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Presentacion

Carlos Mas
Presidente de PwC Espafia

Temas candentes del turismo para 2013

El sector turistico juega un papel clave en el desarrollo econémico presente y futuro
de nuestro pais. Conscientes de ello, el afio pasado impulsamos desde PwC una
primera reflexion sobre cudles serian los retos de futuro de la industria. Lo hicimos
fomentando el didlogo permanente con las figuras mas relevantes del turismo
espafiol, tanto desde la vertiente ptiblica como desde la éptica privada. Aquellas
sesiones dieron como resultado la elaboracién de nuestro informe Temas candentes
del turismo para 2012.

Este afio, sin apartarnos de este modelo de trabajo y partiendo de las lineas fijadas
en el Plan Nacional e Integral de Turismo 2012-2015, hemos querido dar un paso
mas animando al sector a profundizar en los ejes de innovacién y transformacién
que consideramos clave para el éxito del modelo turistico espafiol:

1. Lafocalizacién en el cliente internacional o en los mercados internacionales
para compensar la caida de la demanda de turismo nacional.

2. Lanecesidad de desestacionalizar nuestro turismo, enriqueciendo la oferta de
los productos y servicios para la temporada media y baja, y

3. Lamejora de los niveles de rentabilidad del sector.

Para cada uno de estos ejes hemos definido retos ambiciosos con el objetivo de batir
en 2015 el récord de cifras de ocupacidn, rentabilidad y visitantes extranjeros y as{
aproximar a Espafia ala primera posicién del ranking de paises turisticos.

Para conseguirlo, hemos puesto el foco en la innovacion, una palanca
irrenunciable, si acaso la Unica, para alcanzar los retos planteados. Espaifia, siendo
un pais de “sol y playa”, tiene sin embargo una oferta mucho maés rica que ofrecer al
turismo nacional e internacional.

Quiero agradecer a todos los que han participado en este proyecto —empresarios,
directivos y representantes de la Administracién- su compromiso y motivacién que,
sumados a los nuestros, nos han permitido presentar este conjunto de ideas en las
que ya estamos trabajando para ayudar a nuestros clientes y al sector en su
conjunto.
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1.1. Contexto

En 2012 visitaron Espafia 57,7 millones de
turistas internacionales, es decir, un 2,7%
mas que en 2011, lo que supone la tercera
mejor cifra histérica en nimero de turistas
internacionales de nuestro pais, por detras
de los ejercicios 2007 y 2006 con 58,7 y 58
millones de llegadas, respectivamente. En
el periodo enero-noviembre de 2012 los
turistas internacionales gastaron cerca de
53 mil millones de euros, lo que supone un
crecimiento del 6% respecto al mismo
periodo de 2011.

Con estas cifras, Espafia es actualmente
el cuarto destino del mundo en llegadas

de turistas internacionales por debajo de
Francia, Estados Unidos y China y el
segundo en ingresos por turismo
internacional después de Estados
Unidos, (OMT, Barémetro del Turismo
Mundial).

Segun las estimaciones de la
Organizacién Mundial de Turismo
(OMT), el turismo mundial crecera un
3,3% de media anual hasta 2030, con
incrementos de entre 40 y 42 millones
de viajeros al afio hasta dicha fecha.
Europa es el continente mas visitado;
recibe 500 millones de visitantes
internacionales cada afio.

Figura 1.

Ranking mundial de destinos por llegada de turistas extranjeros (millones de llegadas).
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Figura 2.
Ranking mundial de desti
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1.2. Reto

En los ultimos afios se vienen
apreciando fuertes cambios en los
hébitos de compra y consumo del
turista, que han posicionado la
importancia de la demanda muy por
encima de la oferta, debido
principalmente a la mayor sofisticacién
de la primera sobre la segunda. El origen
de los cambios sectoriales del turismo,
por lo tanto, ya no esté en la oferta. Los
consumidores son cada vez més
ambiciosos y tienen cada vez mas
informacion y capacidad de descubrir
nuevos intereses e inquietudes, por lo
que podemos afirmar que, en el mundo
actual, la demanda es la que manda.

La industria del Entretenimiento
histéricamente ha ido siempre por
delante de la industria turistica y debe
servir como referente o guia, ya que el
turismo puede entenderse como
“entretenimiento fuera de casa”. Los tres

M Afo 2011
Afio 2010

grandes cambios que han transformado
el entretenimiento en los tltimos afios
son los siguientes: de lo impreso a lo
digital (el papel ha perdido un peso
importantisimo frente a la informacion
digital), del “consumo en zonas fijas” al
“consumo en cualquier lugar” (gracias a la
revolucion de la telefonia, el acceso a
Internet desde el teléfono mavil pasé de
suponer un 26% del acceso total a
Internet en 2007 a un 40% en 2011) del
norte al sury del oeste al este, (los ingresos
de las industria del entretenimiento en
los ultimos cinco afios han pasado de
provenir del oeste de Europa y Norte
América a Oriente Medio y LATAM). Las
nuevas tecnologias estan transformando
por completo el mundo del ocio, y son la
herramienta en la que ha de apoyarse el
sector turismo, ya que permiten a los
turistas acceder de manera rapiday
barata, asi como conocer los habitos,
comportamientos, motivaciones e
inquietudes de otros turistas, y adaptar



nuestra oferta a sus necesidades. Para
poder entender al turista de una forma
profunda hemos de ser capaces de
“conectarnos” con él, de estar en todo
momento en su angulo de visién, y ser
accesibles. Debemos tener al “turista
conectado” para conocer sus movimientos
y para poner a su disposicién en todo
momento nuestra oferta de productos y
servicios.

Espafia ha hecho los deberes y con nota
en materia de infraestructuras,
contando con una de las mejores y mas
amplias redes ferroviarias de alta
velocidad, de aeropuertos y de
carreteras. Asimismo, cuenta con
palacios de congresos, centros de
convenciones, hoteles y zonas de ocio.
Podriamos afirmar que Espafia es uno de
los paises mas vanguardistas en los que
a “hardware turistico” se refiere. Sin
embargo, ha llegado la hora de dar la
bienvenida al software, es decir, al
desarrollo de productos y servicios que
rentabilicen la inversién realizada
gracias a su capacidad de captacién de
nuevos turistas, o de antiguos que estén
interesados en repetir Espafia como
destino pero para el disfrute de otro tipo
de turismo adicional al “sol y playa”. Es
fundamental encontrar la manera de
desarrollar una oferta de productos y
servicios mas dindmica, con méas Apps y
con mas geolocalizacién.

La captacién de turistas y los ingresos
que éstos aporten a Espafia durante su
estancia son dos de los factores
determinantes para lograr ser el pais
lider mundial en turismo, si bien no lo es
menos la rentabilidad. De nada serviria
ser el pais nimero uno en captacién de
turistas internacionales y en ingresos
por turistas internacionales si no somos
capaces de ser rentables y sostenibles.
Por tanto, éste debe ser el objetivo final
en el que focalizarnos.

Las cifras mencionadas en el contexto,
asi como los grandes cambios expuestos
anteriormente, dejan claro que el sector

debe y puede explorar nuevas vias para
potenciar nuestra oferta turistica mas
alla del “sol y playa”, con un reto
ambicioso: llegar a los 80 millones de
turistas extranjeros en 2015 para ser
el pais numero 1 en volumen de
turistas internacionales.

1.3. Soluciones planteadas
Desde PwC creemos que es un desafio
que la industria debe afrontar desde una
nueva perspectiva innovadora y, para
ello, proponemos tres ejes de actuacién
que consideramos claves para contribuir
al impulso de Espafia en el escalafén
mundial por llegadas de turistas
internacionales: focalizar los esfuerzos
en atraer a los turistas “que no vienen”,
crear lazos con la industria de
entretenimiento y fomentar el turismo
de congresos y convenciones.

