propio Miguel Angel para Diario Sur, Veturis cuenta con una ambiciosa
prevision para los proximos afios, basada en un plan de expansion que abarca buena parte del mundo.
El objetivo es seguir posicionandose en China, Norte de Africa, Estados Unidos y Europa, asi como
ampliar la plantilla y ofrecer niveles de atencion al cliente sin precedentes. La clave del éxito en el sector
turistico esta en la adaptacion a las nuevas tendencias y a las demandas cada vez mas exigentes de los
clientes.

3.2 Actividad y propuesta de valor de Veturis

Veturis es una agencia de viajes mayorista B2B (Business to Business), también considerada
turoperador, al actuar como intermediario entre un gran nimero de agencias de viaje y otros proveedores
de servicios turisticos. ElI 75% de la venta de Veturis proviene de usuarios denominados como de
“login”, a través de su intranet y portal de reservas. En este sentido, Veturis tiene como clientes a
agencias de viajes fisicas y online, asi como a otras empresas intermediarias que no venden directamente
al publico final.

Es por ello por lo que es complicado posicionar a la empresa dentro de la cadena de intermediacion, ya
gue varia su ubicacion dependiendo de quién sea el cliente y quién actie como proveedor. En la mayoria
de las ocasiones, Veturis es el actor mayorista, proveedor de la agencia de viajes, y a su vez, cliente de
un proveedor que, o bien tiene otra u otras cadenas de intermediacion hasta el producto/servicio final, o
bien, directamente, vende a Veturis por contrato directo con el receptivo.

En multiples ocasiones, Veturis desconoce la cadena de intermediacion y puede ser tan larga como
contratos se firmen entre los intermediarios implicados. Debido a la gran interconectividad existente, en
muchas ocasiones los clientes de Veturis son también proveedores, y viceversa. Esto tiene su explicacion
en la globalizacion y cooperacién tan grande existente en el sector, donde prevalece la mejor oferta
sobre la demanda existente.

En todo caso, exceptuando los casos anteriormente mencionados, Veturis actia como mayorista de
agencias de viajes fisicas y online. Estas agencias pueden formar parte de grupos de gestidén ya

consolidados como son GEA (Grupo de Agencias Independientes), AGC (Alianza de Grupos
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Comerciales), Airmet, Traveltool, Team Group, La Red Turistica y Haiku, o bien ser agencias de viaje
independientes que, mediante la firma de un contrato de colaboracion, pasan a ser clientes directos de
Veturis.

En el primero de los casos, a nivel comercial, se firman grandes acuerdos de colaboracion para que todas
las agencias pertenecientes al grupo de gestion en cuestion puedan acogerse a las condiciones de
contratacion pactadas con Veturis. Esto permite tener una gran cartera de clientes y asegurar unos
niveles de ventas muy altos, asi como garantizar que las ventas realizadas a las empresas del grupo son
de total garantia.

En este sentido, el grupo GEA es el que mas importancia tiene dentro de las relaciones contractuales de
grupos de Veturis, teniendo incluso acceso al sistema interno de la empresa. De esta manera, GEA da
de alta a sus nuevos clientes en el sistema de Veturis y pasan a trabajar con la empresa, sin la necesidad
de que Veturis medie en el proceso. De la buena relacidn entre GEA y Veturis parte el alto crecimiento
de Veturis como empresa desde el afio 2013. Esto, sumado a su actividad y a la incorporacion de nuevos
grupos y clientes adicionales, le han permitido facturar practicamente 200 millones de euros en el
ejercicio 2017. En el afio 2018 la prevision es alcanzar casi los 300 millones de euros en facturacion, lo
que supondria la confirmacion del gran crecimiento y plan de expansion planificado por la empresa.
Respecto a las agencias independientes, cabe destacar que la labor de captacion es totalmente comercial.
Asi, la vinculacién contractual se puede producir de formas diferentes. Se puede establecer una visita
del comercial de zona para captar al cliente, y en el caso de que exista interés de vinculacion, se firma
contrato de colaboracion y se procede a dar de alta, o, por el contrario, es la propia agencia que, por
recomendacion de alguna empresa del sector o por interés propio a raiz de la informacion disponible en
la web, se pone en contacto con el departamento comercial de Veturis para la firma del contrato de
colaboracion.

Una vez acordada la vinculacion (totalmente gratuita), se procede a facilitar el contrato de colaboracion,
el cual, tiene dos modalidades: una primera modalidad sujeta a precios comisionables, donde las
comisiones derivadas de la venta son fijas, establecidas por Veturis y su red de proveedores a través de
su portal de reservas; otra es a precios netos, modalidad en la que es la agencia quien establece la
comision que quiere aplicar a cada reserva y Veturis Unicamente proporciona un precio de venta a
publico recomendado.

