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RESUMEN

La pérdida de competitividad de algunos destinos culturales consolidados les ha
obligado a plantear el reforzamiento de los atractivos de su oferta de un modo integral,
donde lo determinante no s6lo es renovar el conjunto de productos del destino, sino
realzar de un modo global las condiciones del escenario territorial en que el visitante
disfruta su experiencia, y los atributos ambientales y paisajisticos que conforman el
espacio turistico. El presente trabajo describe las acciones emprendidas por los
responsables turisticos y urbanisticos de la ciudad de Sevilla durante la primera década
del siglo XXI para conseguir la renovacion de un destino ya maduro, estructuradas en
torno al principio de orientacion al mercado, autenticidad y sostenibilidad, como

elementos clave en la busqueda de formulas que incorporen valor a su oferta turistica.

ABSTRACT

On purpose to solve the loss of competitiveness of some consolidated cultural tourism
destinations, it’s necessary thinking in a depth strategic way with the aim to help in their
progressive repositioning making-process. Improving competitiveness implies acting
and understanding on the reinforcement of the main tourism’s appeals as a hole, not
only in the renewal of the set of tourism destination’s product or services, but enhance
the global conditions of territorial stage in which visitor enjoys his experience. The
paper shows the policy developed by touristic and town-planning policymaker in Seville
during the first decade of the 21st century. The making process was grounded on the
strategic management principles of market orientation, authenticity and sustainability as

the key elements in seeking tools that allow to add value to its tourist offer.

AREA. ECONOMIA-EMPRESA (Orientacion al Mercado y Destinos Turisticos)
KEY WORDS. Orientacion al mercado, Turismo Urbano, Destinos Culturales, Paisaje

Urbano, Sostenibilidad, Renovacion Urbanistica
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1. INTRODUCCION

Las ciudades pueden concebirse como una compleja red de relaciones sociales que
compiten por atraer inversiones, visitantes, organizar eventos, o satisfacer las
necesidades de sus habitantes, entre otros. Su gestion permite la aplicacion de modelos
y principios de direccion empresarial, salvaguardando siempre el interés general por

encima de una mera rentabilidad econdémica (Elizagarate, 2008).

En la ciudad de Sevilla el turismo es uno de los motores de su actividad econémica vy,
por tanto, un importante instrumento para la generacion y distribucion de riqueza, en
términos de creacion de empresas y empleo. El comienzo del siglo XXI para el sector
turistico sevillano no resultd facil, y eso se notaba en los indicadores de demanda
turistica mas habituales (ocupacion hotelera, pernoctaciones, etc.). Contaba con un
modelo de desarrollo basado en una imagen mundialmente conocida y reconocida por el
caracter singular de sus manifestaciones culturales, folcloricas y populares, la simpatia
de sus gentes, la grandiosidad de su patrimonio, la fortaleza de su segmento de

reuniones, y una marca de gran atractivo emocional para turistas de todo el mundo.

Sin embargo, esa marca de primer nivel debia transformarse en igual medida en visitas
turisticas para consolidar a la ciudad entre los grandes destinos culturales urbanos de
Europa. Sus debilidades debian ser solventadas y aumentada su competitividad, para lo
cual la ciudad tenia que dar un salto cualitativo en su propia definiciéon como destino
cultural, respondiendo a unos esquemas mas innovadores y propios del siglo XXI, esto
es, debia convertirse en epicentro de industrias creativas. Para conseguirlo era necesario

superar su posicionamiento estratégico tradicional en los mercados turisticos.

Un destino turistico se compone de un conjunto de productos y espacios que deben ser
gestionados con el objetivo de generar experiencias satisfactorias a los visitantes,
mejorando éstas conforme aumenta la autenticidad, diversidad y calidad de ellas
(Buhalis, 2000; Cracolici y Nijkamp, 2009; Ritchie y Crouch, 2000). En un destino
como Sevilla, caracterizado por su herencia cultural, la consideracion del concepto de
autenticidad resultaba especialmente idoneo para alcanzar el objetivo buscado, al ser la
originalidad y singularidad de dicha herencia cualidades que atraen a los visitantes y

fuente clara de ventaja competitiva (Kolar y Zabkar, 2007).
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En el presente articulo se exponen diversos procesos de cualificacion y desarrollo de
espacios y productos turisticos en destinos urbanos, lo cual es util para investigadores
interesados en la aplicacion de estrategias de reposicionamiento de destinos culturales

maduros. Describe, desde una orientacion eminentemente aplicada como (figura 1):

- Desarrollar un enfoque de orientacion del destino al mercado, definiendo un nuevo
posicionamiento basado en la mejora de su oferta, fortaleciendo su imagen auténtica
y diferencial alcanzada en el tiempo, pero completdndola con atributos de

modernidad que permitan la diversificacion de segmentos de mercado.

- Reforzar la autenticidad como estrategia directora en la mejora de la oferta turistica
del destino, no solo a través de la creacion de nuevos productos y actualizacion de
los existentes, sino de la ampliacion del espacio turistico gracias a la recuperacion
de su paisaje urbano y la mejora en la accesibilidad a lugares de interés del visitante,

que aseguren un destino sostenible en lo social, economico y medioambiental.

