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De Viaje

deviaje

Datos de la empresa

Nombre De Viaje
Sector CNAE 7911
Actividad Agencia de viajes, libreria, complementos para el viaje
Numero de empleados 32
Facturacion 4,5 millones €
Afio de creaciéon 1989
Direccion Serrano, 41. 28001 Madrid
Teléfono 9157798 99
Web www.deviaje.com
Persona entrevistada Miguel Briongos' y Emilio Gamir?
Cargos ! Director General y Consejero
2 Consejero

1. Proyecto empresarial y modelo de negocio

La historia de De Viaje comienza en 1989 cuando un grupo de amigos decide montar dos
empresas en Madrid, una libreria y una agencia de viajes, instaladas en un mismo local.
Diez afos después, ambas empresas se trasladaron a su ubicacién actual en la calle Serra-
no de Madrid, situacion que en la actualidad constituye una de sus ventajas competitivas.
Con el traslado, se abrid una nueva linea destinada a complementos para el viaje y se
enfocd el negocio desde una perspectiva integral de servicio y apoyo al viajero. En la segun-
da mitad de los 90 se habia iniciado ya la venta por Internet, en la que esta empresa fue
pionera. Los planes de expansion territorial, que De Viaje habia previsto para finales de la
pasada década, debieron ser paralizados como consecuencia de la crisis econdmica.

El accionariado actual de la Libreria De Viaje, totalmente privado, estd compuesto por las
cinco personas que iniciaron el negocio hace mas de 20 afos. A su vez, la Libreria es el
accionista mayoritario de la Agencia De Viaje en cuyo accionariado figura también uno de
los directivos de la empresa.
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Los productos que hoy ofrece la Libreria son:

¢ Libros de viajes en distintas modalidades: guias de viajes, mapas, atlas, novelas y rela-
tos, libros de historia de los paises, libros fotograficos de gran formato, etc.

¢ Complementos para el viaje de diferentes utilidades: seguridad, comodidad, higiene,
etc.

Por su parte, la Agencia De Viaje ofrece viajes al extranjero con “cierto caracter” que los
diferencia de los viajes convencionales; siempre a la medida, confeccionados a partir del
profundo conocimiento del personal de la empresa en un amplio abanico de paises y
territorios, en los que no siempre es facil organizar un viaje privado. La empresa no ofrece,
salvo peticidon de un cliente habitual, viajes que puede uno organizar por su cuenta con faci-
lidad; por el contrario, sus destinos son, sobre todo, paises de Asia, Africa y Latinoaméri-
ca, en circuitos complejos que requieren el asesoramiento y gestion de una empresa
especializada y, con frecuencia, algunos servicios locales de guia o apoyo. Finalmente De
Viaje ofrece una serie de servicios adicionales de difusidon y presentacion que facilitan la
vida y orientan al viajero.

El publico de la Agencia estd constituido por empresas y por grupos particulares y, si bien
estos ultimos constituyen el grupo de clientes numéricamente mas elevado, son las empre-
sas las que aportan la mayor parte del volumen de negocio. Los particulares pueden ser
parejas, familias o grupos pequefios que se dirigen esporadicamente a la empresa, pero
también grupos algo mayores que viajan juntos con frecuencia y que son clientes habi-
tuales de la Agencia (comunidades de viajeros amigos de De viaje). En cuanto a la Libre-
ria, ademas de ofrecer sus productos a los viajeros clientes de la Agencia, los vende como
cualquier libreria especializada.

Ademas de sus clientes, en particular sus comunidades de amigos, el principal grupo de
interés de la empresa son sus empleados, con el absoluto respaldo de los accionistas. Tam-
bién son importantes stakeholders las compafias aéreas, la IATA (International Air Trans-
port Association), algunas cadenas hoteleras y la red de corresponsales en diferentes
paises.

En 2010 el volumen de negocio de la Libreria y la Agencia fue de 1,3 y 3,2 millones de
euros, respectivamente. Todo el negocio se gestiona desde la tienda de Serrano en Madrid.

El grupo cuenta con un local de unos 600 m?2 que acoge los puestos de trabajo, instala-
ciones y equipos para los dos negocios. También en este local tienen lugar sesiones quin-
cenales sistematicas de presentacion de libros o de nuevas rutas, itinerarios y experien-
cias de viajes, asi como reuniones preparatorias con grupos de amigos en relacién con su
proximo viaje.