Atraer a los turistas “que no
vienen”

Espafia es lider mundial en turismo de
“sol y playa”, lo que le hace ser capaz de
atraer a aproximadamente 48 millones
de turistas internacionales (84,3% del
total de los turistas que vienen), la
mayoria de ellos en periodo estival. Sin
embargo, tal y como se deriva de los
estudios realizados sobre las
motivaciones del turista mundial, casi el
50% de los viajes vienen motivados por
otro tipo de turismo, lo que indica que
existen grandes bolsas de turismo por
explotar. Es en este tipo de turista, el que
no se siente atraido por el “sol y playa”, en
el que consideramos que el sector debe
focalizar sus esfuerzos. Ser capaz de
atraer a aquellos turistas que se
encuentran fuera del grupo de los 57,7
millones que nos visita al afio requerira
hacerles llegar, de forma sencilla y
atractiva, la gran cantidad de productos
adicionales con los que cuenta Espafia y
ser capaces de crear nuevos productos
que se adapten a sus gustos y
necesidades.

Como se comenta en el epigrafe de
Desestacionalizacion de este mismo

Turismo internacional como palanca de crecimiento
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documento, Espafia cuenta con una
amplia gama de tipologias de turismo
adicionales al “sol y playa” que ofrecer a
los turistas mundiales conectados, y es
en la promocién y difusién de éstas
donde se considera que que debemos de
incidir. Para promocionar y difundir los
productos turisticos de nuestro pais a los
turistas extranjeros, consideramos que
los pilares fundamentales en los que
apoyarse han de ser las nuevas
tecnologias y las redes sociales, ya que
ambos han sido el principal y mas
novedoso modo de acercar la oferta al
cliente en los ultimos ejercicios. Esto ha
sido asi por tratarse de canales mucho
mas incisivos que permiten al “turista
conectado” configurar los viajes a su
medida (paquetes online, guias de viaje
personalizadas ajustadas a su perfil) y
compartir en foros p2p con otros
viajeros para intercambiar sugerencias,
experiencias o recomendaciones
(Tripadvisor, etc.). Este hecho se ha visto
impulsado mas aun si cabe en los
altimos afios con la expansién de los

wIw
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llamados “teléfonos inteligentes”.
Recientes datos aparecidos en prensa
apuntan a que uno de cada diez
habitantes del mundo compré un
smartphone durante 2012.

Hasta hace muy poco, el hecho de hacer
llegar nuestra oferta de productos y
servicios a todos los paises del planeta
era algo muy costoso, por lo que la
difusién del turismo nacional hacia el
extranjero se centraba en pocos paises
que son los que suponen la gran mayoria
de nuestros visitantes internacionales
(Inglaterra, Alemania, Francia). Sin
embargo, las nuevas tecnologias han
abierto un amplio abanico de
posibilidades, permitiendo cambiar
nuestro modelo de Pareto actual de
grupos minoritarios, - focalizarnos en el
20% de los paises para atraer el 80% de
nuestro turismo-, a un modelo de Pareto
mayoritario o Long Tail, que implicaria
lanzar nuestra oferta al 80% de los
paises para potenciar el 20% restante de
turistas entrantes. Antes de la entrada




de Internet y de las redes sociales, el
poder tener acceso a los “turistas
conectados” suponia un coste
elevadisimo, sin embargo, ahora el coste
comercial tiende a cero.

Por ello, se entiende que el sector debe
centrarse en el desarrollo de
plataformas tecnoldgicas
especializadas por tipologia de
producto, servicios o zona geografica.
Estas plataformas deberan ser
desarrolladas por las empresas que
operan en el sector de forma individual
o bien de forma asociada con empresas
afines. Muchas de estas empresas ya
tienen creadas sus propias plataformas y
estan funcionando muy bien
proporcionando informacion especifica
por tipologia de turista y capacidad
adquisitiva de éste, pero cada una de
ellas tiene su propia imagen, formato y
niveles de informacién diferentes. Desde
PwC proponemos trabajar en el disefio
de un patrén comun para todas ellas,
homogéneo en formato y estructura
informativa, de tal forma que el “turista
conectado” sea capaz de navegar por
cada plataforma turistica con facilidad y
con una misma metodologia. Cuanto
mas facil y accesible sea la informacién
sobre estos destinos, servicios y/o
productos turisticos, estamos seguros de
que mds turistas internacionales
accederan a ellasy, por lo tanto, se
incrementaria el nimero de turistas
internacionales que visiten Espaifia.

El nticleo alrededor del cual gira el
disefio de estas plataformas o portales es
la capacidad de destacar los valores
diferenciales y especificos de cada
regién/localidad, promocionandolos de
forma sencilla y muy bien segmentada
por tipologia de turista y en todos los
idiomas, y que en su conjunto sean
capaces de poner en valor la gran riqueza
y calidad de los productos turisticos
nacionales adicionales al “sol y playa”.

Una vez logrado este primer objetivo de
uniformidad en disefio y desglose de

informacion, el siguiente paso seria el de
interconectar todos estos portales, de tal
forma que se proporcione al “turista
conectado” la oportunidad de investigar
sobre los diferentes tipos de productos o
servicios turisticos a incluir en su viaje.
De esta manera, el turista no tendria
sélo una visién individualizada,
detallada y completa de cada producto,
sino que tendria también una visién
global de todas las posibilidades que
estan a su disposicion en Espaiia de
forma sencilla e intuitiva.

Al turista actual le gusta ser cada vez
mas independiente a la hora de
organizar sus viajes y buscar destinos y
experiencias turisticas diferentes y, para
ello, investiga posibles destinos y la
opinidén de otros usuarios sobre sus
experiencias en los mismos. Cuantas
mas plataformas seamos capaces de
integrar, mas turistas internacionales
podran ver satisfechas sus necesidades.

Proponemos, por tanto, una
cooperativa de portales turisticos,
dotada de las ultimas tendencias online,
en la que cada producto/servicio o
regién deberia cumplir una serie de
reglas basicas a la hora de estructurar la
informacion. Esta cooperativa
permitiria la interoperabilidad entre los
diferentes portales, dando la posibilidad
de acceder desde cualquier punto del
mundo a hoteles, medios de transporte,
restaurantes, atracciones y espectculos
de manera individualizada o conjunta
por regiones, comunidad auténoma o de
manera global.

Para que estas plataformas cumplan su
objetivo de captar a un mayor numero
de turistas y, por lo tanto, sean rentables
para aquellos que participen en su
desarrollo, es necesario que tengan una
gran afluencia de visitantes. Para
conseguirlo, es necesario que sean
facilmente accesibles no sélo para
turistas que busquen productos
turisticos esparfioles (en este caso,
estariamos accediendo a los 57,7

Turismo internacional como palanca de crecimiento
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millones que ya nos visitan), sino
también para todos los turistas
mundiales que no conozcan ni tengan
interés especifico por Espafia. Para
lograrlo, es basico, en primer lugar, un
buen posicionamiento de red a través de
convenios con buscadores
internacionales (Google, Yahoo...). Por
otro lado, es imprescindible conseguir
que Espafia, como pais y a través de sus
organismos publicos, establezca pactos o
alianzas con otros paises emisores de
turistas para fomentar y promocionar
Espafia como destino no sélo de “sol y
playa”, sino también gastronémico,
cultural, deportivo, etc.

Para completar la cadena de valor del
turismo espafiol al turista internacional,
otro de los elementos fundamentales
que deben tener los portales es el de la
transaccionabilidad, permitiendo al
cliente la posibilidad de realizar
reservas y comprar los derechos de
acceso a los diferentes espectaculos,
museos, hoteles, medios de transporte o
incluso acceso a los paquetes que
ofrecen los turoperadores de forma
directa o bien a través de agencias de
viajes online y, todo ello, desde su casa o
lugar de trabajo sin tener que
desplazarse.