Figura 1. Direccion estratégica del turismo en la ciudad de Sevilla (2003-2010)
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2. ORIENTACION AL MERCADO, AUTENTICIDAD Y SOSTENIBILIDAD EN
DESTINOS CULTURALES

Un amplio niimero de estudios empiricos demuestran que la orientacion al mercado
constituye la mejor filosofia directiva para alcanzar los objetivos organizacionales en un
mercado dinamico (Kirca et al., 2005). Son tres los enfoques que gozan de mayor
aceptacion en relacion con su definicion: (1) cultura de la organizacion; (2) conjunto de

capacidades; y (3) conjunto de comportamientos organizativos.

Mazaira et al. (2005) plantean estas tres perspectivas como complementarias. Asi, la
orientacion al mercado la definen como una cultura organizativa caracterizada por la
busqueda permanente de creacion de un valor superior para el cliente, que incide en el
desarrollo de una serie de capacidades (percepcion del mercado, innovacion, imitacion y
relacion con los clientes) que permiten poner en marcha un conjunto de actividades
organizativas relacionadas con el procesamiento de la informacion y que permiten a las

organizaciones satisfacer efectivamente las necesidades de los clientes.

La aplicacion de un enfoque de orientacion al mercado en los destinos pretende obtener
una ventaja competitiva sostenible, resultado del uso de sus recursos y capacidades para
generar satisfaccion diferencial en aquellos segmentos que resulten rentables. La ventaja
se convierte en sostenible porque las conductas asociadas por parte de sus gestores con
este enfoque requieren de un complejo aprendizaje que no puede ser imitado facilmente

por la competencia.

La autenticidad es un valor universal y una de las principales motivaciones para viajar
(Martin, 2010). Kolar y Zabkar (2010) tratan la autenticidad como un juicio evaluativo
relativo a la experiencia vivida en un lugar, cultura, objeto o destino, y la definen como
el disfrute y percepcion de lo genuino que puede resultar una atraccion cultural,
resultando tal percepcion tanto de la autenticidad basada en el objeto como la
existencial (Naoi, 2004). Waller y Lea (1998) identifican cuatro factores clave en la
evaluacion de la autenticidad de una experiencia: el numero de turistas (cuantos mas
menor autenticidad), el nivel de interdependencia (a la organizacion propia de las visitas
se le atribuye mayor autenticidad), la conformidad con los estereotipos del lugar, y la

cultura.
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El estudio de la autenticidad se suele realizar desde tres enfoques: modernista, que
atribuye a la autenticidad una naturaleza objetiva; constructivista, que realza su esencia
social o personal y por ello subjetiva; y, postmodernista, que la caracteriza como
irrelevante para muchos turistas que desconfian de ella y la consideran una construccién

cinica con objetivos comerciales (Reissinger y Steiner, 2006).

Una parte importante del analisis del comportamiento de los visitantes se realiza desde
una optica postmoderna, cuyos planteamientos rechazan los principios generalmente
aceptados, de ahi que el turista “postmoderno” no se preocupe por el verdadero nivel de
autenticidad de las atracciones mientras disfrute de ellas (Cohen, 1995). Pese a ello,
multiples autores siguen manteniendo que cuando el turismo convierte la cultura en un
bien estandarizado, preparado para los visitantes, se produce una pérdida de
autenticidad notable que estos perciben (Cole, 2007). Asi, y debido a que gran numero
de visitantes mantienen aun alta preocupacion por la nostalgia y la historia, la
autenticidad es un elemento que se mantiene vivo y otorga ventajas competitivas

importantes al destino (Belhasen y Cotan, 2006).

La sostenibilidad en ciudades historicas requiere de un equilibrio entre su atractivo para
vivir y visitar. Tales elementos se encuentran presentes en lo que Bruce et al. (2001)
consideran la clave de la sostenibilidad exitosa: la conservacion de aquellos activos que
establecen la identidad de la ciudad. Pero el andlisis de la sostenibilidad urbana no debe
limitarse al cuidado de elementos historicos de relevancia patrimonial, sino también a
los espacios existentes entre ellos, esto es, el paisaje visual (espacial y fisico) que

caracteriza el entorno, el denominado paisaje urbano (Tavernor, 2007).

Existen modelos alternativos para la explicacion de la sostenibilidad. Spangenbert y
Banniot (1998) presentan el prisma del desarrollo sostenible, identificando cuatro
dimensiones: la econdémica (capital creado por el hombre), la medioambiental (capital
natural), la social (capital humano), y la institucional (capital social). Keiner (2005)
critica este planteamiento proponiendo el modelo de los pilares del desarrollo
sostenible, en el que destaca el papel de la dimension medioambiental (limitacion al
desarrollismo econdémico), la econdmica (vinculada con el crecimiento econdmico y
aspectos cualitativos del progreso como cuidado de elementos historicos), y la social

(enfatiza la mejora en la calidad de vida gracias al empleo y la equidad).
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3. SEVILLA, TERCER DESTINO URBANO ESPANOL

Sevilla es la capital politica y administrativa de Andalucia, la comunidad Auténoma en
extension y poblacion mayor de Espafia. Alberga la mayor parte de instituciones
andaluzas, incluyendo el Gobierno y el Parlamento autondmico, la Delegacion del
Gobierno de la nacién, y los principales departamentos territoriales de la
Administracion estatal. Desde un punto de vista demografico, su drea metropolitana
incluye a mas de 40 municipios con una masa poblacional superior a los 1,4 millones de

habitantes, de los que algo més de la mitad reside en la capital.