El proceso clave en la confeccidn de un viaje es lo que en el lenguaje interno se denomina
“cotizacion”, y que no es realizado por el vendedor que atiende inicialmente al cliente
sino por un equipo experto que en todos los casos ha viajado al pais de destino y lo cono-
ce en profundidad. Ello permite, a partir del requerimiento del cliente, recibido por el ven-
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dedor, ofrecer a aquel un viaje distinto con todas las garantias, sugiriéndole a veces algu-
nas variaciones y mejoras sobre su idea original, no con la idea de encarecer la venta sino
de ofrecerle oportunidades que, por lo general, ni siquiera conoce. Asimismo es el proce-
so mediante el que se presupuesta el coste del viaje en todas sus partidas.

Otro elemento fundamental es la red de casi 60 corresponsales que la empresa ha desa-
rrollado en otros tantos paises. Corresponsales que garantizan los servicios en los paises de
destino, proponen cambios o mejoras para asegurar la calidad y diferenciacion de la ofer-
ta de De Viaje. Asimismo la empresa ha establecido alianzas con algunas pequefas cade-
nas hoteleras de excelencia, que operan en Asia y Africa, que ofrecen un servicio singular
y a las que no llegan las agencias de viaje convencionales.

Otro proceso de cierta importancia es la atenciéon a las reclamaciones de los clientes
que se producen, afortunadamente no con mucha frecuencia, como consecuencia de
un mal servicio prestado por alguno de los proveedores, en particular algunas compa-
filas aéreas.

Aunqgue en muchas ocasiones la venta se inicia a partir de una primera toma de contacto
por Internet, en todos los casos la complejidad del viaje y el planteamiento de posibles alter-
nativas exigen, en algin momento, la presencia fisica del cliente. Ademas, la proximidad fisi-
ca y el conocimiento personal forman parte de la cultura comercial de la empresa, lo que
estd estrechamente relacionado con las actividades de soporte y difusién, ya mencionadas,
que la empresa lleva a cabo sistematicamente.

Los libros y productos complementarios se venden tanto en tienda como por Internet
mediante el sistema B2C de la empresa que garantiza su entrega en el domicilio del
cliente.

Los principales instrumentos de marketing de la empresa son:

e Su excelente situacion en la calle Serrano.

¢ La fidelidad de sus clientes y, consecuentemente, la informacioén “boca a boca”.

¢ Las sesiones quincenales de difusion.

e La informacidn previa que la empresa genera y ofrece, incluso de forma gratuita, tanto
en tienda como a través de la web, sobre diferentes destinos y posibilidades, activida-
des relacionadas, etc.

e El buen uso de los instrumentos de la web 2.0: blogs, redes sociales, atencidn a sus
grupos de amigos, material fotografico e incluso su propia wiki sobre viajes.

Instrumentos que deben ser interpretados no solo, o no tanto, como reclamos, sino como
elementos que enriquecen el viaje y al viajero. Todo ello revela una capacidad de innova-
cidn y servicio que constituye la mejor garantia de futuro de la empresa.
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2. Organizacién y capital humano
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En la organizacidon de De Viaje el capital intelectual es un elemento clave. Con frecuencia
este concepto suele relacionarse con el dominio de conocimiento tecnoldgico; sin embar-
go, en este caso se trata del conocimiento del pais: territorio, cultura, oferta y calidad de
servicios, etc., que descansa en el propio Consejero Delegado, asi como en la totalidad
del personal de “Cotizaciones” y la mayoria de los agentes de ventas.

El equipo humano estd compuesto por 32 personas, 25 en la Agenciay 7 en la Libreria. Al
comienzo de la crisis la plantilla era un 25% mayor. La distribucion entre mujeres y hom-
bres es del 55% y 45%, respectivamente.

Como ya se ha comentado, el capital intelectual es una de las claves del éxito de la Agen-
cia. Por ello la seleccion de personal de la Agencia es muy rigurosa, orientandose a perso-
nas de buena formacioén basica, muchos de ellos universitarios y dotados de alta inteli-
gencia emocional.