Para ello, los portales podran ofrecer de
forma proactiva y en base a los
productos o servicios sobre los que el
“turista conectado” haya mostrado
preferencias, productos o servicios
complementarios bien del mismo portal
o de otros interconectados. Es lo que
podriamos denominar “intermodalidad
turistica”.

Por ejemplo, si un “turista conectado”
visita la pagina del Museo del Prado en
Madrid, seria interesante que la propia
pagina le guiara y diera acceso a los
distintos museos que puede encontrar en
la capital, pero que adicionalmente le
mostrara el resto de museos interesantes
de visitar en Espafia y la forma de acceder
a ellos. Por ejemplo, le podria mostrar los

diferentes museos que hay en Barcelona,
Sevilla o Valencia, junto con los horarios
y precios del AVE u otros medios de
transporte para acceder a los diferentes
destinos. De igual modo, una vez
accedido o mostrado interés por alguno
de ellos, podria facilitarle el acceso a los
diferentes servicios o productos de la
zona. Por ejemplo, en el caso de haber
mirado alguno de los multiples productos
culturales de Barcelona (Parque Giiell,
Casa Mil4, La Pedrera, Sagrada Familia,
etc.), podria mostrarle el museo Dali en
Figueras, la forma de acceder y el tiempo
que se tarda en llegar, asi como la gran
diversidad de hoteles y restaurantes de la
zona, etc.

De esta manera, estarfamos poniendo en
conocimiento del potencial “turista
conectado” una gran multitud de
productos que son de su interés y que
desconoce, de una forma 4gil, sencilla,
cotejable gracias a las opiniones, fotos y
visitas virtuales y, todo ello de forma
independiente, ya que contaria con total
accesibilidad y disponibilidad para
poder adquirir todos los servicios y
productos que le resulten de interés.

Esta cooperativa de plataformas
turisticas para el turismo espafiol
permitird a Espafia ofrecer, con mucha
mas fuerza y de forma sencilla y
econdmica, toda su oferta mas alla del
“sol y playa”, consiguiendo atraer a
turistas que hasta ahora no tenian a
Espafia entre sus destinos objetivos. Por
otro lado, permitira fidelizar y hacer
volver en distintas temporadas a turistas
internacionales que ya eran conocedores
y usuarios de los destinos de “sol y
playa” nacionales. Es una forma de
caminar de la mano con nuestro “turista
conectado”, ofreciéndole en todo
momento informacidn ttil sobre los
servicios, productos y destinos que él
desconoce: dénde debe ir, qué accesos
tiene, qué pedir, qué llevar, etc.

Otra de las claves que consideramos
para atraer nuevos turistas



internacionales y que debe potenciarse
desde el sector turistico espaiiol, al
margen de la cooperativa de
plataformas, consiste en el estudio y
analisis de los comportamientos y
preferencias de los “turistas conectados”
internacionales en Internet o en las
redes sociales. Gracias a esta busqueda
proactiva, Espafia podra crear o adaptar
un portfolio de productos y servicios
vanguardistas y adaptados a las
distintas tendencias puestas de
manifiesto por los usuarios y potenciales
visitantes. Espaiia conoce muy bien a los
turistas y tiene productos
tremendamente adaptados para aquellos
procedentes de los principales paises
emisores de turismo de “sol y playa” que
vienen a nuestro pafs: ingleses,
alemanes y franceses. Sin embargo,
debe trabajar en la creacion de servicios
y productos atractivos para el resto de
paises, centrandose en un principio en
los emergentes como los BRICs (Brasil,
Rusia, India y China). Por ejemplo, en

Brasil, 11 millones de jévenes que
hablan espafiol y buscan divertirse han
cogido el avidn por primera vez en su
vida en 2012; para ellos, aligual que
para colectivos similares en el resto de
paises de Latinoamérica, deben
promoverse medios y facilidades para
que visiten nuestro pais y disfruten de
las ofertas disponibles.

Para poder profundizar en el
conocimiento de los paises mas
desconocidos por nuestras empresas
turisticas y en sus tendencias turisticas,
actualmente las principales empresas
mundiales de software se encuentran
desarrollando o perfeccionando
programas de identificacion y
captacion de tendencias de los
clientes (Customer Insight). Estas
herramientas permiten conocer de
primera mano los intereses de los
turistas foraneos a través del analisis de
los compartimientos de los usuarios
archivados en diferentes bases de datos

Turismo internacional como palanca de crecimiento
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informaticas o manifestados a través de
las diferentes redes sociales.

Asi, por ejemplo, en el caso de que se
produzcan movimientos sociales o
eventos culturales o festivos que
atraigan a gran numero de “turistas
conectados” de diferentes procedencias y
éstos sean promovidos a través de redes
sociales, las nuevas herramientas de
Customer Insight permiten detectarlos e
identificar las caracteristicas propias del
evento, facilitando asi a las empresas
que las poseen extraer las necesidades
de los potenciales usuarios y lanzar de
forma casi inmediata productos y
servicios que se adecten a dichas
necesidades, de tal forma que el usuario
de manera casi inconsciente y sin
esfuerzo pueda adquirirlo.

De igual modo, estos programas
identifican las visitas realizadas a
paginas de Internet de diferentes
empresas ofertantes de servicios o
productos y, a través de preguntas
directas o indirectas, son capaces de
segmentar perfiles, conociendo
exactamente qué es lo que quieren y
permitiendo a la empresas incluso
adelantarse a los potenciales deseos o
necesidades de sus clientes.

El reto, por lo tanto, no se centra tan
solo en ser capaz de identificar las
nuevas tendencias y necesidades de los
paises emisores, sino también en poder
trabajar en la elaboracién de productos
que puedan satisfacerlas. La
Administraciéon Publica puede aportar
informacion de valor y estudios de los
paises gracias al trabajo realizado por
los técnicos de turismo con los que
cuenta Turespaiia, los cuales estan
almacenados en bases de datos. Las
bases de datos son la principal fuerza
comercial actual y hay empresas que
poseen informaciéon muy potente.
Alcanzar alianzas con éstas para poder
compartir informacion, es hacia donde
deben dirigirse nuestros esfuerzos. Toda
esta informacién es en la que deben
basarse las compaiiias privadas para

desarrollar nuevos productos y/o
servicios innovadores.

Lazos con laindustriade
Entretenimiento

A diferencia de los bienes duraderos, los
servicios turisticos son intangibles
conjuntos de expectativas de ocio que
los clientes no pueden inspeccionar
fisicamente en el punto de venta antes
de la compra, ya que éstos normalmente
se adquieren antes de disfrutarlos y lejos
del lugar de consumo. En consecuencia,
los consumidores asumen cierto nivel de
riesgo, tanto econdémico como
psicoldgico.

El crecimiento de los formatos digitales
es evidente y serd una de las grandes
tendencias que se consolidaran en los
proximos afios, segtin la 132 edicién del
Global Entertainment and Media Outlook
2011-2015, que anualmente elabora
PwC. El sector de medios y
entretenimiento crecerd en Espafia un
2,5% hasta el 2016.

Este informe global del sector muestra
que el acceso a Internet en Espafia
aumentara a ritmo considerable,
pasando de 7.362 millones de délares en
2011 a 10.242 millones de ddlares
durante 2016, un 6,8% en tasa de
crecimiento compuesta anual, dato que
indica una sociedad espafiola cada vez
mas interconectada. En este sentido, la
publicidad online y el acceso a Internet
serdn los segmentos que mas creceran
en Espafia en los préximos cuatro afios,
con incrementos del 14,2% y 6,8%
respectivamente, seguidos del mercado
de videojuegos —un 4,6% en Espafiay
7,2% en el mundo-, gracias a la
proliferacion de las tablets y
smartphones.