Esta realidad convertia a comienzos de este siglo a Sevilla en la quinta ciudad mas
poblada de la peninsula ibérica, situdndola en el contexto europeo en una oOrbita similar
a ciudades como Bolonia, Valencia, Génova, Marsella, Toulouse, Birmingham,
Glasgow o Colonia. Sevilla y su entorno metropolitano constituian un referente de la
economia andaluza, con un 25% del PIB, y el 15% de la poblacion y del empleo. Sevilla
era, ante todo, un gran centro de servicios, sector que generaba mas del 65% de su PIB y
el 80% del empleo. El peso del sector industrial era exiguo, con s6lo un 8% de los
empleos, similar al de la construccion, y con un 7,5% de ocupacion. Los servicios
publicos, con el 20% del PIB, el turismo y el comercio con un 25% entre ambos, los
servicios financieros a las empresas con el 10%, y las nuevas tecnologias con un 5%,

eran los subsectores mas destacados.

Entre los elementos clave para determinar la competitividad de un destino se
encuentran: (1) Localizacion geografica, (2) Accesibilidad y movilidad, (3)
Alojamiento, (4) Restauracion, (5) Atracciones turisticas, y (6) Actividades en destino
(OMT-CET, 2005). El andlisis de estas dimensiones en el caso de Sevilla permitia
obtener el estado comparativo que el destino tenia en 2003 en relacién con sus

competidores mas directos.

1. Localizacion Geogréfica.- Sevilla se sitlia en el extremo suroeste de Europa, cerca del
punto de encuentro entre Europa y Africa. Esta posicion periférica la colocaba en
desventaja en relacion con ciudades del norte de Espafia y del centro de Europa, y
dificultaba su posicion como ciudad nodo o de transito entre regiones occidentales.
Todo lo contrario sucedia en las relaciones Oriente-Occidente. Este ultimo hecho, sin

embargo, no estaba aprovechado. Su pertenencia a Europa presentaba ventajas, ya que
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convertia al destino desde la perspectiva del visitante en seguro y accesible. Su
localizacién cercana a Africa y los elementos historicos que de ello se derivan, ligada
fuertemente al mundo arabe, dotaban a Sevilla de unas caracteristicas culturales tnicas,
diferenciales y, en cierto modo, exdticas, frente a la mayor homogeneidad de los

destinos europeos.

2. Accesibilidad y Movilidad.- Sevilla poseia en 2003 unas infraestructuras de transporte
heredadas de la Exposicion Universal de 1992 infrautilizadas en lo relativo a su
accesibilidad externa, y limitadas en cuanto a la movilidad interna que se ofrecia al
visitante. En 2003 el destino contaba con un Aeropuerto con una capacidad anual que
superaba los 7 millones de pasajeros. Ese afio tan solo alcanzd los 2,24 millones (1,72
en vuelos nacionales y 0,52 en internacionales). A nivel nacional se encontraba en el

puesto nimero 15, muy lejos de Madrid, Barcelona, Palma o Malaga, entre otros.

La Estacion de Ferrocarril de Santa Justa albergaba las salidas y llegadas del Tren de
Alta Velocidad Espafiola que conectaba Sevilla con Madrid. El afio 2003 cerré con unos
1,2 millones de pasajeros. Se mostraba trascendente en cuanto a la accesibilidad al
destino del turismo internacional, dada su funcion de lanzadera en las conexiones con
Madrid. La ventaja competitiva que en sus inicios esta conexion suponia, quedaba
disminuida a medida que la mayoria de las grandes ciudades espafiolas accedian a la

Alta Velocidad.

El Puerto de Sevilla estd situado en el cauce del rio Guadalquivir, a tan s6lo 80
kilémetros de su desembocadura en el Océano Atlantico. El trafico de cruceristas era
poco significativo, en torno a los 2.000 anuales, por la ausencia de infraestructuras
adecuadas de atraque de cruceros, escasez de servicios en el puerto, y falta de

acondicionamiento de la esclusa que impedia el acceso de cruceros de alta capacidad.