Del mismo modo, otra ventaja de Veturis respecto a sus competidores viene otorgada por el hecho de
que las agencias se benefician de la ventaja de tener base operativa en Canarias, pudiendo ofrecer sus
productos comisionados aplicando el Impuesto General de las Islas Canarias (IGIC), lo que supone un
beneficio tanto para las mismas como para los clientes finales al no tener que pagar el Impuesto sobre
el Valor Afiadido (IVA). Esto deriva en un Precio de Venta al Publico (PVP) mas bajo y el beneficio
para el cliente de Veturis se mantiene (porcentaje de comision). Normalmente, y siempre dependiendo
del proveedor con el que se confirme la reserva, las comisiones de las agencias para precios

comisionados suelen ser de aproximadamente el 12%, pudiendo ser ligeramente inferiores o superiores
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en el caso de algunos productos concretos (por ejemplo, los cupos de cruceros o los paquetes
vacacionales). Esto no sucede con la modalidad de precios netos, donde es la agencia la encargada de
repercutir totalmente el impuesto sobre el valor afiadido con sus respectivas comisiones de venta.

Se podria afirmar que la propuesta de valor principal de Veturis es la tecnologia. Sin embargo, debido
a la alta tendencia al cambio del sector y a la posible inadaptacion a las tecnologias emergentes, la
fortaleza de la propuesta de valor puede de manera repentina convertirse en debilidad empresarial y, por
lo tanto, dejar de representar el valor diferencial de la organizacién. Por ello, para que la tecnologia se
afiance como punto fuerte y siga representando parte de la propuesta de valor, debe ir siempre
complementada por una exhaustiva labor de innovacion y adaptacién a las tendencias, de manera que
impida a la competencia aprovechar esa debilidad y posicionarse de mejor manera en el mercado.

Siguiendo el discurso comercial de la empresa, Veturis establece su punto fuerte en el valor afiadido que
genera la tecnologia incorporada en el portal de reservas, el cual integra un gran nimero de productos y
servicios procedentes de mas de 120 proveedores, otorgando a los clientes la posibilidad de confeccionar
compras altamente personalizables y diferenciadas. Asi, cuenta con un amplio porfolio de productos
ofrecidos en su portal de reservas, ofertando aproximadamente 180.000 hoteles en todo el mundo, asi
como otros servicios como son los traslados, vuelo complementado con oferta hotelera, tren junto
alojamiento hotelero, paguetes vacacionales, grupos y cruceros. A este amplio surtido de productos se
le suma la capacidad de ofrecer precios muy competitivos dentro del sector, incorporando a su vez una
gran segmentacion de los canales de compra. Sobre el portal de reservas y su modelo tecnoldgico se
hablara en mayor profundidad en el siguiente apartado, ya que supone la principal ventaja competitiva
y propuesta de valor de la empresa y pilar basico sobre el que se desarrolla el modelo de negocio.

Asimismo, la empresa apuesta por equipos de personas multidisciplinares, donde se fomenta el
desarrollo personal y la progresion dentro del organigrama empresarial, propiciando un gran clima
laboral y dinamismo de la plantilla. Para ello, la empresa hace uso de su filosofia, muy abierta al cambio
y al progreso continuo, asi como a requerir empleados que posean una Optima capacidad de adaptacion.
Ademas, la gerencia da especial importancia al cumplimiento y fomento de los valores empresariales,

estableciendo que todas las lineas de actuacién vayan en concordancia con los mismos.

3.3 Portal de reservas. Funcionalidades

Sin duda, una de las claves del modelo de negocio de Veturis es su portal de reservas, principal propuesta
de valor y ventaja competitiva de la organizacion, el cual esta desarrollado y sostenido totalmente por
la propia empresa. Este portal tiene integrados los servicios de mas de 120 proveedores turisticos de
reconocida reputacion en el sector. Ademas, posee un alto caracter personalizable y adaptable a las
necesidades de la actividad, asi como un coste de mantenimiento y desarrollo mucho menos elevado
que si se encargara de su desarrollo una empresa externa. Como casi todas las herramientas informaticas,
el portal de reservas de Veturis ha sufrido un proceso de evolucion y adaptacién constante, hasta

convertirse en una herramienta muy intuitiva y de facil acceso tanto por parte de los clientes como de
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los propios trabajadores de la empresa. A pesar de las mejoras experimentadas durante los Gltimos afios,
gran parte de los esfuerzos de Veturis se centran en mejorar aquellos aspectos considerados como no
optimizados, por lo que el margen de mejora aun es amplio y las limitaciones aln son consideradas
elevadas.

El portal posee numerosos recursos, entre los que destaca el sistema de gestion de reservas de
alojamiento (INDEX), a través del cual se puede acceder a todo el detalle de las reservas que hayan sido
contratadas a través de Veturis y su red de proveedores. Adicionalmente, cuenta con un servicio de
gestion de reservas para cruceros, servicios de transfer, vacacional, paquetes turisticos, especializados
y diferenciados dentro de cada departamento. Estas utilidades permiten consultar todas las actividades
cotidianas que contribuyen a desarrollar con éxito el negocio, como son: estado de la reserva (activa o
cancelada), pagada o pendiente de pago, incidencias registradas, modificaciones realizadas, notas
internas de los trabajadores asociadas a la reserva, observaciones y peticiones de los clientes, etc.