La empresa no desarrolla un plan de formacion formalizado. No obstante, la formacidn per-
manente es una de sus sefas de identidad:

¢ Viajando por el territorio.
¢ Por invitaciéon de sus socios hoteleros en los paises de destino.
¢ En sesiones internas y participando en las actividades quincenales de presentacion.
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El resultado de esta formacion y de la experiencia adquirida por el personal de cotizacio-
nes y ventas es la base del capital intelectual de De viaje. Como la propia empresa indica:
“Son viajeros de vocacion antes que de profesion. Conocen los lugares porque han estado
en ellos, hablan de viajes porque los han hecho. Tienen opinion de qué hacer y a dénde ir.
Son los mejores consejeros a la hora de preparar un viaje”.

El dmbito territorial del negocio de las dos empresas se limita al territorio espafiol, en el sen-
tido de que no realizan una actividad exportadora, con independencia de que sus activi-
dades se desarrollen en otros paises. Su publico es, principalmente, de Madrid y Barcelo-
na pero también de Sevilla, Valencia y, en menor medida, de otros lugares de Espafa. En
cuanto a sus destinos son sobre todo, como ya se ha comentado, paises de Asia, Africa'y
Latinoamérica.

3. CQultura de la empresa

De Viaje no ha explicitado su propia vision a medio y largo plazo. Sin embargo, la percep-
cion del consultor que ha realizado esta entrevista es que el futuro de la empresa tendra
mucho gue ver con ser la empresa preferida por un publico capaz de apreciar su pro-
puesta innovadora y personalizada, su capacidad de gestion de una oferta singular de
alta calidad y su proximidad, tanto en el contacto directo como a través de los instrumen-
tos de socializacion propios de las TIC.

La mision de De Viaje podria definirse como: ofrecer a sus clientes viajes a la medida dife-
renciados en cuanto a destino, calidad de los servicios e instrumentos de apoyo para la
participacion, preparacion y orientacion al viajero.

Los valores en los que descansa la cultura de De Viaje son:

¢ Su personal formado, inteligente y altamente motivado. La rotaciéon en la Agencia de la
plantilla es muy baja.

e Su atractivo como lugar de trabajo.

¢ La experiencia y veterania en una actividad en la que hay que ser capaz de tomar deci-
siones inmediatas, a distancia y en lugares donde no siempre se cuenta con buenos medios
de comunicacion.

e Su politica de conciliacion de la vida personal y familiar.

¢ La actitud de los accionistas que son absolutamente coémplices de la cultura de la com-
pafia.

De Viaje no ha formulado un plan de responsabilidad social empresarial; sin embargo, ha
puesto en marcha, con éxito desigual, varias iniciativas de solidaridad y cooperaciéon
como son la tarjeta de puntos a favor de ONGs y su colaboraciéon con la Fundacion Balia
para el apoyo a los hijos de inmigrantes.

Estamos ante una empresa muy participativa, abierta tanto hacia los clientes como al per-
sonal propio. La aportacion de ideas por parte de este es apreciable en el ambito operati-
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vo. A lo largo de toda su historia nunca se han repartido dividendos, por el contrario, el bene-
ficio siempre se ha destinado a la inversiéon y aumento de las reservas.

Lo anterior, junto con una rigurosa gestién de costes, es lo que permite a la Agencia hacer
frente al esfuerzo econdmico y de dedicacion que suponen la formacion de su personal via-
jando vy los servicios de “acompafamiento” para sus clientes, asi como su ubicaciéon en
una de las zonas mas selectas de Madrid.

4. €strategia y posicionamiento

Desde sus origenes, De Viaje practica una estrategia de diferenciacion. Asimismo, ha ido
desarrollando una estrategia de diversificacion hacia negocios adyacentes: libreria, agen-
cia, complementos, servicios de acompanamiento y, proximamente, ropa.

Ademas, ha realizado siempre un riguroso planteamiento de gestién de costes, no con el
objetivo de competir por bajo precio, sino para poder ofrecer un producto de alta gama a
pesar de sus limitaciones financieras. Todo lo anterior, junto con su decidida vocacion
innovadora, ha permitido a De Viaje disponer de una oferta integrada y de excelencia en
cada uno de sus componentes.

De todo lo ya comentado se deducen las siguientes fortalezas:

e Capacidad de innovacion.