Ante estos datos, parece evidente que la
explotacidén de estas industrias ha de ser
una de las palancas clave para atraer al
turismo internacional, al que venimos
denominando “turista conectado”. Las
sinergias con la industria de



Figura 3.
Evolucion del sector de Medios de Comunicacion, Ocio y Entretenimiento en Espaina 2011-2015, por
industrias (en millones de délares).

Publicaciones
corporativas

Edicion de libros de

Entretenimiento y Medios permitiran
ofrecer nuevos productos y evolucionar
hacia un concepto de turismo mas
amplio, no entendido como descanso
puro y duro, sino como turismo de ocio.
Por ejemplo, podrian explorarse la
puesta en practica de tendencias
innovadoras como la realidad
aumentada, que permite acercary
construir experiencias de ocio sin
necesidad de traslado fisico.

Espafia ha desarrollado durante los
dltimos afios grandes infraestructuras
para el turismo y el ocio, lo que ha
supuesto una gran inversiéon que ahora
es necesario explotar y rentabilizar, para
lo cual ha de invertir en analizary
pensar proyectos y servicios que den uso
a esas infraestructuras y que éstos sean
atractivos para el turista, ademas de
sostenibles. Podemos decir que Espafia
ha invertido y posee ya el “hardware”
del negocio turistico y ahora le toca
invertir en el “software”. Este “software”
ha de estar basado en las experiencias
demandadas por los “turistas

conectados” y no al revés, tal y como
hemos argumentado en el punto
anterior.

Un 30% de la toma de decisién del turista
estd basada en el destino (Ver Figura 9,
pdg. 29, Turistas internacionales segun
motivo del vigje). Si bien sigue siendo un
porcentaje significativo, sin embargo,
cada vez va perdiendo mas importancia
respecto de otros factores como son las
experiencias a vivir en los destinos. Esto
se pone de manifiesto en ciertos destinos
turisticos histdricos, que al no haber sido
capaces de renovar sus infraestructuras
ni su oferta, estan viendo disminuir de
forma significativa el nimero de
visitantes afio tras afio. Por el contrario,
aquellos que han sido capaces de
renovar y modernizar su oferta,
poniendo a disposicion del turista
nuevas experiencias que dan respuesta a
sus necesidades y haciéndolas
accesibles, estdn viendo como se
incrementan sus visitantes de forma
exponencial. Un buen ejemplo es la
cadena hotelera Fiesta Hotel Group,
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galardonada como la cadena hotelera
con la Mejor Oferta de Servicio para el
Clubber en Ibiza en los premios
DeeJayMags 2010, por haber sido capaz
de satisfacer las necesidades de sus
turistas habituales con diferentes
categorias de habitacidn tematizadas
con equipos electrénicos y amenities

especiales atractivas para este colectivo.

Creemos que es posible extrapolar esta
férmula a otro tipo de productos/
paquetes vacacionales que permitan a
los turistas reconocer la ampliay
atractiva propuesta y disfrutar de
ventajas exclusivas, como por ejemplo,
la combinacién hotel + cata en bodega
+ entrada al museo.

Uno de los factores clave y que mas
influyen actualmente en la toma de
decisién del turismo de experiencias es
el nivel de confianza que el servicio/
producto o experiencia turistica
buscada le ofrezcan. Una forma de
poder ganar la confianza del “turista
conectado” es compartir en un lugar
comun las experiencias de otros turistas
que ya han disfrutado de ella (son los
conocidos portales p2p, peer to peer). La
informacién y comunicacién de los

productos y destinos a través de lared y
de las redes sociales, poco a poco se han
ido incorporando en las grandes
compaiiias y operadores del sector, de
tal forma que ha pasado de ser una
ventaja o una diferenciacioén positiva
para las que cuentan con ello, a una
clara diferenciacion negativa para
aquellas que no. Es cada vez mas
habitual entre los turistas visitar en la
red foros de opinién y criticas de
usuarios sobre el producto o servicio
comun, y es muy interesante ver como la
opinidén de usuarios cuyos gustos o
hébitos son totalmente desconocidos
generalmente para el “turista
conectado”, tiene un profundo impacto
en la opinion de éste. Una mala opinion
de un “turista conectado” descontento
puede hacer a turistas potenciales
plantearse de nuevo el destino,
independientemente de que ésta opinion
esté fundamentada o no.

Por tanto, estos portales p2p pueden
convertirse en un arma de doble filo. Por
un lado, son un claro reclamo de
“turistas conectados” si las opiniones son
favorables pero, por el contario, existe
un riesgo reputacional muy dafiino en
caso de que algun cliente no quede del



todo satisfecho, haya sido o no culpa del
proveedor del servicio.

Para poder mitigar este riesgo
consideramos que es fundamental
permitir a los “turistas conectados” el
disponer del producto y comprobarlo
por si mimos, y esto es posible hoy en dia
gracias a los avances tecnoldgicos que
permiten a las distintas empresas
turisticas mostrar sus productos de
manera virtual. Los desarrollos
informadticos y aplicaciones web que
permitan un conocimiento virtual
previo del producto, son herramientas
en las que las empresas turisticas no
pueden dejar de invertir. Las empresas
privadas van por delante en este sentido
y muchas de ellas, en unos subsectores
turisticos mas que en otros, estan
presentes en Internet e incluso algunas
tienen aplicaciones desarrolladas para
smartphones, pero esto debe ser sélo el
comienzo.

El sector turistico debe ser capaz de
adaptarse al maximo en cuanto a
tecnologias se refiere para poder ofertar
ese tipo de servicios, tanto cuando el
“turista conectado” utiliza las redes
sociales o Internet para buscar destinos
turistico, como cuando el “turista
conectado” se encuentra en Espafia en
algun lugar turistico obteniendo
informacion de éste a través de su tablet
o teléfono movil.

Ello ha de empujarse tanto desde el
ambito publico como desde el privado.
Las Administraciones Publicas deben
fomentar, potenciar y subvencionar la
adaptacion de los espacios turisticos
publicos a las nuevas tecnologias,
ofreciendo a los turistas visitas virtuales
e informacidn sobre el espacio en si en
todos los idiomas.

El uso de las nuevas tecnologias en el
sector turismo es fundamental para su
desarrollo. Un ejemplo de ello es la
tecnologia “BIDI (bidimensional) o QR
(Quick Response)” que, en ciudades

como Berlin, ofrece al turista
informacion digital instantanea sobre la
zona en la que esta, historia, mejores
lugares cercanos para visitar, asi como
tiendas y restaurantes. La informacién
abarca desde testimonios histdricos
gréaficos, fotografias o videos a textos
informativos y experiencias de otros
turistas. De esta manera, con una simple
aplicacién (App) en su terminal mévil, el
turista puede tener acceso a aquella
informacion que le parece mas ttil de
una manera rapida y facil,
organizandose asi su tiempo y su viaje.

Basandonos en esta linea, es muy
recomendable la colaboracién entre la
Administracién y los principales agentes
privados del sector turismo (hoteles,
restauracion, cultura, ocio...) para
desarrollar una aplicacion a nivel
regional que dé respuesta a todas las
necesidades del turista y ademas le
ofrezca nuevas ideas en cuanto a rutas a
realizar, destinos y servicios. Esta
aplicacién podria relacionar aquellos
servicios de interés con los medios de
transporte y enlazar destinos préximos,
resolviendo asi en una misma
plataforma todas las necesidades
posibles de los turistas.