Por otro lado, la actividad empresarial se sustenta en la utilizacién de un poderoso sistema de correo
electrénico, de optimizacion y desarrollo propio, con capacidad plena de adaptacion a las necesidades
de los clientes. Este sistema de correo maneja multiples cuentas a la vez, contando con numerosos
recursos que facilitan el desarrollo de la actividad y teniendo como caracteristicas principales la facilidad
de uso y la capacidad de personalizacion y mejora constante segln las demandas de los usuarios.
Adicionalmente, el sistema de Veturis dispone de un sistema de pagos denominados de “saldo”. Este
sistema funciona sobre todo para aquellas agencias que estén a modalidad de prepago y no a crédito;
esto significa que, la agencia de viajes puede consultar en todo momento el dinero disponible que tiene
en su cuenta de Veturis para realizar el pago de las reservas confirmadas. Los aumentos de saldo deben
realizarse por pago por tarjeta (TPV) o por transferencia bancaria y, posteriormente, a través del sistema,
se debe clicar en pagar reserva en aquella que se desee abonar dentro del apartado “pagos pendientes”.
Para que el saldo figure automaticamente en la cuenta de la agencia, en el caso de las transferencias
bancarias (los TPV son siempre inmediatos siempre que el pago se realice con éxito), el cliente debe
hacer transferencias desde su banco al banco de Veturis de la misma entidad, indicando el concepto
especificado por el sistema. Posteriormente, simplemente clicando en la opcidn activar de la web, la
intranet interpreta que la transferencia se ha realizado satisfactoriamente y afiade la cantidad establecida
en el saldo para poder efectuar los pagos de manera inmediata. Esto supone una gran ventaja para las
agencias, ya que les evita esperas derivada de las gestiones administrativas cuando se hace una
transferencia convencional de un banco a otro, sobre todo cuando son entidades diferentes.

Cuando una agencia va a realizar una reserva, si la tarifa elegida es no reembolsable, se exigira el pago
de la reserva en el momento de la confirmacién (en algunas ocasiones la totalidad y en otras sélo el
primer tramo de gastos). Sin embargo, si la reserva es reembolsable, el sistema no pedira el pago de
ningun importe para confirmarla, ya que establece tramos de abono que la agencia debe ir cumpliendo

para que no se proceda a su cancelacion. De manera automatica, el sistema genera recordatorios de
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pagos a las agencias, asi como el departamento de soporte agencias Espafia se encarga de Ilamar de
manera individualizada a cada agencia con el mismo objetivo.

En el hipotético caso de que el pago de una reserva nunca se produzca, el sistema automaticamente a
las 17:00 horas realiza una pre-cancelacion, momento en el cual el equipo humano del departamento de
soporte contacta con las agencias por si quisieran abonar la reserva no pagada en plazo, teniendo como
hora limite hasta las 18:30 horas aproximadamente, momento en el que se realizan las cancelaciones en
firme con los proveedores implicados.

Por otra parte, las agencias pueden solicitar acogerse a la modalidad de pago por crédito. Una vez se
encuentran dadas de alta en Veturis, se debe solicitar al departamento de créditos esta posibilidad. La
modalidad crediticia permite a los clientes reservar sin hacer pagos constantemente, lo que implica
mayor comodidad en la dindmica al reservar. El conjunto de reservas confirmadas por las agencias se
agrupa en remesas, gque son pagadas de manera semanal por defecto, ya sea por abonos en tarjeta o
transferencia bancaria. Ademas, los clientes tienen la opcion de domiciliar los pagos, previa
cumplimentacion del correspondiente documento SEPA y autorizacion del departamento de créditos.
Para la concesion del crédito, el departamento crediticio se encarga de hacer un estudio al cliente para
poder asignarle la cantidad de crédito disponible, siendo indispensable recibir la confirmacion de la
aseguradora que cubra el importe en caso de impago para poder aplicarlo. Una vez confirmada la
cantidad disponible semanal, la agencia puede comenzar a reservar sin tener que hacer aumentos de
saldo, remeséndose las reservas y teniendo que abonarse las cantidades dentro de los plazos establecidos
por el portal Veturis, siempre y cuando la suma de las cantidades reservadas no exceda del limite
crediticio. En el caso de excederlo, cuando hay reservas que entran en gastos y el cliente no dispone de
crédito suficiente, pueden efectuar pagados a cuenta como adelanto de pago de remesas, o bien, solicitar
puntualmente aumentar el crédito para cubrir las reservas en cuestion.

Ademas, el portal de Veturis dispone de una intuitiva herramienta para el departamento de postventa.
Cuando ya el servicio se ha realizado, o la estancia ya ha sido disfrutada, el cliente de Veturis tiene el
derecho a poder abrir una incidencia asociada a la reserva pagada. Esto se realiza a través de un sistema
de gestion de incidencias creado por la propia empresa, denominado “sistema de tickets”. Este sistema
permite abrir una incidencia de manera inmediata, la cual serd gestionada por el departamento de
reclamaciones. Para la gestidn de incidencias, es clave que el cliente aporte todas las pruebas necesarias
y dé una explicacion lo més detallada posible de lo acontecido, ya que en buena parte de ello depende
que la reclamacion fructifique respecto al proveedor de Veturis. Las comunicaciones y resoluciones
sobre cada incidencia serén notificadas a través de este sistema. Esto implica que los clientes disponen
de una herramienta muy agil de comunicacion, permitiendo centralizar las reclamaciones y

consiguiendo un alto indice de satisfaccion en cuanto a resolucion de incidencias.
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3.4 Proveedores y clientes

En la actualidad, Veturis presume de alianzas con practicamente todos los operadores turisticos que se
dedican a la distribucion de servicios y productos turisticos a nivel mundial, formando una red de méas
de 120 proveedores. Muchos de estos proveedores trabajan Unicamente para los turoperadores,
estableciendo acuerdos considerables donde las cifras de ventas y facturacion son muy elevadas. De
igual manera, se podria realizar una clasificacion de proveedores por tipologias de receptivos, es decir,
por tipos de empresas que tienen relacion directa con el prestador del servicio final y trabajan
determinados destinos o zonas del territorio.