Desde el punto de vista del transporte por carretera Sevilla estaba conectada a través de
autovias y autopistas con Madrid, Cordoba, Huelva, Jerez, Cadiz, Almeria, Granada y
Malaga. La ciudad contaba con una red de transporte publico, integrada por 35 lineas
urbanas y 6 suburbanas, y una flota de mas de 300 vehiculos. Junto con el servicio de
taxis, unas 2.000 licencias, eran los inicos medios publicos de transporte. Ello generaba
un colapso del centro por el transporte privado, lo que ademdas generaba un dafio

irreparable a todo el conjunto monumental que el casco historico de Sevilla atesoraba.
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3. Alojamiento.- La ciudad contaba con una amplia variedad de establecimientos
hoteleros en los que se empleaban de forma directa algo mas de 2.500 personas. La
Encuesta de Ocupacion Hotelera indicaba que 1,46 millones de visitantes se habian
hospedado en hoteles de Sevilla en 2003, alcanzando los 2,8 millones de
pernoctaciones, y un grado de ocupacion del 50,7%. Segun su procedencia, el 55% eran
visitantes nacionales (andaluces, madrilefios y catalanes, principalmente) y el 45%
restantes extranjeros (estadounidenses, franceses, britdnicos y alemanes, en su mayoria).
Estas cifras situaban a Sevilla en el tercer lugar en el escalafon nacional, pero se
observaba un descenso de unos 200.000 viajeros, casi 350.000 pernoctaciones, y un 9%
en la ocupacion hotelera respecto al afio 2000. La estacionalidad en el destino era
acusada, con picos muy bajos en los meses de enero, febrero, julio, agosto y diciembre,

y elevados en marzo, abril, mayo, septiembre y octubre.

4. Restauracion.- El “tapeo” que se ofrecia en un gran ntimero de bares y lugares de
reunion era una de las sefas de identidad de la ciudad especialmente valorada por el
visitante, y una de las dimensiones con mas peso en la conformacion de la imagen
positiva de Sevilla como destino. Sevilla se situaba en 2003 como la capital andaluza
con mayor numero de establecimientos y plazas en el sector hostelero (unos 4.100 con
39.000 plazas, de los cuales unos 380 y 27.500 plazas correspondian a restaurantes, y
unas 90 con 6.500 plazas eran cafeterias). La poblacion ocupada en el sector de la

hosteleria de forma directa en la capital rondaba ese afio los 14.000 trabajadores.

5. Atracciones turisticas y motivaciones de viaje.- Sevilla tiene en su historia,
patrimonio, y manifestaciones populares sus principales activos turisticos. Sevilla en
2003 tenia mas de 100 bienes declarados de interés cultural (BIC), y 3 monumentos
patrimonio de la humanidad. Junto a ello, la autenticidad de sus fiestas era uno de sus
mayores reclamos turisticos, siendo especialmente significativas las de primavera,
Semana Santa y Feria. La escasez de industrias creativas, y la existencia de una oferta
de ocio y espectaculos con reducidas novedades a lo largo del tiempo, y muy

concentrada geografica y temporalmente, limitaba la competitividad al destino.

El segmento de reuniones y eventos constituia una de las actividades que aportaban
mayor valor a la economia de la ciudad, lo que hacia que fueran muchas las empresas

que trabajaban en este sector, y notable la infraestructura disponible para acoger eventos
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y reuniones. Eran ejemplos de ello el Palacio de Exposiciones y Congresos con una
capacidad méxima de 4.500 participantes con un auditorio principal de 1.100 asistentes,
los hoteles de la ciudad, cuatro de ellos en 2003 con capacidad para albergar reuniones
de algo mas de 1.000 participantes, la Universidad de Sevilla, o los Colegios
Profesionales. Sevilla era en 2003 la tercera ciudad espafiola en nimero de reuniones,
antecedida por Madrid y Barcelona, con algo mas de 800 anuales. Segiin informes de
ICCA (International Congress and Convention Association) del afio 2003, la ciudad
estaba situada ese afio entre las 50 primeras del mundo en organizacién de congresos
internacionales, con unos 25. Sin embargo, esta posicion de privilegio se erosionaba por

el surgimiento de destinos competidores con infraestructuras mas actuales.

6. Actividades en destino.- Su niumero y calidad representan activos fundamentales en la
eleccion de un destino por el visitante, y factor clave de satisfaccion y repeticion de
visita. En el caso de Sevilla, entre las principales actividades de ocio para los turistas,
cabia resaltar: (1) festivales flamencos, (2) corridas de toros, (3) eventos deportivos, (4)

espectaculos culturales, y (5) centros de compras, entre otros.

Entre los festivales de flamenco destacaba la Bienal, cuya celebracion se producia en los
afios pares del calendario. También suponia un elemento de atraccion las tradicionales
corridas de toros, cuya temporada comenzaba el Domingo de Resurreccion para
terminar en otofio. Sevilla disponia de una reducida gama de espectaculos culturales y
musicales para los visitantes. La temporada de opera del Maestranza (de dificil acceso
para el turista), o los ciclos de teatro en Lope de Vega o Central, se encontraban entre
las ofertas disponibles. Como centros de ocio, contaba en primavera y otofio con el
Parque Tematico Isla Magica, y un Parque Acudtico en verano denominado Aquapark.
En cualquier caso, ofrecia al visitante una escasa oferta de “paquetes de ocio” ligados a
ellas. Sevilla también contaba entre sus atractivos con la posibilidad de adquirir
productos artesanales. Entre ellos cerdmica, orfebreria, guarnicioneria y artesania textil.
La zona céntrica albergaba una notable oferta de comercio tradicional, junto a tiendas de
cadenas nacionales e internacionales. La ciudad carecia, no obstante, de una oferta
significativa de tiendas de lujo que pudiese atraer a segmentos poblacionales de alto

poder adquisitivo.
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4. DIRECCION ESTRATEGICA DEL TURISMO EN SEVILLA EN EL
PERIODO 2003-2010

