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TURISMO Y PLANIFICACIÓN COSTA DEL SOL1 
 
 
“Dejadme que comparta con vosotros una pequeña historia que me marcó 
especialmente, por diversos motivos. La historia del equipo de rugbi Old 
Christians Club de Uruguay cuyo avión se estrelló en los Andes, a más de 3.500 
metros de altitud, cuando se dirigían a disputar un partido en Chile. Uno de los 
supervivientes fue quien me la contó.  
 
Me explicó que durante los 10 primeros días esperaron pasivamente a ser 
rescatados. Hasta que uno de sus compañeros, el encargado en ese momento de 
escuchar la radio que había quedado en la cabina, apareció y comunicó al resto: 
‘Tengo una buena noticia. Han decidido suspender la búsqueda’. 
 
‘¿Y qué buena noticia es esa?’ —le espetaron los demás supervivientes, 
angustiados. ‘La buena noticia es que ahora dependemos de nosotros mismos.’ 
—contestó el compañero. 
 
Y ese fue el comienzo de una nueva historia, de una nueva empresa con un 
objetivo: sobrevivir. Si hubiesen seguido esperando la ayuda exterior, habrían 
muerto.  
  
Siento que nos encontramos en una situación similar. Mucha gente ahí fuera no 
cree en nosotros ni en el proyecto que estamos construyendo juntos. Habéis sido 
los elegidos para llevar a cabo uno de los hitos más importantes que esta empresa 
haya acometido en los últimos años y quiero que sepáis que ahora más que 
nunca, su éxito depende de nosotros. La buena noticia es que, a partir de ahora, 
dependemos de nosotros mismos”. 

 
Eran las tres y media de la tarde del lunes 7 de mayo de 2019. Arturo Bernal, gerente de 
Turismo y Planificación Costa del Sol, cerraba con estas palabras la última sesión de 
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trabajo con el grupo de Apóstoles A2 del proyecto de indicadores. Pretendía 
agradecerles su esfuerzo y trasladarles su confianza. Casi un año antes, se había puesto 
en marcha un ambicioso proyecto dentro del ámbito de la transformación digital de la 
compañía, que buscaba sentar las bases para una nueva forma de trabajar, apoyada en 
la tecnología y centrada en el dato para la toma de decisiones. 
 
 
ANTECEDENTES 
 
Turismo y Planificación Costa del Sol era un organismo público con más de 70 
trabajadores, resultado de la fusión en 2015 de la SOPDE3  y el Patronato de Turismo de 
la Costa del Sol. Aunque ambas organizaciones habían estado bajo el paraguas de la 
Diputación de Málaga, la SOPDE se había ocupado de la planificación, ordenación del 
territorio y desarrollo local en la provincia, mientras que el Patronato de Turismo era 
una empresa dedicada específicamente a la promoción de la marca Costa del Sol.  
 
El nacimiento de esta nueva empresa respondió a la visión del entonces presidente de 
la Diputación Provincial de Málaga, Elías Bendodo, que quería implantar una política de 
racionalización de recursos en la administración provincial buscando al mismo tiempo la 
creación de una herramienta fundamental para potenciar el turismo de calidad, la 
inversión productiva, la innovación y la sostenibilidad. Se pretendía mejorar la posición 
competitiva de la Costa del Sol, avanzar en un nuevo modelo de colaboración público-
privada, consolidar una gestión eficiente y profesionalizada de los recursos públicos, y 
desarrollar sistemas de inteligencia de mercado.  
 
Aparentemente eran entidades que no tenían nada que ver, pero el objetivo de Elías era 
reconvertir por completo el escenario de empresas y agencias públicas provinciales en 
un único organismo con una misión clara: potenciar y apoyar al sector turístico, que 
había sido definido como estratégico para la provincia. Se pensaba que incluso los planes 
de ordenación del territorio de los pueblos de interior debían de estar redactados 
teniendo un sesgo que considerase la prioridad de este objetivo. Así, proyectos como el 
“Caminito del Rey”, “Sabor a Málaga” o la “Senda Litoral”, estarían mucho más 
conectados. 
 