La colaboracién publico-privada debe
dirigirse a fomentar alianzas entre los
distintos operadores del sector turismo,
designando a un érgano delegado en el
que participen profesionales
representantes de cada subsector,
habiendo sido elegidos éstos de manera
democrética por sus integrantes. Esto
permitiria que los desarrollos
informaticos o las aplicaciones para los
smartphones se conectaran, ofreciéndole
al cliente los productos mas interesantes
en funcién de sus perfiles y aficiones
manifestadas.

Otra de las posibles alianzas con la
industria del entretenimiento que puede
ayudar a fomentar el turismo y las
visitas a nuestro pais es la industria
audiovisual.
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Es conocido por todos el auge que ha
experimentado en las tltimas décadas el
mundo de los videojuegos y el cine y la
influencia que éstos tienen sobre la
sociedad. Sin ninguna duda, las series
de televisidn y peliculas mdas populares
han sido los mejores patrocinadores de
ciudades como Nueva York, Paris o
Roma. Sin embargo, se puede ir mas
lejos en el campo de la industria
audiovisual; los videojuegos pueden ser
una puerta de informacion de nuestro
pais al resto del mundo.

El porcentaje de adultos que reconocen
usar videojuegos con asiduidad esta en
constante crecimiento. Segin una
encuesta de la Asociaciéon Americana de
Software de Entretenimiento (ESA), el
82% de los jugadores de videojuegos son
adultos, de los cuales el 29% son
mayores de 50 afios, incremento del
10% respecto a los tltimos 10 afios.
Estos videojuegos pueden ayudar a la
industria del turismo, mostrando de una
manera facil y dindmica ciudades e,
incluso, monumentos que puedan atraer
a nuestro pais a potenciales nuevos
turistas.

La imagen de Espafia puede proyectarse
internacionalmente a través de
peliculas, series o videojuegos gracias a
sus paisajes, ciudades o a la industria
deportiva (fatbol, baloncesto,
automovilismo deportivo...), y todo ello,
con la colaboracion de personajes
espafioles mundialmente conocidos y de
moda como Fernando Alonso, Rafa
Nadal o Sergio Garcia en el mundo del
deporte; Ferran Adria, Carlos
Arguifiano, Abraham Garcia o José
Andrés en el gastronémico; Antonio
Banderas o Javier Bardem en el cine;
Julio o Enrique Iglesias en la musica, etc.

Para la consecucién de estos objetivos,
se hace necesaria la colaboracién de las
Administraciones Ptblicas con los
principales agentes privados del sector,
fomentando de manera coordinada el
desarrollo de videojuegos, peliculas y

aplicaciones de entretenimiento basadas
en nuestro pais.

La colaboracion con el subsector de los
parques tematicos es otra de las grandes
alianzas que deben potenciarse desde el
sector turistico. Las ciudades que cuentan
con parques tematicos destinados al
entretenimiento, suelen atraer a un gran
ntimero de familias y empresas, al igual
que las ciudades con palacios de
congresos, y cuentan con grandes museos
o reputados restaurantes. Asociar todas
ellasy ser capaces de encontrar los puntos
de intereses comunes para cada perfil de
turista y ofrecérselas a través de un
smartphone o tablet es una gran ventaja
competitiva que es necesario desarrollar
antes que los paises competidores, ya que
es la mejor herramienta actual disponible.

Ambas industrias deben
complementarse y retroalimentarse ya
que estan muy relacionadas. De nada
serviria tener el mejor parque de
atracciones si no podemos hospedarnos
en hoteles de calidad y si el acceso a
ellos es complicado y caro.

Proyectos como EuroVegas en Madrid
van a atraer a una gran multitud de
turistas y van a generar un enorme
volumen de negocio turistico y no
turistico alrededor, asi como un gran
numero de puestos de trabajo. Lo que
planteamos desde PwC es convertir a
Espafia en un gran espacio turistico
interconectado, que se adapte en funcién
de los distintos perfiles de turistas y, todo
ello, gracias a la promocié6n de los
mismos a través de la informética y de las
empresas de entretenimiento.

Turismo de negocio (congresosy
convenciones)

El segundo motivo por el que los turistas
visitaron Espafia en 2011 fue por trabajo
y negocios (7,2%).

Madrid y Barcelona se encuentran entre
las 17 ciudades con mayor atractivo
turistico de Europa, segtn el estudio de



PwC, Best Placed to Grow. European
Hotels Forecast 2011-12 y el ranking
anual de la International Congress and
Convention Association (ICCA). Esta
altima situa a Espaifia en el tercer puesto
a nivel mundial en nimero de eventos
de reuniones celebrados en 2011, solo
por debajo de Estados Unidos y
Alemania, con un total de 463 eventos.

A pesar de la crisis econémica que
atraviesa nuestro pais, el sector de
convenciones y congresos experimento
en 2011 una evolucidn positiva al haber
incrementado sus llegadas
internacionales en un 1% y el gasto
realizado en un 1,57%, todo ello sin
contar con el mercado nacional de
reuniones, que también genera una
importante actividad.

Sin embargo, derivado de la contracciéon
en la economia, existen una serie de
limitaciones que impiden un mayor
crecimiento al sector de congresos y
convenciones que estan afectando tanto
a Espafia como al resto de paises
europeos donde se encuentran muchas
de las sedes de empresas de automocion,
farmacéuticas, servicios financieros,
nuevas tecnologias o del sector

construccién que, histéricamente, han
sido quienes han organizado mas
eventos de estas caracteristicas. El
efecto provocado en el mercado es
doble: en primer lugar, las empresas
tienen menos presupuesto y el primer
epigrafe donde se tiende a recortar es el
de congresos y convenciones y, en
segundo lugar, aquellas empresas que
han conseguido crecer en los tltimos
ejercicios, se solidarizan con el ambiente
general y, alegando motivos éticos,
contindan con la corriente austera que
impera en el mercado.

En linea con la reduccién del
presupuesto, estudios realizados por
expertos apuntan a que las compaifiias
tienden cada vez mas a realizar los
congresos en sus propios paises, mas
cerca de sus sedes, para asi ahorrar
costes.

Ademas de la crisis, otra barrera que
afecta de forma negativa a este tipo de
turismo son las nuevas medidas fiscales
mas restrictivas que impiden, como
anteriormente, una deduccion fiscal de
los gastos por este concepto de las bases
imponibles a las compaiiias que los
celebran.

Figura 4.
Estadisticas del Ranking ICCA por paises y ciudades.

Posicion aleEs Reuniones sl Reuniones Posicion el Reuniones ke Reuniones
2011 2010 2011 2010
1 Estados 759 Estados 623 1 Viena 181 Viena 154
Unidos

Unidos

arcelona
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Todo esto puede llevar a pensar que el
turismo de convenciones no va a poder
aportar nuevos turistas internacionales
con respecto a ejercicios pasados y que,
por lo tanto, no va a ser una buena
palanca de crecimiento de ingresos
procedentes del extranjero. Sin
embargo, PwC y varios expertos
colaboradores entrevistados creen todo
lo contrario y consideramos que Espafia
tiene todavia oportunidades a explotar
en este ambito.

Una hipotética mejora de las perspectivas
macroecondmicas a finales de este afio
nos hacen ser optimistas en cuanto al
incremento del turismo de convenciones
respecto de los ultimos ejercicios. Es
esperable que los directivos de las
compaiifas entiendan que, tras cinco
afios de duros ajustes presupuestarios
para convenciones, congresos y demas
viajes de negocios, ha llegado el
momento de volver a organizar este tipo
de eventos, que son tan necesarios y
ventajosos para su negocio.