En octubre de 1999 el Pleno del Ayuntamiento de Sevilla acord6 la realizacion de un
plan estratégico de la ciudad que, contando con la implicacion de la ciudadania y de sus
agentes sociales y econdmicos, contribuyese a la mejor definicion de los escenarios
futuros de la ciudad, a dinamizar su crecimiento econdmico, a elevar la calidad fisica y
ambiental de la ciudad y a intensificar las acciones de cooperacion publica y privada. El
plan aspiraba a visualizar de una forma integral y participativa (mas de 1.500 agentes
publicos y privados, individuales y colectivos) la dindmica interna y externa del
territorio, asi como la identificacién de los programas y proyectos necesarios para

transformarla dentro de una vision compartida.

El plan estratégico fue aprobado en 2003 y disefid una ciudad proyectada hacia cinco
dimensiones: (1) Sistema productivo tecnologico-industrial, (2) Nodo logistico del sur
de Europa, (3) Sistema de movilidad sostenible y accesible, (4) Area de cohesién social
y territorial, y (5) Destino turistico urbano (Oficina del Plan Estratégico de Sevilla,
2003). Su desarrollo supuso la aplicaciéon de procesos de planificacion en los que
primaba la busqueda de un equilibrio entre satisfaccion de los visitantes, beneficios de
las empresas e inversores, proteccion de los recursos turisticos, y el interés de los

ciudadanos que residian en la zona tratada (Best, 2008).

El pacto por el turismo de Sevilla (2005) supuso la continuacidon del proceso de
direccion estratégica en el desarrollo de la dimension turistica del plan estratégico.
Represento la aplicacion de un enfoque de orientacion al mercado en la busqueda de un
nuevo escenario para Sevilla en el sistema turistico internacional. Generando espacios
de didlogo e intercambio entre todos los agentes del sector, fue aprobado en mayo de
2005 y consensuado con unos 500 actores provenientes de la consultoria, Universidad,

Administracion, y otros subsectores profesionales.

El espiritu del pacto mantenia la creencia en que el consenso, colaboracion y confianza
con los “stakeholders” claves en el destino, permitiria alcanzar un mayor grado de
eficacia en las politicas turisticas (Maitland, 2006). El correcto desarrollo y éxito de
estos procesos de planificacion requeria contar con el punto de vista de la industria

turistica y la vision global de consultores y académicos (Edwards et al., 2008).
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El pacto no so6lo condujo a través de los trabajos de diagnostico a la identificacion de la
posicion competitiva del destino, sino partiendo de ella, a la propuesta de objetivos
estratégicos, segmentos clave, y atributos base para el reposicionamiento del destino,

siempre desde un enfoque de orientacion al mercado.

e Fueron seis los objetivos estratégicos. De ellos cuatro estaban relacionados con
la mejora en la oferta del destino, tanto en productos como en el espacio
turistico, uno con la demanda, refuerzo de la proyeccion exterior, y otro con la
gobernanza estratégica, vinculado al desarrollo de procesos consensuados y a la

busqueda de sinergias.

e Se identificaron siete segmentos de mercado, cultural, reuniones, deportivo,
cruceros, eventos, city-breaks, e idiomatico, otorgdndose a los dos primeros

prioridad al sustentarse sobre ellos la competitividad del destino.

e El reposicionamiento deseado obligaba a fortalecer atributos con los que el
turista identificaba el destino, esto es, autenticidad, estilo de vida u hospitalidad,
pero completandolos con ciertas dosis de sofisticacion que lo hiciesen mas
moderno y cosmopolita, y con toques de exclusividad que permitiera ponerlo de

nuevo “de moda” entre segmentos de alto poder adquisitivo.

El desafio que comportaba el cumplimiento de estos objetivos suponia un cambio de
orientacion en la gestion turistica del destino de las ultimas décadas, imponiendo un

nuevo modelo de accidon y cooperacion entre administraciones publicas y empresas.

5. DE LA DIRECCION ESTRATEGICA Y EL ENFOQUE DE ORIENTACION
AL MERCADO A LAS POLITICAS TURISTICAS SOSTENIBLES

La literatura sugiere que la decision de visita de un destino se encuentra influida por el
conjunto de atractivos turisticos de que dispone (Michon, 2005; Oh et al., 2004; Yiiksel,
2007). La compatibilidad entre productos dirigidos a diversos segmentos de mercados
es esencial para mantener este atractivo (Fyall et al, 2001; Dredge, 1999; Weidenfeld et
al. 2010). Cuanto mayores sean los recursos turisticos de un destino, mayor serad la

percepcion de valor y menor el coste subjetivo asociado a su uso (Brooks et al, 2008).
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Desde este planteamiento para revitalizar y reposicionar el destino se opto por el disefio
de una politica turistica centrada en la oferta, en que tomasen especial significacion la
renovacion de productos y la puesta en valor del propio escenario territorial donde el
visitante disfruta de su experiencia, dado su grado de incidencia directa en la
satisfaccion final del visitante. Debia ser ésta una politica que valorase como claves la
recuperacion de espacios publicos y la revalorizacion del entorno y del paisaje urbano,
para lo cual debia apoyarse en la estrategia de autenticidad y el desarrollo sostenible,

considerado bajo tres pilares, el medioambiental, el econémico y el social.