En primer lugar, Veturis cuenta con acuerdos con los receptivos tradicionales que operan en costas
espafiolas (como, por ejemplo, Europlayas, Olympia, Serhs, Tourl0, etc.). Con estas alianzas, Veturis
busca especializacién por destinos y alto grado de conocimiento de los destinos turisticos mas
afianzados de la peninsula y los archipiélagos.

En segundo lugar, Veturis tiene la capacidad de ofrecer los productos suministrados por receptivos
internacionales (por ejemplo, Youtravel, MTS, Team America,etc.). Estos proveedores se dedican a
gestionar producto vacacional principalmente y no comercializan con las agencias de viajes fisicas ni
online orientadas al cliente final. Esto se debe a que, para estas empresas, el hecho de establecer alianzas
con agencias minoristas supondria un proceso de muy alto coste y riesgo. En este sentido, la rentabilidad
radica en poseer pocos colaboradores y en no diversificar su cartera de clientes. La operativa de estas
empresas se basa en concentrar en los minimos clientes posibles altos volimenes de facturacién, y, de
ese modo, ahorrarse la inversion comercial, de tiempo, de seguimiento y de riesgo que implicaria el
diversificar la clientela.

En este caso, Veturis si tiene su riesgo diversificado por poseer muchos clientes de numerosas zonas
diferentes, siendo el coste de adquisicién y pérdida de cada cliente mas elevado que el de sus
proveedores internacionales. Ademas, el proceso de fidelizacién de la clientela también es mas complejo
y los volumenes de ventas se encuentran mucho mas descentralizados que en los receptivos.

Por todo ello, Veturis se presenta en el mercado como un intermediario de gran interés para las agencias
minoristas, ya que permite acceder a través de sus servicios a los productos que ofrecen estos receptivos
internacionales, inaccesibles para el nivel de usuario final. Esto supone para Veturis una incursion y
diferenciacién en el mercado muy potente, permitiendo igualarse con otros proveedores de productos
turisticos de carécter internacional como Hotelbeds o Expedia.

Del mismo modo, Veturis cuenta con alianzas con proveedores especialistas en destinos internacionales
concretos. Es el caso por ejemplo de proveedores que ofrecen productos en Latinoamérica, como
Hoteldo, o proveedores del mercado asiatico como RTS o CBS. Estos colaboradores generan indices de
rentabilidad menos elevados que otros, pero suponen un gran valor afiadido al incorporarlos al porfolio

de la oferta ya que tienen una gran demanda y diversifican en mayor medida los productos ofrecidos.
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Asimismo, Veturis tiene la capacidad de ofrecer los productos ofertados por receptivos especializados
en destinos europeos urbanos, con sedes fiscales en algunas de las capitales europeas mas importantes
(Miki, Jactravel, Sunhotels, etc.). Estas empresas representan receptivos muy atractivos para Veturis por
el hecho de ser completamente inaccesibles para las agencias de viajes minoristas, siendo la misma el
intermediario para la adquisicién de sus productos.

Por otra parte, hay que destacar que Veturis ha logrado establecer alianzas con proveedores
especializados debido a su crecimiento en el mercado al que pertenece dicho partner. Es por ejemplo el
caso de Portugal, destino junto con Espafia donde la empresa ha realizado captacién comercial de
clientes siendo en estos momentos, segundo mercado en importancia en cuanto a volumen de
facturacién. En la actualidad, Veturis esta considerado como uno de los turoperadores de mas impacto
del pais, aumentando sus comerciales de calle y ampliando el nimero de empleados de habla portuguesa
en las oficinas centrales de Tenerife.

Asi, se han buscado receptivos en Algarve, Oporto, costa de Lisboa y zonas de interior, buscando una
alta especializacion de la oferta. Esto ha supuesto que las agencias portuguesas perciban a Veturis como
si fuera un turoperador portugués a pesar de tener origen espafiol. Asimismo, la empresa cuenta con la
colaboracién también de receptivos portugueses, a través de los cuales dispone de cupos exclusivos que
permiten un gran posicionamiento y diferenciacién de la oferta. Veturis ademas se encarga de dar toda
la difusién a estos alojamientos, los cuales generalmente tienen volimenes de facturacién importantes
y suponen un gran porcentaje de ventas para la empresa. Veturis ha conseguido ofrecer este producto
de contratacion directa a todos sus clientes, hito logrado sin duda gracias a la magnifica labor del equipo
de contratacion de la empresa.

Por Gltimo, cabe destacar que Veturis también cuenta con la colaboracidn de los grandes operadores
turisticos de la actualidad que trabajan todo tipo de mercados y destinos, como el caso de Hotelbeds,
GTA, Tourico o Expedia, entre otros, quienes permiten acceder a una inmensa variedad de productos y
destinos, garantizando niveles de servicios y calidad superiores a la media.