El turismo de congresos y convenciones
no solo ofrece a las empresas la
posibilidad de concentrar a los
trabajadores con el fin de tratar temas de
interés para la industria, ampliar
conocimiento o generar sensacion de
equipo, sino que puede considerarse
como un premio para los empleados por
buen desempeiio. Podemos, por tanto,
entender el turismo de negocios, como
trabajo mas ocio, como la suma de un
componente puramente laboral y de un
componente importante de ocio y
recompensa para el trabajador.

El turismo de convenciones se soporta
en una base de infraestructurasy
servicios complementarios (alojamiento,
transporte, ocio...), ademas de verse
favorecido por la seguridad y estabilidad
de un pafs.

La inversion nacional realizada en
infraestructuras capaces de dar cabida a
empresas internacionales para celebrar

sus congresos anuales o sus
convenciones, ha sido muy significativa
en los ultimos afios. Adicionalmente,
Espafia también ocupa una posicion de
liderazgo en infraestructuras de
transporte, siendo lider europeo en
trenes de alta velocidad y en niimero de
aeropuertos. Asimismo, cuenta con una
red de carreteras vanguardistas 6ptima
para la comunicacion agil y segura entre
los aeropuertos y los destinos finales
para la celebracién de congresos.

Las grandes ciudades como Barcelona,
Madrid y Valencia cuentan ya con un
lugar privilegiado en el ranking de
ciudades de congresos, pero su capacidad
es todavia mayor ya que los ratios de
ocupacion de sus palacios y hoteles tienen
todavia mucho recorrido para mejorar.

Por otro lado, al ser lideres de turismo
en sector de “sol y playa”, contamos
también con una gran variedad de
hoteles de gran calidad y precios
competitivos fuera de las principales
ciudades, lo que posibilitaria la
realizacién de congresos en zonas
costeras. Muchas de las zonas maritimas
tienen palacios de congresos con
capacidad suficiente para acoger a un
gran nimero de visitantes y plazas
hoteleras para hospedarlos.

Como se menciona anteriormente, el
sector de convenciones se sustenta en
una serie de infraestructuras y servicios
complementarios. En nuestro pais
tenemos la infraestructura necesaria y
el servicio complementario que
reclaman este tipo de turistas por lo que
si queremos convertir a Espafia como
destino preferido de las empresas para
organizar sus convenciones debemos ser
mas competitivos y, ademads, nuestra
oferta debe convencer via precios.
Alguno de los expertos entrevistados del
sector apunta que seria positivo orientar
algunas politicas publicas y privadas
para alcanzar el objetivo comun de
volver a ser un destino competitivo. En
este sentido, hay bastante consenso en el



Figura 5.

Destinos preferidos por las empresas para organizar reuniones en 2013.
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sector sobre la reduccién de tasas
aeroportuarias u hoteleras como via
para mejorar el posicionamiento precio
de nuestra oferta.

Espafia ha sido histéricamente uno de
los paises lideres en turismo de “sol y
playa” gracias a su clima, hoteles,
infraestructuras y servicios de calidad.
Estas infraestructuras y servicios,
parques tematicos, museos, campos de
golf, zonas histdricas, centros
comerciales, zonas de ocio, etc., que
histéricamente han sido destinados a la
temporada estival, estan disponibles el
resto del ejercicio con niveles de
ocupacién y uso mucho menores. El
clima fuera de temporada estival es
mucho menos hostil y, por lo tanto, mas
favorable que en el resto de paises
lideres en turismo de convenciones, lo
que sin duda debe ser otro de los
factores positivos en los que apoyarse.

Los numerosos parques temdaticos en
varias de las ciudades que cuentan a su
vez con palacios de convenciones suelen
ser un grandisimo reclamo para eventos
y convenciones de empresas, ya que son
una buena forma de poder continuar la
jornada de una forma mas liviana y
amena dentro del marco laboral. Prueba
de ello es la posiciéon que ocupa Orlando
en el Informe de Previsiones Globales
2013 realizado por American Express
para el turismo de negocios, en el que
dicha ciudad, caracterizada por sus

parques tematicos, encabeza la lista de
destinos preferidos dentro de Estados
Unidos, por encima de Washington DC o
Nueva York y seguida de cerca por Las
Vegas, gracias al ocio que este dltimo
ofrece.

Por este motivo, si aislamos el
componente puramente laboral de las
convenciones y nos centramos en el
componente de ocio para el trabajador,
seguramente ocuparia el primer lugar
en este tipo de eventos, al menos en
Europa. Por ello, Espafia debe ser capaz
de poner en conocimiento todos los
productos y servicios con los que
cuentan muchas de sus ciudades de
forma agregada: aeropuerto, hotel,
palacio de convenciones, parque
tematico, gastronomia, cultura etc., y
conseguir que el precio de todo ello sea
mas competitivo o iguale al de la
competencia. En muchas de las ciudades
espafiolas la inversién ya esta hecha;
ahora hay que ser capaces de explotarla
para lograr rentabilizarla.

Un buen ejemplo de oferta agregada,
aunque va a suponer una gran inversion,
es Eurovegas. Ademads de los hoteles y
casinos, Eurovegas contard con varias
salas de convenciones, varios teatros,
lujosos restaurantes, atracciones, que
haran que las empresas consideren
atractiva la celebracién de convenciones
en la capital, lo que sin duda
incrementard el nimero de turistas
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internacionales que vengan a Espaiia.
Eurovegas probablemente nos posicione
como lideres en el ranking de turismo de
convenciones europeo.

Segln encuestas realizadas a expertos
recogidas en el Informe Previsiones
Globales 2013 de American Express, la
seguridad supone, cada vez mas, un
condicionante importante en la
seleccion del destino.

Factores externos que puedan,
potencialmente, impactar en el éxito de
un evento o poner a los asistentes en
riesgo, son una gran preocupacion para
las empresas organizadoras. Espaiia es
un pais completamente seguro y,
ademas, ha sido capaz de proyectar esta
imagen a nivel internacional. Es un
factor diferencial sobre paises
competidores en el norte de Africa o el
este de Europa, y por tanto hemos de
apalancarnos en €l para atraer empresas
europeas y ser capaces de fidelizarlas,
antes que los paises mencionados
solucionen este problema.

Los tres argumentos expuestos
anteriormente junto con las perspectivas
macroeconémicas de mejora son la base
en la que Espafia debe apoyarse para
que, a través de la promocién por parte
de agentes publicos y privados, se
establezcan alianzas internacionales, y
se potencie asi el turismo de
convenciones. Estas alianzas deben
centrarse, sobre todo, en los viajeros de
negocios procedentes de mercados
emergentes como Rusia y Oriente
Medio, de los que se ha detectado mayor
afluencia, asi como del resto de los
llamados BRICs (Brasil, Rusia, India 'y
China) o la propia América Latina,
cuya clase media va emergiendo
progresivamente con una capacidad de
compra evidente en paises ademas de
Brasil, como Chile, Perti, México o
Argentina. La identidad idiomatica y la
complementariedad de sus periodos
vacacionales hacen muy interesante
centrarse en poder dar servicio y acoger

o intentar atraer a visitantes de estos
territorios (algunos de ellos con recursos
también de “sol y playa” como Méxicoy
Brasil), focalizando acciones
comerciales y de inversién en los
mismos, no ya como paises de turismo
receptivo para los espaiioles, sino
también como paises de turismo emisor
hacia nuestros recursos en temporada
media y baja.

Estas alianzas deben realizarse con el
apoyo de la Administracion Ptblica
espafiola, quien debe tratar de
coordinarse y llegar a acuerdos con las
Administraciones Publicas extranjerasy
realizar convenios en materia legal,
fiscal o incluso laboral, asi como
campafias de promocion pais, donde se
pongan de manifiesto las ventajas de
Espafia como nacién: la seguridad, las
infraestructuras, los precios
competitivos, el clima, los buenos
accesos via aeroportuaria, etc.