La estrategia estaba clara, pero la realidad era que se habían fusionado dos organismos 
que no tenían nada que ver. Había que rediseñar la estructura y comenzar a crear una 
nueva cultura, responsabilidad asignada a Arturo Bernal, que hasta el momento había 
sido gerente del Patronato de Turismo. 
 

“La inercia hace que muchas veces la estrategia se adapte a la estructura, pero 
este no es el sentido correcto. La fusión fue un buen momento para que nos 
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replanteásemos la estructura casi con un papel en blanco. Los cambios siempre 
son buenos. Especialmente para esto. 
 
Todos sabemos que la cultura es algo que tarda en crearse. Pero en algún 
momento hay que comenzar. El personal del Patronato de Turismo venía de 
haber superado con solvencia, aunque no sin sufrimiento, una situación 
económica y laboral muy complicada, mientras que los colaboradores de la 
SOPDE se veían absorbidos por un organismo cuya forma de trabajar era 
totalmente distinta”. 

 
Además del reto de consolidar la fusión, entre las líneas estratégicas de Arturo estaba el 
potenciar la digitalización, con tres vertientes: eliminar trabajo de poco valor, disponer 
de una herramienta de cohesión y comunicación entre las distintas áreas y tareas de la 
empresa y, sobre todo, poder tomar decisiones sobre la base de datos, de evidencias.  
 

“Somos una empresa pública que nos debemos a nuestros clientes. Saber que en 
2018 vinieron 12,5 millones de turistas y que su impacto económico fue de 14.000 
millones de euros, está bien para dimensionar el sector. Pero no es suficiente para 
conocer nuestra aportación a esta realidad ni para establecer estrategias que nos 
otorguen posiciones de ventaja competitiva en los mercados objetivos. 
Necesitamos estar seguros de que empleamos nuestros recursos de la mejor 
manera posible y la digitalización nos puede ayudar a ello”. 

 
Turismo y Planificación Costa del Sol trabajaba desde hacía algún tiempo en visualizar 
en un cuadro de mando integral los principales indicadores estratégicos de la empresa: 
visión financiera, cliente, marketing y RRHH. También habían implantado Yammer4, para 
impulsar la comunicación interna. Pero se trataba de ir un paso más allá, de ser capaz 
de conocer en tiempo real lo que está sucediendo en las operaciones, con un nivel de 
detalle máximo, buscando la objetividad. Se trataba de seguir una estrategia basada en 
posicionar el dato en el centro.  
 
Para conseguir este objetivo, uno de los movimientos del organigrama en 2016 fue la 
creación del área de Promoción Turística, donde se unificaban marketing online con 
promoción tradicional. (Ver Anexo I) 
 