La plasmacion de estas actuaciones requeria la utilizacion de instrumentos fisico-
territoriales y econdémico-financieros que las hicieran efectivas. La inversion en la
creacion de nuevos productos y atracciones turisticas, en la rehabilitacion y revaloracion
de areas urbanas donde se ubican estos, en la recuperacion de espacios publicos anexos
a puertas de entradas en el destino, en la mejora de la conectividad exterior y de la
movilidad interna, o las propias de regeneracion del paisaje urbano para el logro de un
destino mads articulado, equilibrado, competitivo y sostenible, exigian recursos
economicos que respaldasen esa operatividad. El plan general de ordenacion urbana y el
plan turistico de Sevilla dieron respuesta a esta necesidad. Ambos instrumentos estan en

pleno proceso de ejecucion.

El plan general de ordenacién urbana (2006) fue el elemento motor del cambio desde
una perspectiva territorial pero también financiera. Contemplaba entre sus objetivos
sectoriales los siguientes: (1) Dotaciones publicas, creando en la ciudad nuevos hitos,
referentes, iconos y formas, (2) Accesibilidad y movilidad interior, potenciando la
propuesta de un modelo de transporte colectivo basado en la integracion del ferrocarril y
el metro en el contexto de un sistema multimodal integrado, (3) Paisaje urbano,
proponiendo contribuir al establecimiento de una imagen atractiva y moderna de la
ciudad mediante el refuerzo de la autenticidad y la priorizacion del disfrute de
ciudadanos y visitantes de los espacios verdes urbanos y las areas ambientalmente
significativas del entorno, (4) Centro historico, cuya recuperacion se propone sobre la
base de la conservacion de la autenticidad, herencia cultural e identidad patrimonial, la
mejora de la calidad de vida con especial atencion a las dreas mas degradas del casco
norte, y la recuperacion del cauce historico del rio como eje vertebrador de espacios

simbdlicos de la ciudad.
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El plan turistico de Sevilla (2006) fue un instrumento que desarrollo el pacto por el
turismo. Consensuado con sindicatos, empresarios y Administracion, superaba la
consideracion de instrumento financiero, y trazaba nuevas lineas para el desarrollo del
destino, centradas en la estructuracion y gestion de su oferta turistica. Las caracteristicas
que definen este plan giran en torno a seis principios y tres lineas de gestion. Los
principios fueron: (1) Rol central de la oferta turistica, (2) Concentracion de las
actuaciones en activos claves para el nuevo posicionamiento turistico del destino; (3)
Concertacion y corresponsabilidad; (4) Vinculacion entre politica turistica y politica de
ciudad; (5) Trabajo en gestion de producto; y (6) Conexion con la calidad turistica. Las
lineas que desarrollan esos principios y articulan los proyectos concretos del plan son:
(1) Ampliacion del producto turistico; (2) Estructuracion del producto turistico integral,

y (3) Sistema de informacioén y calidad turistica.

La red de enfoques y procesos de planificacion estratégica emprendidos, constituian el
paraguas bajo el cual se ejecutaron desde el 2003 un amplio nimero de acciones
urbanisticas que incorporaban valor al visitante y dotaban al destino de una mayor
competitividad. Estructuradas en torno a mejoras en el producto o en el espacio

turistico, podian clasificarse en cuatro grandes areas:

1. Relacionadas con el producto turistico. En la configuracion de las experiencias
para satisfacer las motivaciones de los visitantes, interviene un amplia cadena de valor
en la que participan multiplicidad de empresas, asi como un numeroso conjunto de
servicios publicos, de cuya integracion depende su competitividad y sostenibilidad,
entendida desde un punto de vista medio ambiental, pero también econémico y social.

En esta dimension el trabajo desarrollado lo fue en las siguientes areas:

o Diversificacion de lineas de producto y segmentos de demanda, a través de
actuaciones publicas que confirieran al destino un caracter ain mas singular, ejerciendo
de motor de inversiones también en el sector privado, y acordes con el nuevo
posicionamiento. La diversificacion de los productos y experiencias permitia llegar a
nuevos segmentos mas atractivos por su ritmo de crecimiento o rentabilidad, por
contribuir a la desestacionalizacion, o por favorecer el desarrollo de recursos
infrautilizados. Entre los proyectos acometidos en Sevilla bajo este prisma destacan el

Metropol-Parasol, el Nuevo Palacio de Congresos, y la Nueva esclusa del Puerto.
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Por su ubicacién, por su dimension, por su inversion, por su cardcter innovador, por su
capacidad de atraccidon, y por la repercusion social alcanzada, el proyecto Metropol-
Parasol era tnico. Se trata de una estructura arquitectonica de seis parasoles, unidos por
pasarelas a 30 metros de altura con cinco niveles. El 0, a -5 metros, alberga un museo
arqueologico (Antiquarium) con el mayor yacimiento romano de Sevilla. El 1 es una
plaza peatonal con calle interior, galeria comercial, y mercado de 40 puestos. El 2 es
una plaza elevada con espacio de reunion y usos multiples. El 3 es un restaurante de 800

metros cuadrados, y el 4 es un balcén panoramico que recorre toda la estructura.