Por su parte, las empresas privadas deben
ser las que inviertan en marketing y
promocién de sus propios negocios pero,
para poder maximizar los resultados de
estas campafias, deberian, en la medida
de lo posible, realizarse de forma
agregada y coordinada, agrupando todos
los productos y servicios englobados
dentro del turismo de convenciones.

Un posible mecanismo de coordinacién
seria la creacién de una cooperativa
turistica o asociaciones de interés que
podrian promover, desarrollar,
organizar y ofrecer servicios turisticos a
instituciones estatales o privadas, a
potenciales turistas y, ademas, a sus
propios asociados.

Si Espafia logra captar a empresas
internacionales no tan afectadas por la
crisis a través de ofertas intermodales
con otro tipo de servicios turisticos,
podra comenzar a rentabilizar el gran
esfuerzo realizado en la construccién de
infraestructuras destinadas a este tipo
de eventos.



Para ello, es fundamental que exista
buena conexién aérea con capitales
europeas y vuelos disponibles a precios
competitivos y que, las comunidades
auténomas y resto de propietarios de
palacios de congresos o salas de
convenciones, ofrezcan precios
atractivos, de tal forma que la eleccién de
Espafia para este tipo de eventos no
suponga un coste extra sobre otros paises

competidores, especialmente Alemania.
De esta manera, siendo competitivos en
precio de viaje, mas convencion, mas
hotel, conseguiremos sin duda ser el pais
lider en Europay, ademds, recortar la
distancia de forma significativa con
EEUU en este tipo de turismo, ya que
nuestra oferta complementaria es ya
claramente diferencial y mas atractiva
para los asistentes.

Turismo internacional como palanca de crecimiento
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2. 1. Contexto

A nivel mundial, segtin las estimaciones
de la Organizacién Mundial de Turismo
(OMT), la evolucién de los flujos
turisticos tenderd a crecer un 3,3% de
media anual hasta 2030, con incrementos
de entre 40 y 42 millones de viajeros al
afio hasta dicha fecha. En este sentido,
durante el afio 2012, Espafia recibi6 la
llegada de 57,7 millones de turistas
extranjeros, lo que supuso un aumento
del 2,7% respecto a 2011.

No obstante, la llegada de turistas
internacionales tiene un marcado
caracter estacional, recibiéndose en
verano cerca del 40% de las visitas del
afo. Concretamente, el 37,7% de los
turistas internacionales que nos
visitaron eligieron los meses de verano
(de julio a septiembre), periodo que
concentrd la mayor parte del gasto y en
el que los principales mercados emisores
fueron, por orden: Reino Unido (23,7%),
Alemania (16,2%) y Francia (15,5%)
siendo Baleares el destino mas visitado.

Por ello, debemos focalizar los esfuerzos
en tomar medidas para fomentar la
desestacionalidad del turismo
nacional e internacional. Desde nuestro
punto de vista, el sector turistico cuenta
con un gran potencial para mostrar y
convencer, tanto a turistas nacionales
como internacionales, que Espafia no es
solo “sol y playa” sino mucho mas. Las
épocas de crisis requieren cambios y
planteamientos de nuevos modelos
capaces de alinearse con las nuevas
realidades. En este contexto, es necesario
adoptar medidas que permitan adaptarse
a la situacién socioeconémica mundial e
innovar para seguir atrayendo a millones
de visitantes de todo el mundo.

El sector turistico de Espafia reclama,
desde hace tiempo, un proceso de
transformacioén que consiga afianzar la
competitividad y mejorar su liderazgo
mundial. Son necesarios cambios para
renovar la oferta turistica de masas 'y
adaptarla a una nueva demanda, cada
vez mas exigente, que busca destinos

Figura 6.

Llegada de turistas internacionales, por meses 2010, 2011 y 2012 (en millones).
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diferenciales. Necesitamos ser mas
competitivos dentro y fuera de Espafia.
Para transformar todos esos cambios en
fuentes de ingreso serd fundamental
provocar la mejora del conocimiento
de nuestro potencial como pais de
destino turistico.

2.2. Reto

En un entorno de contracciéon econémica
y presupuestaria, el gran reto del sector
turistico espafiol es, sin duda, el de
fomentar la desestacionalizacién para
intensificar la actividad turistica en
temporada media y baja en los primeros
cuatro dias de la semana. Esto
permitiria crear mas empleo en el sector
durante los meses de temporada baja,
reactivando asi el mercado laboral
ademas de la rentabilidad total.

Queremos plantear como reto la
minoracion de los “valles” histdricos
que existen en el ciclo estacional, tanto
de temporada baja frente a la alta,
como de entre semana frente al fin de
semana, elevando el porcentaje que
representa la afluencia de los turistas
nacionales e internacionales en estos
periodos a un minimo del 20% del
total.

2.3. Soluciones propuestas

Turismo como un servicio anual
Como via para impulsar la
desestacionalizacion, la primera medida
seria replantear el ciclo de vida actual de
nuestro producto turistico; esto es,
ofrecer turismo no como producto de
uso puntual en el tiempo tras el cual,
tanto el cliente como el destino, vuelvan
a ser irrelevantes para la industria
turistica, sino turismo como un
servicio anual, un proceso continuo
que pueda acompaiiar al turista a lo
largo de su vida. Ofrecer una gama de
productos a lo largo de todo el afio que
cubra las expectativas de la demanda;
una nueva experiencia de viajar no
ligada tinicamente al descanso en
verano, sino a renovarse, a probar

nuevas culturas y gozar de momentos de
bienestar diversificado a lo largo de todo
el afio, de forma constante y reiterada en
el tiempo. Queremos tener al “turista
conectado”. Para ello es fundamental
potenciar al maximo la colaboracién
multidestinos y la intermodalidad en el
transporte. Una adecuada difusién al
publico idéneo de forma barata y
sencilla. Hasta el momento, la diferencia
entre los productos de temporada y de
fuera de temporada se ha basado
principalmente en el pricing (precios de
temporada alta y precios de temporada
baja). Sin embargo, consideramos que es
necesario potenciar otra serie de
caracteristicas de los productos y
servicios ofertados fuera de temporada,
que los hagan destacar para el publico
objetivo, que en esencia es diferente al
de temporada. Los viajes del IMSERSO
son uno de los mejores casos de éxito de
cémo ser capaz de convertir un producto
o destino estacional del “sol y playa” en
algo muy atractivo para un nicho de
mercado, la tercera edad, que busca otro
tipo de ocio, de playa y de
entretenimiento. Otro ejemplo de
producto desestacionalizado, con un
gran éxito, es el Camino de Santiago,
con una afluencia de turistas muy
notable fuera de la temporada alta.

Espafia cuenta con una oferta turistica
amplia y de gran calidad, adicional al
turismo de “sol y playa”, que es muy
valorada por los especialistas, criticos,
entendidos y aficionados a cada una de
las diferentes tipologias, pero que sin
embargo es practicamente desconocida
para el resto de publico objetivo. Ejemplo
de estos otros tipos de turismo son el
gastrondmico, el histérico cultural y el
deportivo. Todos estos productos han de
ser puestos a disposicién de los
potenciales turistas mediante canales
adicionales al “boca-boca” y reforzarse
con aquellos factores favorables que nos
definen como pais atractivo: la
hospitalidad, la seguridad y la gran
accesibilidad a todos los destinos gracias
anuestra infraestructura de transporte.



Desde el punto de vista internacional,
segun el informe de movimientos
turisticos en fronteras de 2011, Espafia
recibe fundamentalmente turistas que
repiten visita, lo que refleja su grado de
fidelidad a nuestro pais. Asi, en 2011, el
83,5% de los mismos declararon haber
estado previamente en este destino, de
los cuales, un 41% habian acudido diez o
mas veces.