A pesar del amplio abanico de proveedores con los que cuenta, Veturis no limita la incorporacion de
nuevas alianzas sobre las que sea rentable dedicar recursos, desarrollo e inversion, para seguir
diversificando su producto y permitiendo que sus clientes vean su oferta de servicios integrada en el
portal de reservas como una de las mas competentes del mercado.

Respecto a los clientes, resalta el hecho de que el Gltimo afio han comprado en Veturis clientes de 75
paises diferentes. En este sentido, la evolucion por afios segun la cantidad de usuarios diferentes que

han comprado a través del portal de reservas de la empresa es la siguiente:
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Tabla 1. Evolucion del nimero de clientes de Veturis.

Afo NuUmero de clientes

2013 750

2014 1583

2015 3373

2016 5000

2017 6000

2018 Previstos 7000 para finales de afio

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 2. Namero de clientes de Veturis por mercados, 2018 (provisional).

Mercado NuUmero de clientes (2018)
Espafiol 2800
No espafiol 2800
Portugués 620
Asiatico 400
Ruso 400
Italiano y otros mercados menores 120

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar en la tabla nimero 1, la diversificacion de clientes de Veturis es mayor a medida
gue transcurre cada ejercicio, pasando en 5 afios de tener 750 clientes diferentes a mas de 6000. Por otra
parte, se hace necesario desglosar los mercados de origen de los clientes de Veturis, ya que resultan
claves para entender los volumenes de facturacién segun corresponda. En primer lugar, el mercado
nacional espafiol es el que mas factura, con mas de 90 millones de euros en el ultimo afio, seguido del
mercado portugués, con 21 millones de euros. Seguidamente se posiciona el mercado asiatico con 8
millones de euros, el ruso con 6 millones, el argentino, ucraniano italiano y belga con 3 millones y con
menos de 3 millones el aleméan, holandés, francés, estadounidense, marroqui, saudita y chipriota.

De los datos anteriores, se deduce que el mercado de mayor influencia para Veturis sigue siendo el
espafiol, prosiguiendo con la tendencia desde la creacion de Quehoteles y la posterior inauguracion del
turoperador. Del mismo modo, el portugués se establece como el que mas crece, encontrandose en plena

expansién y con un ritmo de ventas frenético.
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Asimismo, el mercado de influencia asiatica (China, Singapur, Hong Kong), con 14 millones de euros
de facturacion anual, se presenta como un mercado de crecimiento estable, con mucho potencial a pesar
de sus complejidades en muchos aspectos. Esto se debe a que representan demandas muy especificas,
por su idiosincrasia y forma de operar particular, asi como por sus problemas de conectividad
(intervencionismo de internet del gobierno chino), visados y cultura de la informacion.

Sin embargo, también existen mercados sobre los que el modelo de negocio de Veturis no se adapta de
manera tan efectiva: por ejemplo, el aleman o el britanico, que estin muy basados en la turoperacion,
dominados por grandes operadores con paquetes ya predefinidos e incluyendo 3 destinos muy estaticos.
Por ello, Veturis no se presenta como un turoperador emisor para estos mercados. En efecto, tanto
Alemania como Gran Bretafia poseen adn una emision muy tradicional, poco adaptada a las tendencias
del sector, donde predominan los precios estaticos y los destinos turisticamente tradicionales por sus

clientes (por ejemplo, el caso de Canarias).

3.5 Principales competidores de Veturis: el concepto de coopeticion

La situacion del sector turistico ha provocado, aunque resulte paradodjico, que los principales
competidores de Veturis representen a su vez la principal red de partners de la empresa. Esto tiene su
explicacion en la interconexién y sinergia existente en el mercado de intermediacion turistica. En él,
cada empresa aprovecha los puntos fuertes de cada competidor para posicionarse de mejor manera,
derivando en una plena interdependencia de todos los actores y generando un continuo mercado de
oferta y demanda donde el precio predomina sobre el resto de los factores. Esta situacion del sector ya
estd siendo estudiada por los especialistas en turismo, careciendo en la actualidad de la literatura de
grandes autores que hayan analizado en profundidad este fendmeno conocido como coopeticion. La
coopeticion es una estrategia empresarial que consiste en la intrusion de la competencia en sistemas
colaborativos. Por lo tanto, se puede afirmar que se trata de competir y colaborar de manera simultanea
(Chim-Miki, 2016). Este comportamiento se da entre competidores directos, y entre empresas
complementarias y proveedores, pues la competencia es tanto por mercado como por beneficios
generales (Brandenburger & Nalebuff, 1996). Por tanto, es el comportamiento resultante de la
cooperacién competitiva que se produce entre redes, organizaciones o dentro de las organizaciones,
incluidas las relaciones entre competidores, proveedores, empresas complementarias y clientes, como
resultado de acciones conjuntas para lograr un objetivo comun a pesar de tener intereses individuales,
co-creando valor y co-produciendo (Chim-Miki, 2016).

El sector turistico posee una elevada presencia de PYMES que obtienen mejores rendimientos y
oportunidades de negocio a través de operaciones en red (Della Corte & Sciarelli, 2012), asi como un
alto nimero de organizaciones con productos y servicios complementarios para configurar la oferta total
de cada destino, generando por tanto un alto grado de interdependencia entre las empresas (Bengtsson

& Kock, 2000). Del mismo modo, existe una alta competencia interna entre las empresas provenientes
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de diferentes subsectores, por lo que todas las empresas compiten entre si, aunque formen redes de
empresas complementarias o competidoras (Chim-Miki, 2016).