Los objetivos atribuidos a este hito arquitectonico fueron: (1) Expandir hacia el norte
los usos terciarios y turisticos que se desarrollan en el sur del casco historico, (2) Poner
en valor la actividad comercial en la zona, ampliando su oferta cultural, (3) Regenerar
un espacio abandonado, usando como oportunidad los hallazgos arqueologicos, y (4)
Aportar imagen de modernidad, que articule su city-Marketing. La figura 2 muestra

como Metropol-Parasol ha actuado como eje de nuevos itinerarios.

Figura 2. Impacto del Metropol-Parasol en el espacio turistico de Sevilla
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e Renovacion-Actualizacion de productos

En esta linea de trabajo el enfoque de autenticidad adoptaba especial vigencia. Una
caracteristica singular de las medidas adoptadas fue la “recuperacion del pasado con
perspectiva de futuro”. Se revitalizaron elementos con significacion historica para la
ciudad y se les dio un renovado simbolismo. Fue el caso del costurero de la reina, del
muelle de Nueva York, del centro de ceramica Santa Ana, del museo de la tolerancia en
el Castillo de la Inquisicion, del convento de Santa Clara, del centro de interpretacion
Marqués de Contadero, o del proyecto de rehabilitacion de las Reales Atarazanas.
Especial mencion merece el trabajo de puesta en valor realizado en el espacio turistico

mas visitado de la ciudad, la plaza de Espafia de Sevilla.

Este monumento, fragil y de compleja conservacion por su caracter abierto y sus
materiales, construido por el arquitecto sevillano Anibal Gonzélez para la Exposicion
Iberoamericana de 1929, exigio una rehabilitacion integral acometida en varias fases. La
primera, a comienzos del 2001, contempld el desmontaje de sus cuatro puentes
principales y de los més de 50 bancos ceramicos provinciales. La segunda, iniciada en
2007, incluy¢ la reconstruccion de la balaustrada ceramica frontal de la ria siguiendo los
modelos ceramicos originales, la rehabilitacion de la de marmol, las nuevas farolas
ceramicas y de forja a partir de documentacion sobre las antiguas, la regeneracion de los
ajardinamientos, la eliminaciéon del cerramiento del Parque de Maria Luisa, la
renovacion de redes de abastecimiento, la sefalizacion y colocacion de mobiliario
acorde con el entorno, la impermeabilizacion de la ria, la restauracién del pavimento
denominado Gran Peaton, la construccion de una estacion de tratamiento en la Glorieta
Anibal Gonzélez, la peatonalizacion de la Avenida de Isabel la Catdlica, y la colocacion

de un monumento al genial arquitecto que la disefio.

2. Relacionadas con el espacio turistico. La capacidad del espacio turistico para
afectar a la satisfaccion del visitante, en multiples ocasiones se ha obviado frente al
mero crecimiento urbanistico, de modo que se han configurado espacios urbanos
estandarizados y desvalorizados, perdiendo la posibilidad de incorporar un atributo
basico de la experiencia del visitante en el destino. Estas actuaciones se focalizaron en
elementos relativos al paisaje urbano y los espacios publicos, asi como en la gestion de

la accesibilidad exterior y movilidad interna.
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e Recualificacion del paisaje urbano y los espacios publicos

El valor de los centros historicos para el visitante no resulta exclusivamente de la suma
de los valores de los edificios alli situados, sino de su emplazamiento, trama urbana,
espacios publicos, o zonas de paseo, el denominado paisaje urbano. Desde el punto de
vista turistico, su andlisis parte de que la escenografia en que se prestan servicios al
visitante es determinante en la capacidad de atraccion de los destinos, lo que favorece su

city-Marketing y posicionamiento diferencial.

Las acciones emprendidas abarcaron aspectos relacionados con la peatonalizacién de
avenidas, embellecimiento de calles, ampliacion de aceras, revalorizacion ambiental,
sefalizacion, etc. Entre ellas se encuentra el proyecto de peatonalizacion del casco
historico sur de la ciudad (unos 3 kiloémetros de avenidas de las que se excluy6 el trafico
de vehiculos contaminantes donde se ubican los monumentos mas visitados de la
ciudad), el proyecto Piel Sensible que incluia la remodelacion del casco histérico norte,

y la rehabilitacion de los paseos de la darsena del rio Guadalquivir.