“Hasta el momento, casi identificábamos con ‘online’ lo que se podía medir… y 
con ‘offline’ todo lo que no. Pero esto no tenía sentido, porque lo que nos 
interesaba era una estrategia de orientación a mercados; dónde ir y dónde no. 
Cómo ir y cómo no. Y para esto necesitábamos información de rendimiento tanto 
de las acciones digitales como de las físicas”—explicaba Arturo. 
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de los colaboradores de una empresa; facilita la comunicación, permite compartir información, organizar 
grupos… 
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	Por sus conocimientos tecnológicos, sabía que se podía aprovechar la digitalización para mejorar la visión de lo que sucedía en toda la empresa, objetivo que el director general perseguía para la organización, especialmente desde su fusión. Pero tambi...
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	“Lo cierto es que tras la primera reunión el pensamiento general fue: ¿para qué demonios queremos esto? La sensación, más que de rechazo, fue de desconsuelo”—comentaba Plácido, uno de los técnicos de promoción.
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	El proyecto se terminó en el plazo estimado, con más de 400 indicadores propuestos por el departamento y el sólido convencimiento de sus miembros sobre su utilidad. La dirección general recibió con interés el proyecto y puso en marcha conversaciones p...
	Pero fuera del área de Promoción la perspectiva de los cambios generaba ya una oposición importante. Arturo pensaba reunirse por separado con cada responsable de departamento para exponerles el proyecto, pero con Antonio Díaz, director de Marketing Tu...
	“Al ser una empresa pública y no vender nada, veíamos el tema un poco abstracto al principio —confesaba Ana, una de las técnicas de Promoción. Pero somos conscientes de que tenemos que utilizar nuestro presupuesto de la mejor manera posible. Y de paso...
	Ahora, cada vez que organizamos un ‘fam trip’, podemos saber cómo ha ido y que cosas funcionan y cuáles no. Es verdad que hay que tener paciencia para ajustar el sistema, pero yo estoy convencida del resultado y mis compañeros también. Es una pena que...
	Esa misma tarde, esperando el ascensor para marcharse a casa, Arturo coincidió con Manolo: “Prepara el proyecto para toda la empresa. Vamos a por esto”.
	Habían sido finalmente los técnicos de base del área de Promoción, aquellas once personas que meses atrás no veían el proyecto, los que habían defendido la necesidad de tomar decisiones sobre la base de indicadores de seguimiento, y los que habían con...
	“La empresa pública es burocrática casi por definición. Sabíamos que a corto plazo el proyecto iba a suponer más trabajo y que la primera reacción iba a ser… Por favor, ¡no inventéis más cosas! ¡No compliquéis más nuestro trabajo! El éxito dependería ...
	Era junio de 2018 y se propusieron poner en marcha el proyecto transversal en septiembre, al regreso de las vacaciones. Durante el verano, Arturo y Manolo, que había asumido el rol de líder del proyecto, se reunieron varias veces para definir su alcan...
	El proyecto, encuadrado dentro de las competencias de transformación digital, se denominó: “Plan de medición: indicadores de rendimiento, desempeño y resultado para Turismo y Planificación Costa del Sol”.
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	“Lo que se perseguía no era únicamente la generación de indicadores —para eso, hubiese sido quizá más rápido y fácil contratar a consultores externos— sino implantar una cultura de mejora continua utilizando la tecnología; no solo implicando al equipo...
	El proyecto nacía con el objeto de dar visibilidad a lo que sucedía a nivel táctico y operativo en la organización para crecer, mejorar y,—sobre todo— ayudar a ser más eficientes, no para fiscalizar y controlar a las personas. En opinión de Arturo y M...
	En agosto Arturo se sentó con cada director, les explicó el proyecto y les comunicó que Manolo lo iba a liderar. Les pidió la designación de un miembro reputado de su equipo con capacidad de prescripción, para formar un grupo inicial y, por encima de ...
	La idea era ejecutar el proyecto en dos fases. En la primera fase, se trabajaría formando un grupo de apóstoles. Les llamaron “apóstoles A”. Debían ser personas con mentalidad abierta y dispuestos al cambio sin tener en cuenta su nivel funcional, aunq...