La coopeticion en turismo es sin duda uno de los temas de mayor objeto de andlisis por los expertos en
turismo, sin embargo, no ha sido estudiada en profundidad en el sector, a pesar de representar en gran
medida las relaciones inter-organizativas del destino turistico y sus redes empresariales (Chim-Miki,
2016). El caracter especifico de la actividad turistica carga de complejidad el proceso de investigacion
sobre coopeticidn en turismo. Por ello, se necesita un mayor nimero de estudios empiricos del tipo
cualitativo y cuantitativo, para generar una base de conocimiento propio del turismo sobre esta materia.
Se hace necesario investigar sobre variables que actian en el comportamiento empresarial hacia la
coopeticion, como la confianza mutua, la interdependencia, la complementariedad, los factores
culturales, el grado de gobernanza, las politicas publicas, etc. Ademas, es indispensable estudiar la
relacién entre coopeticion y competitividad turistica, para definir en qué medida este hecho esta
influyendo en la capacidad de éxito y en el aumento de competitividad de las empresas del sector,
expresando las ventajas competitivas generadas por el componente relacional (Chim-Miki, 2016).

En el caso concreto de Veturis, cabe destacar que posee algunos competidores que cuentan con
caracteristicas muy bien definidas, de las cuales nacen sus fortalezas. Existen proveedores competidores
gue poseen una gran especializacion local, es decir, disponen de gran conocimiento de algunas zonas
turisticas concretas y comercializan el producto de manera muy remarcada, como pueden ser algunas
empresas especializadas en El Algarve o la Costa del Sol. En muchas ocasiones, se trata de proveedores
que pueden comercializar por ejemplo 300 hoteles muy reconocidos, otorgando a su producto
caracteristicas que Veturis u otros proveedores con mayor diversificacion por si solos son incapaces de
conseguir.

Por otra parte, la competencia de Veturis esta especializada en ofrecer niveles de atencion telefénica
optimos, debido a un mayor porcentaje de contratacion directa de los servicios y productos que
comercializa. Esto supone que la red de intermediacion se reduce al maximo y los tiempos de respuesta
al cliente son mucho menores, siendo las gestiones operativas casi inmediatas. Por ello, uno de los retos
y objetivos de Veturis para el futuro radica en confeccionar mas producto propio, mejorando
exponencialmente los estdndares de atencién y minimizando los plazos en las gestiones.

Otra de las desventajas que posee Veturis respecto a su competencia radica en la mayor experiencia con
la que cuentan otros proveedores de servicios turisticos, y a su vez, un mejor posicionamiento en cuanto
a la marca e imagen en el mercado. Esto implica que los clientes prefieren en muchas ocasiones elegir
un proveedor con el cual han trabajado con anterioridad y les supone un esfuerzo cambiar a empresas

como Veturis y su caracter emergente.
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4. Retos para el futuro. Mejora de valor

Veturis ha sabido adaptarse a los nuevos tiempos del sector, viendo en la competencia no una amenaza,
sino una oportunidad. A lo largo de todos estos afios, se ha posicionado como un turoperador de
referencia gracias a sus esfuerzos en aumentar los mercados donde opera, su cartera de clientes y su red
de partners, asi como en ofrecer un producto especializado y diferenciado.

Actualmente, la intermediacidn turistica se caracteriza por que todos los integrantes se compran y se
venden mutuamente. Debido a la coopeticidn existente, las empresas participantes pueden analizarse de
manera exhaustiva sin temores, utilizando sus propias estrategias y modelos de negocio, conociendo de
primera mano los puntos fuertes y débiles e incorporando de manera progresiva mejoras basadas en las
fortalezas de los competidores. Esta circunstancia deriva en inconvenientes como la generacion de
trafico circular, es decir, se concentra la oferta y demandas en los mismos nucleos de negocio y establece
altas barreras de entrada al sector, ya que no permite la accesibilidad ni integracion de empresas
externas.

Cabe destacar que la mayoria de los integrantes del sector coinciden en los mismos aspectos: todos
quieren generar el mejor valor para cada cliente, identificar la necesidad y la fuente de producto con la
cudl estard mas satisfecho y, por lo tanto, le generard menos experiencias negativas y niveles de errores
en la compra.

Uno de los hitos de la empresa radica en el gran crecimiento y expansion que ha experimentado durante
los Gltimos 4 afios. Debido a la necesidad de tomar decisiones correctamente, es imprescindible que se
establezca como referencia la analitica y las fuentes de datos e informacion en los niveles directivos.
Para ello, Veturis emplea buena parte de sus esfuerzos y recursos en desarrollar herramientas que asistan
a la cuspide de la organizacién en la toma de decisiones.

En el futuro més inmediato, el objetivo de la empresa es obtener mayores volimenes de venta
procedentes de contratacion propia, habilitando canales para poder generar dindmicas de contratacion
directa tanto de grandes cadenas como de pequefios establecimientos hoteleros. En el afio 2017, el 5%
del total de la facturacion provino de este tipo de contratacion, estimando que en el ejercicio 2018
supondra mas del 10% del total de ventas, llegando casi a alcanzar el 15%. Este hecho sin duda mejorara
la rentabilidad empresarial, permitiendo ser mas flexibles de cara al futuro segun las circunstancias y
pudiendo competir mejor al reaccionar eficazmente a las tendencias del mercado.