La ampliacion del espacio turistico se hizo efectiva desde tres dimensiones: geografica
(a través de la generacion de nuevos productos y atracciones culturales-turisticas en la
zona norte del casco historico y el entorno del rio), temporal (estancia media), y

motivacional o experiencial (atraccion de distintos segmentos de demanda).
. Gestion de la accesibilidad exterior y la movilidad interna

Suponia aumentar la conectividad del destino y desarrollar acciones que mejorasen su
conveniencia (facilidad para acceder desde las vias de entrada a lugares de alojamiento
e interés turistico) (Kotler et al., 2009). Para ello se requeria el fomento de una
movilidad interna mas sostenible y eficaz (metro y tranvia en la zona histoérica del
destino, nuevos autobuses con gas natural comprimido, y mas de 100 kilometros de
carril bici). También resultaba esencial la potenciacion de la conectividad exterior
mejorando el aeropuerto con la construccion de una nueva pista de operaciones, con la
conexion Sevilla-Malaga por Alta Velocidad Espafola (AVE) a través de sus dos
aeropuertos (entre ambos suman unos 15 millones de pasajeros anuales), con la
construcciéon de dos nuevas rondas de circunvalacion, y con el fortalecimiento de la

capacidad de transporte del Puerto, aludida en epigrafes previos.
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6. CONCLUSIONES

Un caso singular de las relaciones entre turismo y espacio urbano se presenta en
ciudades histéricas donde su centro es el referente principal de la imagen que proyectan.
En Sevilla, a la amplitud de su casco historico (el mayor de Europa), al enorme valor de
su patrimonio material e inmaterial, y al papel protagonista en la identidad del destino,
se afiade el reforzamiento de su funcion turistica, con la consiguiente aparicion de
problemas que afectan a su competitividad (saturacion de visitantes en un espacio
reducido, escasez y degradacion de oferta, pérdida de atractivo, etc.). Estas cuestiones
obligaron en el destino al desarrollo de iniciativas que aumentaran el valor que recibe el
turista en su visita, bajo las premisas de sostenibilidad social, medioambiental y

econdmica. Destacaron las siguientes:

- La aplicacién de procesos de direccion con un enfoque de orientacion al mercado en
la gestion del destino, que se han revelado como una férmula exitosa, capaz de

involucrar a los actores sociales, econdmicos y profesionales intervinientes en ellos.

- La definicién de un nuevo posicionamiento en clave de oferta, que debiera permitir
la consolidacion de su imagen tradicional, pero fortaleciéndola con atributos de

modernidad de los que la ciudad estaba escasa.

- El enriquecimiento del espacio turistico del destino vital para mantener su
dinamismo y competitividad, asi como la diversificacion de las lineas de productos,
que resulta adecuado abordarlas a través de actuaciones publicas o hitos que

confieran al destino un caracter singular y emblematico.

- El esfuerzo de diferenciacion y diversificacion de productos, fundamental para
captar nuevos segmentos de mercado mas atractivos por su ritmo de crecimiento,
mayor rentabilidad socioecondmica, contribucion a la desestacionalizacion, o por

favorecer el desarrollo de recursos infrautilizados.

- La preocupacion por preservar la autenticidad del destino a través de la
conservacion, que debe evolucionar desde la tradicional proteccion de la herencia
cultural arquitectdnica, a una estrategia que contemple el conjunto de construcciones

que forman parte integral de ella.
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- La conveniencia de ampliar el espacio turistico del destino mas alla de su casco
histérico hacia otros ambitos geograficos, que considerando el concepto de
sostenibilidad medioambiental, econémica y social, ayude a evitar la transformacion
del centro histdrico en un espacio exclusivo de practicas turisticas abortando asi la
generacion de conflictos, especialmente complejos con los residentes cuando se

supera la capacidad méxima de carga turistica.

- La creacion de formulas de colaboracion publico-privada, que permitan diversificar
las fuentes de financiacion y aseguren la sostenibilidad econdémica de la herencia
cultural como Unico modo de mantener los niveles de inversion turistica de los

ultimos anos y evitar la dependencia casi absoluta de los presupuestos publicos.

El volumen de inversion ejecutado en la primera década del 2010 en Sevilla, la mayoria
de origen publico, ha permitido contar con nuevos atractivos y recursos en espacios
turisticos mas adecuados. Sin embargo, un destino no s6lo estd conformado por sus
recursos visitables, sino también por las condiciones en que se hace efectivo su uso.
Toma especial relevancia en este ambito las decisiones presentes y futuras que se
adopten en relacion con el papel de la iniciativa turistica privada en su gestion, difusion

y comercializacion.

Garantizar la sostenibilidad econémica y social de las inversiones descritas en el
articulo es el gran reto que tienen sus actuales gestores. En cualquier circunstancia
econdmica, pero mas aun en un momento de crisis como el actual, es preciso generar
ideas imaginativas que aseguren un nivel de ingresos que permita su autofinanciacion.
La colaboracion publico-privada debe ser entendida no como un lujo sino como una
necesidad para la supervivencia (King, 2002). El modelo de colaboracién publico
privada debe operar en el destino, sabiendo que lo hace s6lo en ambitos donde el valor
afiadido de la actuacion conjunta y la confianza mutua ayudan a reducir el riesgo de la
actividad. Es por ello que se torna clave armonizar intereses a veces divergentes del
sector publico con un sector privado poco acostumbrado a la financiacion conjunta con
la Administracion de estas actividades. Este se presenta, a priori, como uno de los

principales escollos a enfrentar para el éxito en el destino de las iniciativas descritas.
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