	“Cuando me explicó el proyecto y me contó que quería contar conmigo para liderarlo en mi departamento, me chocó —comentaba Antonio, técnico de desarrollo económico. Yo soy la escala más baja dentro del mismo y prácticamente pretendía que lo midiésemos...
	Se perfiló la metodología ya desarrollada con el área de Promoción Turística y se programaron siete sesiones de trabajo con el equipo. (Ver descripción de sesiones en Anexo 2 y 3)
	Al igual que sucedió en el proyecto piloto, tras la primera sesión, prácticamente todos eran escépticos. Y también en este caso a medida que se desarrollaban las sesiones, se fueron convirtiendo. Aunque no todo fueron facilidades. Uno de los integrant...
	“Aquí hacemos muy bien nuestro trabajo, somos un referente y no necesitamos que venga nadie a medirnos. Llevo muchísimos años trabajando así, como para que ahora venga alguien a cuestionar todo lo recorrido. Si nuestro destino sigue creciendo, es porq...
	El grupo lo escuchó y reflexionó, pero no compartieron su visión. Interpretaron que la persona en cuestión estaba trasladando a ese ámbito problemas personales que nada tenían que ver con el proyecto. Y tras aceptar la discrepancia decidieron seguir a...
	Una vez que los “Apóstoles A” terminaron su programa, su misión era pilotar la formación en sus respectivos departamentos. Pero Manolo estaba intranquilo y decidió trasladar su inquietud a la dirección.
	“Arturo, yo veo a los líderes muy convencidos y entusiasmados, pero les queda una ardua tarea por delante. Hay mucha resistencia, normal en este tipo de proyectos, ahí fuera. La hemos podido ver incluso en este primer grupo donde ‘a priori’ escogimos ...
	Arturo meditó un momento. Necesitaban dar confianza y soporte a los apóstoles en su papel de líderes materiales de este proyecto y le sugirió a Manolo: “¿Por qué no organizas un ‘cine-forum’ con ellos? Tengo una buena película en mente”.
	Se reunió al equipo de apóstoles una vez más, en un entorno distendido, relajado y amigable, y Manolo les comentó: “Vamos a ver ‘12 hombres sin piedad’, una película sobre las deliberaciones de un jurado en el que todos los miembros menos uno habían p...
	Al finalizar la película hicieron unas reflexiones sobre la misma y sobre el posible escenario que se iban a encontrar, dando pinceladas de cómo saltar esos obstáculos y cómo afrontar la comunicación y persuasión con cada miembro de sus equipos.
	A partir de ese momento, el trabajo con los distintos departamentos —director incluido— se puso en marcha, dedicando dos o tres horas semanales a esta tarea. En cada departamento se replicó la metodología de las siete sesiones. Contaban con el apoyo d...
	“Dentro de mi departamento estaban los representantes sindicales, y cualquier cosa que tenga que ver con medir el desempeño, crea reticencias al principio. Incluso a mi misma, que estoy acostumbrada a medir, me surgieron dudas durante mi formación pre...
	“En la primera reunión con mi departamento no quise que Manolo nos acompañase. Pensaba que habría más libertad para opinar. Les comenté que, por una parte, si el proyecto era parte de la estrategia de la empresa, nuestro departamento no podía quedarse...
	Tras las sesiones teóricas, cuando se empezaba a vincular la metodología con el deporte en las dinámicas de equipo, era cuando realmente el nuevo grupo se daba cuenta de la utilidad del proyecto. Se ponía de manifiesto que era imposible trabajar en eq...
	Al final, se trataba de parametrizar los procesos, buscarles algún indicador y ver cómo se estaba funcionando o qué pasaba cuando se hacía algún cambio. Manolo reportaba después de cada sesión a la dirección general y al responsable del departamento d...
	“En nuestro departamento la heterogeneidad de proyectos era enorme. Y se trataba de estandarizar para automatizar, no generar más trabajo. No sabía cómo íbamos a conseguirlo porque nunca nos habíamos preocupado por alinear lo que hacíamos” —comentaba ...
	“Nosotros decidimos organizarnos por subdepartamentos, porque pensamos que quienes hacen desarrollo web no podían tener los mismos indicadores que quienes estamos en consultoría. Pero teníamos claro que no queríamos miles de indicadore, y, curiosament...
	“En mi caso, costó mucho arrancar el proyecto —recuerda Rosa, responsable del proyecto para Direcciones de Negocio. Al principio, nos parecía a todos muy abstracto y luego, chocamos con la forma de trabajar dentro del departamento, porque era bastante...
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