¢ Orientacion a cliente.

e Garantia de servicio en destino, a partir del contacto permanente con sus corresponsa-
les y cadenas hoteleras de excelencia.

e Conocimiento del medio por parte de su personal.

* Gestion de costes.

Sin embargo, de cara al futuro la empresa debe hacer frente a nuevos retos:

¢ Necesidad de crecer para poder seguir soportando el esfuerzo que supone su modelo
de negocio, ya que una buena gestion de costes puede ser insuficiente.

e Continuar con el desarrollo de nuevos servicios basados, cada vez mas, en la innova-
cion tecnoldgica.

En cuanto a la Libreria, debera revisar toda su estrategia de negocio ante el empuje cre-
ciente del libro electrénico vy la informacidn gratuita disponible en la Red.

La competencia de la Agencia se centra, por un lado, en la oferta de turismo de aventura,
especialmente de empresas catalanas, y, por otro, en las grandes agencias de viajes, como
El Corte Inglés, que ofrecen viajes de bajo coste con una apariencia de exotismo y perso-
nalizacion. Ante esta competencia, la mayor debilidad de De Viaje es su pequefna dimen-
sion y capacidad financiera, que lleva aparejada la imposibilidad de realizar grandes inver-
siones vy realizar grandes campanas de marketing, pues al contar con una Unica sucursal
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no puede obtener economias de escala. Por el contrario, muy pocos de sus competidores
tienen su agilidad, su capacidad de elaboracién de productos a medida y su dominio y cono-
cimiento del territorio.

En cuanto al plan estratégico de la empresa hay que sefalar que, mientras que la Libreria
cuenta con un plan de negocio anual, la Agencia ha visto desbordadas en los ultimos
afos, a la baja, sus previsiones, como consecuencia de la crisis y de la inestabilidad en
algunos paises de su dmbito de negocio (guerras y revoluciones en paises isldmicos, ries-
go de epidemias en México y Asia, desastres naturales), lo que ha obligado a gestionar des-
de la incertidumbre, mas que a partir de presupuestos y planes.

5. Innovacidon

La empresa no dispone de una estructura especifica para la innovacion aungue desarrolla
esta actividad de manera intensiva con un enfoque poco “ortodoxo” para lo que es habi-
tual en este tipo de negocio, lo que se ha traducido en:

* Innovacion de producto, donde el esfuerzo se centra en ofrecer un servicio cada vez
mas abierto y a la medida de las opciones del cliente, asi como dotado de mas elemen-
tos de “acompafnamiento” y apoyo al viajero.

¢ |nnovacion de proceso, que se expresa en la decision, realmente singular, de separar los
departamentos de Venta y Cotizaciones que es lo que permite generar un producto dife-
renciado y personalizado.

¢ |nnovacion en organizacion, aprovechando los aspectos ciclicos del negocio para gene-
rar tiempo disponible para la formacién permanente del personal viajando, que es lo que,
a su vez, permite tener un potente departamento de Cotizaciones.

De cara al futuro, la politica de innovacion de la Agencia se centra en la innovacion en
servicio basada en tecnologia.

Cada vez mas, De Viaje se va convirtiendo en una empresa que maneja y gestiona infor-
macion. En esta linea, su principal proyecto consiste en mejorar el flujo de informacioén
con el cliente, desde que se inicia la venta hasta el regreso, a través de un nuevo servicio:
“la web de tu viaje”. Asimismo continda mejorando su posicionamiento en web 2.0 vy la aten-
cién a sus grupos de amigos a través de las TIC.

De hecho, las TIC estan presentes en todo el proceso de negocio de la Agencia: reservas
de vuelos, reservas de hoteles, relacion con el cliente, relacidn con sus corresponsales. Tam-
bién lo estan en sus procesos de administracion interna, especialmente en la gestion de
costes.

La valoracion que hace la empresa de su esfuerzo innovador no es ni mas ni menos que
su propia existencia y la reputacién alcanzada entre el publico interesado en viajes no
convencionales. Con De Viaje, uno puede llegar a sentirse un poco mas viajero que turista.
No obstante, entre los resultados concretos sorprenden cosas como la propia wiki de via-



170 | Capitulo 2
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

jes de la compaiia o la amplisima coleccién de “hojas rosas”, coleccion de folletos, para
un amplio abanico de destinos, que se confeccionan a partir de la informacién acumulada
en sus bases de datos, con la participacion del personal conocedor, y se editan con sus
propios medios.