Veturis aspira dentro del sector de la intermediacidn a ser un touroperador donde su cliente tenga todos
los productos que un profesional del turismo puede necesitar para el cliente final. Esto implicaria poseer
aln mayor diversificacion del producto y dotar a los mismos de mayor valor afiadido, permitiendo al
cliente decantarse por su eleccidn. Necesita seguir diversificando sus productos y aumentando su
porfolio de hoteles y servicios, lo que sin duda implica un mayor esfuerzo e inversién en cuanto a

técnicas de estructura de datos, mapeos y procesos de preparacion para la venta.
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Del mismo modo, debe ser capaz de desarrollar los productos que mas se demandan en el mercado y
facilitar a través de sus recursos su consulta y adquisicion. En la actualidad, Veturis esta invirtiendo en
nuevas herramientas para desarrollar plataformas de venta que no generan beneficios a corto plazo pero
que sin duda reforzaran su posicién en el mercado (seguros, transfer, hoteles + vuelos, trenes, ocio,
deporte, etc.). Es el caso por ejemplo de un vuelo de bajo coste paguetizado con la estancia en un hotel,
que incluya a la vez una actividad de ocio en un determinado destino y afiada la posibilidad de contratar
traslados desde y hasta el aeropuerto. Esto conllevaria una mayor comodidad y ahorro de tiempo a las
agencias, ya que permite en una sola busqueda presupuestar y ofrecer productos de diferente tipo al
cliente final.

Por otro lado, en el sector turistico existen periodos de temporada alta, que coinciden normalmente con
los meses de verano, Semana Santa, y Navidad. El reto de Veturis sigue siendo gestionar de manera
eficaz las elevadas cargas de trabajo y no verse sobrepasado por los picos de reservas en dicha
temporada. En este sentido, Veturis concentra estacionalidad en verano por la gran presencia de clientes
de mercado espafiol, pero también existen clientes fuera de la tradicional temporada alta por el amplio
abanico de proveedores y clientes internacionales con los que cuenta.

Esto supone un gran reto organizacional, ya que el nivel de atencion y servicios debe mantenerse en
niveles ptimos. Sin embargo, no siempre depende directamente de la labor de Veturis, sino también de
los propios proveedores, quienes concentran a su vez grandes volimenes de trabajo. Por ello, Veturis
ya esta trabajando en mejorar sus prestaciones, creando diferentes niveles de especializacion con la
creacion de los departamentos de emergencias, desvios, reservas, postventa, soporte, etc.), asi como
invirtiendo en ampliar el personal, contratando mas producto propio y trabajando con receptivos
especializados en zonas turisticas muy concretas.

El hecho de vender prioritariamente producto de contratacion directa permitiria tener contacto directo
con los hoteles, agilizando de forma notable la parte de operativa, gestion de modificaciones e
incidencias. Ademas, facilita hacer excepciones con los clientes, de manera que se posee una mayor
capacidad de negociacion, reaccién y rentabilidad.

Debido a su juventud, la empresa cuenta con desventajas respecto a los competidores sobre el
posicionamiento de la imagen de marca en el mercado, por lo que otro reto constaria en afianzar su
reputacion en el sector utilizando como aval su creciente experiencia, para asi captar nuevos clientes y
fortalecer las relaciones con los existentes. Para ello, se hace indispensable utilizar mas recursos en los
canales de comunicacién y marketing, de manera que su presencia resulte mas visible y reconocible
dentro del sector de la intermediacion.

Finalmente, en los Gltimos afios, el sector ha creado unidades alojativas alternativas al alojamiento
tradicional, con identidad propia y comercializado con una difusion sin precedentes. Esto ha supuesto
una revolucion para el mercado, creando alta controversia por la ausencia de regulacion legal y las
posibles consecuencias que podria ocasionar su presencia en el sector alojativo tradicional. Esto hace

referencia al alquiler vacacional, actividad promocionada en sus inicios por una plataforma de nueva
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creacion (AirBnB) que ha logrado facturar 4.500 millones de euros al afio, siendo capaces de identificar
necesidades y oportunidades, eliminando intermediacion y generando un gran valor afiadido para el
usuario final. Es por ello por lo que otro gran reto para Veturis en los proximos afios se basa en adaptarse
e incorporar el producto de alquiler vacacional en su portal integrandolo con su red de proveedores y
contratacion directa. Muestra de esta tendencia es la reciente alianza firmada con la plataforma de
servicios SiteMinder, incrementando su inversion en tecnologia basada en la nube como parte de su
reciente transicion hacia las tarifas dinamicas online y su estrategia para expandir los contratos directos
con los hoteles (Hosteltur, 2018).

5. Conclusiones y propuestas de mejora

Tras el estudio realizado para elaborar este trabajo, se puede afirmar que, desde sus inicios, el sector
turistico ha sufrido multiples cambios que han requerido que las empresas y destinos se adapten al
dinamismo de las tendencias. Debido a la inclusion de las Tecnologias de la Informacion (TICs) en el
sector, las agencias de viaje minoristas y los intermediarios han sufrido la necesidad de adaptarse a una
nueva operativa, basada en la confeccion de productos totalmente personalizados y adaptables a los
clientes, siendo éstos cada vez exigentes y estando mas informados. La clave de éxito se fundamentara
en la calidad y la experiencia (Hosteltur, 2016), asi como en la configuracién de productos segin las
demandas y necesidades de los clientes, de manera que las empresas deben posicionarse en el mercado
con ofertas que aporten un alto valor afiadido al usuario final.