6. Integracién y cadena de valor

La cadena de valor de De Viaje queda resumida en el siguiente esquema:

=] Cadena de valor de la empresa

Suministradores Innovacion, Partners Cotizacion
Agencia Tecnologiay - Corresponsales - Disefio del viaje
- Lineas aéreas Capital intelectual - Cadenas hoteleras - Presupuesto
- Hoteles - TIC, Web 2.0 exclusivas
- Otros - Formacién
viajando

Suministradores
Libreria
- Libros
- Complementos

Sevicios de Ventas Agencia Clientes

acompaiiamiento - Agentes de venta - Empresas

y Marketing - Departamento de - Grupos

- Web 2.0: blog, wiki, ... empresas y grupos - Publico individual

- Presentaciones

- Comunidades de amigos Ventas Libreria

- Instalaciones - Agentes de venta

- Hojas rosas

De Viaje es una integradora sectorial que ha ido ampliando su abanico de producto/servi-
cio mediante una estrategia de diversificacion hacia productos adyacentes. En su cadena
de valor son clave los elementos de back office (innovacidn y capital intelectual, red de part-
ners y cotizaciones), asi como sus servicios de acompafiamiento.

La combinacion de una libreria, venta de complementos y agencia, que en este caso pare-
ce algo natural, sobre todo desde la perspectiva del cliente, obliga a gestionar negocios
muy diferenciados:

¢ El mundo del libro obliga a mantener una relacidon con distribuidores y a un seguimien-
to de las novedades editoriales, en un segmento en el que las ediciones se renuevan
con mucha frecuencia. La tecnologia juega cada vez un papel mas importante.
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¢ La venta de objetos para el viaje, aunque se trata de una oferta mas estable, implica
una relacién con suministradores de muy diversa indole.

e El viaje propiamente dicho supone la relaciéon comercial con companias aéreas, cade-
nas hoteleras, empresas de alquiler de coches, transporte en los paises de destino,
entradas a espectaculos y actividades diversas, etc., lo que exige un fuerte despliegue
tecnoldgico ademas de conocimiento.

¢ La oferta de servicios de acompafamiento, aungque tiene su expresion mas madura en
las presentaciones quincenales, se apoya cada vez mas en las TIC y en las facilidades
de la Web 2.0: wiki, blogs, mantenimiento de comunidades de amigos, etc.

Aunqgue no se trate de socios tecnoldgicos conviene volver a destacar las alianzas que De
Viaje ha establecido en los paises de destino:

e Red de unos 60 corresponsales en otros tantos paises.
e Pequefas cadenas hoteleras, muy exclusivas, que trabajan en determinados paises de
Asia y Africa.

Gracias a estas redes, la empresa puede ofrecer un servicio diferenciado, de alta calidad y
de proximidad al cliente.

Quizas este es uno de los casos en los que la diferencia entre la importancia cualitativa y
cuantitativa del valor afadido por la empresa es mas notable. Es indudable que el servicio
de esta empresa es cualitativamente de un altisimo valor afiadido y es esto lo que marca
la diferencia con el viaje tradicional. Sin embargo, del precio total que paga el cliente una
parte importante va a suministradores, cadenas hoteleras y, sobre todo, a compafias
aéreas. Por esta razoén, la empresa solo contabiliza como ingresos la comision de estas
ultimas, no el coste total del billete. Aun asi, el valor anadido por la Agencia no representa
mas alla de un tercio de sus ingresos, cifra muy parecida a la de la Libreria.

7. Claves de éxito

De Viaje es una ensambladora sectorial que actla en un segmento diferenciado y que ha
ido ampliando su abanico de producto/servicio aplicando una estrategia de diversifica-
cion hacia productos adyacentes y mediante la construccidon de una exclusiva red de
partners.

De esta forma, la oferta integrada de servicios y productos, que es fruto de su capacidad
de integraciéon de conocimientos nuevos, permite al viajero no solo partir mejor pertre-
chado, sino, sobre todo, disponer de una informacién exhaustiva y rica en matices acerca
de su destino y recorrido.