En la actualidad, el sector de la intermediacidn se encuentra inmerso en una situacion de coopeticion,
donde todas las empresas colaboran y compiten en un entorno con un alto grado de interdependencia
entre todos los actores. Esta situacién sin duda, hace que todas las empresas que integran el sector
turistico sean mas competitivas y permite que el usuario final acceda a un producto altamente
personalizado, de gran variedad y a un precio mas ajustado.

Veturis Travel, empresa objeto de andlisis para este estudio, ha logrado identificar una oportunidad
dentro del sector de la intermediacién de las agencias de viajes al posicionarse como el agente que
permite a sus clientes, siendo estos principalmente las agencias de viajes minoristas, alcanzar aquellos
productos y servicios que sin su actividad seria imposible. Estos productos que ofrece, los adquiere a
través de proveedores que sélo establecen relacion directa entre intermediarios mayoristas.

Veturis Travel ha necesitado impulsar su modelo de negocio creando propuestas de valor sustentadas
por la combinacion entre tecnologia y turismo. Asi, su portal de reservas se ha ideado como el estandarte
sobre el que fundamenta el modelo de negocio, permitiendo a los clientes de Veturis acceder a un gran
namero de productos y servicios nacionales e internacionales, individuales y combinados, a través de
gestiones online rapidas e intuitivas. El portal, desarrollado en su totalidad por la propia empresa, integra
informaticamente con su tecnologia productos procedentes de mas de 120 proveedores, incluyendo

servicios de alojamiento hotelero, alojamiento en temporada de nieve y montafia, traslados desde y hasta
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el aeropuerto, paquetes vacacionales, cruceros, paquetes de vuelo mas hotel, y paquetes de tren mas
hotel.

Por ello, de este estudio se extrae que el portal de reservas de Veturis ha conseguido simplificar y agilizar
el proceso de busqueda y contratacion de servicios y productos turisticos, ya que en la misma plataforma
de reservas se encuentran todos los servicios a disposicion de los clientes, eximiéndoles de realizar
maltiples basquedas para configurar el producto final.

Las cifras de ingresos y clientes descritos en el trabajo demuestran que Veturis, a pesar de su corta
experiencia dentro del mercado de la intermediacion de productos y servicios turisticos, ha logrado
consolidarse como un touroperador de referencia en el sector, consiguiendo altos niveles de fidelidad y
confianza entre sus clientes. Del mismo modo, tras su creciente influencia en el mercado, ha adquirido
una contrastada reputacion en el sector, desencadenando en la incorporacion de nuevos colaboradores.

Veturis debe seguir invirtiendo gran parte de sus recursos en mejorar la tecnologia que ha contribuido
al éxito del modelo de negocio desde su creacion. Los esfuerzos deben dirigirse hacia la consecucion de
productos y servicios turisticos mas diferenciados y con mayor valor en el mercado. La optimizacion
del portal de reservas minimizara los errores en la experiencia de compra de los clientes, asi como
facilitara su manejo por parte de los trabajadores de la empresa.

La empresa, para garantizar la consecucion de sus objetivos, necesita que la toma de decisiones de los
mandos directivos esté respaldada por una base analitica y de estructura de datos, de manera que se
pueda anticipar eficazmente la reaccion de la organizacion ante los cambios del mercado y de ese modo
poder maximizar los beneficios.

Debido a la importancia que la organizacion le otorga a la calidad de la atencidn a sus clientes, y siendo
esta un pilar basico de sus valores, se hace indispensable la ejecucion de un plan de formacion continua
para los trabajadores en materia de atencién al cliente, idiomas, recursos humanos, trabajo en equipo y
motivacion. Con todo ello, la profesionalizacion del equipo aumentaria y por consecuencia también la
satisfaccion de los clientes.

Asi, Veturis se encuentra ante el reto de sustituir gradualmente la contratacion indirecta por la directa,
eliminando la intermediacion. De esta forma, se facilitaria que se reduzcan los tiempos de respuesta a
peticiones y modificaciones de las agencias, mejorando la calidad de atencion e incrementando los
niveles de satisfaccion de los clientes.

Del mismo modo, Veturis debe promover en los proximos afios el desarrollo de las herramientas y
recursos necesarios para hacer del alquiler vacacional uno de los productos de referencia dentro de su
oferta, ya que este tipo de alojamiento esta condicionando la situacion del mercado, afectando
claramente al alojamiento hotelero tradicional y al resto de productos complementarios.

Para consolidarse como uno de los lideres del sector de la intermediacion turistica, Veturis debe expandir
su imagen de marca e internacionalizar en mayor medida sus servicios. Esto requiere la implantacion de

un plan de marketing y comunicacidn que aumente su presencia en television, prensa, radio y redes

25



sociales, asi como hacer uso de otros recursos adicionales como pudieran ser: paneles publicitarios

ubicados en aeropuertos y zonas turisticas y publicidad en agencias de viajes y transportes publicos.
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