Espafia tiene identificados sus “quick
wins”: destacarnos tanto por calidad como
por la variada oferta. La fidelidad y lealtad
del turista proporciona lealtad al destino.
Laidea eslograr que el segmento de
masas, asi como que el “turista conectado”
sepa que “Espafia es entretenimiento
todo el afio”. Si conseguimos difundir
estaidea, se logrard ampliar la demandayy,
en consecuencia, el niimero de visitantes
(fidelizados y nuevos), generando incluso
recurrencia.

En este sentido, una posible iniciativa
seria aprovechar la estancia de los

turistas en nuestro pais, en época
estival, para promocionar toda
nuestra oferta mediante campaiias de
difusion de las alternativas turisticas.

El objetivo es fidelizar y transmitir que
somos diferentes. Las campafias se
llevarian a cabo en cada uno de los
destinos espafioles, con la ventaja de que
el coste de promocion para un “turista
conectado” fidelizado es mucho menor
que para un turista nuevo. En este
contexto, algunas de las medidas a
adoptar serian:

* Lacreacién de una tarjeta de puntos a
la que podran asociarse empresas
espafiolas y que cuente con un
programa de fidelizacion del turista
para viajar fuera de temporada. Esta
tarjeta acumulard puntos o millas para
viajar a menor coste y gozar de un trato
preferente, como parte de la filosofia de
las tarjetas de viajero frecuente o
programas de fidelizacién. Un servicio
gratuito con el que las compafiias aéreas
y de transporte buscan ganarse la

Figura 7.

Turistas internacionales a Espana segin nimero de visitas anteriores.

Porcentaje sobre total (2011).

Diez o mas 41%

De siete a nueve veces 6%

Primera vez 17%

Unavez 3%

Dos veces 9%

Tres veces 9%

De cuatro a seis 15%

Fuente: |IET, Habitos de los turistas internacionales (Habitur).
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lealtad de sus clientes. Los puntos
también serian validos para otros
servicios externos tales como noches de
hotel o para descuentos en
establecimientos comerciales. El
proceso también funciona a la inversa:
se pueden conseguir millas o puntos al
reservar una habitacién, alquilar un
coche o pagar con tarjeta de crédito,
siempre que las empresas estén
asociadas a alguno de estos sistemas. Un
cliente fiel vale muchos puntos. Por ello,
consideramos que una tarjeta de puntos
Esparia fomentaria el turismo y a la vez
incentivaria y fidelizaria a aquellos
clientes/turistas a visitar nuestro pais.

Promocion de viajes fuera de
temporada alta a precios especiales
para todos los turistas que quieran
beneficiarse de ofertas exclusivas y
ventajas si vuelven en temporada baja,
a través de alianzas con hoteles,
centros comerciales, centros de
culturay ocio, etc.

* Crear alianzas publico-privadas
para analizar nuestro potencial, crear

interdependencia entre iniciativas y
comunicar de forma eficiente que
Espaifia es capaz de cubrir las
necesidades del turista, lo que nos
permitird acelerar la obtencion de
beneficios sostenibles en el tiempo.

Premiar el anticipo de las reservas.

Favorecer una mayor afluencia de
turismo nacional en periodo
distinto al estival. Diversificar los
dias festivos o puentes de cara a
descentralizar los periodos festivos en
toda Espafia. La concentracion de
turismo nacional en época estival
atiende a razones politicas y de
calendario, tanto escolar como
laboral. Si tenemos en cuenta el
calendario laboral de los paises
emisores de turismo podremos
adaptar nuestra oferta a su
disponibilidad. En definitiva, tomar
medidas que permitan coordinar de la
mejor manera posible los dias de
festivo nacional, de comunidad
auténoma y de fiestas locales con el
objetivo de evitar solapes.

Figura 8.
Viajes de los residentes en Espaia segtn tipo de viaje realizado. (Agosto 2012, datos
provisionales).

Vacaciones
de verano
47,3%

Fin de
semana
33,4%

Puente
2,5%

" Fuerade
temporada
1,1%

15,7%

Fuente: IET, Movimientos turisticos de los espafoles (Familitur).



Pese al escenario econémico de nuestro
pais, son muchos los espafioles que
siguen demandando viajar. Por ello, es
esencial concentrar mayores esfuerzos
en promocionar y difundir nuevos
productos y ofertas que hagan mas
atractiva nuestra oferta que la de fuera.
Contamos con numerosos productos,
festivales, alternativas culturales o
naturales que muchos de los turistas
nacionales desconocen y que, sin duda,
tienen una gran entidad competitiva.

Cartera turistica

Una segunda aproximacién para
desestacionalizar seria reflexionar sobre
la amplitud de nuestra oferta turistica.
En este sentido, lo primero que debemos
hacer es realizar un diagnéstico global
de la situacion actual, en el que seamos
capaces de identificar productos:

 adaptables a las nuevas motivaciones
de los turistas

* que aporten valor afiadido a dicha
demanda

* susceptibles de crear posibles
sinergias con otros

En la actualidad, la mayor parte del sector
ya estd realizando una gran inversiéon y un
gran esfuerzo en tratar de segmentar,
diversificar y en crear una oferta turistica
para adaptarla a una nueva demanda pero,
en la mayor parte de las ocasiones, sin
tener suficientemente en cuenta el ptiblico
al que se va a dirigir.

En Espafia sabemos que existe una
tendencia histérica que revela que, un alto
porcentaje de los turistas internacionales
que nos visitaron, eligieron el periodo
estival para hacerlo y que, en 2012, los
motivos de las llegadas a Espafia de turistas
internacionales fueron, en primer lugar, el
ocio y las vacaciones (el 85,7% de las
llegadas), seguido a gran distancia por el
segmento de trabajo y negocios, (6,8%) en
retroceso respecto al aflo anterior. En tercer
lugar quedaron los motivos personales
familiares, de salud y de compras, (el 4,2%
de lasllegadas), los estudios (un 1,6%) y
“otros motivos” (1,6%).

Figura 9.

Turistas internacionales segtin motivo del viaje. Porcentaje sobre total, (afo 2011).

Personales ~ Otros Sin.
(salud, motivos  especificar
- familiares) ~ 2.2% ~02%
Estudios 4,8% :

14%

Trabajo/Negocios
%

Fuente: IET, Movimientos turisticos en fronteras (Frontur).
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En 2011 los principales motivos del
turismo mundial fueron el ocio y recreo
(51%), motivos personales (27%) y, en
tercer lugar, los negocios o motivos
profesionales (15%). El objeto de la
visita del 7% restante de las llegadas no
se especificd.

El turismo internacional que visita
nuestro pais y el turismo mundial
comparten los mismos motivos para
viajar. Sin embargo, los motivos
representan diferente peso. A nivel
mundial destaca con un 27%, como
segundo motivo de viaje, las razones
personales. Hasta ahora, los esfuerzos
mayoritarios de nuestra oferta se basan
en el turismo de “sol y playa”, por lo que
debemos focalizar nuestros esfuerzos en
satisfacer una potencial demanda mas
motivada por otro tipo de turismo de
gran valor y calidad.

Espafia cuenta con mucha oferta
alternativa al “sol y playa”, enfocada a
periodos de fuera de temporada estival:

* Turismo de ciudad: Las ciudades
ofrecen una gran diversidad de
actividades en cualquier época del afio
y, por tanto, son claves para contribuir
a desestacionalizar la demanda del
sector. Barcelona es ejemplo de ciudad
que no solo ofrece turismo de “sol y
playa”, sino que ha sabido explotar su
potencial turistico de forma anual.
Destaca, entre otros, por su oferta
cultural, gastrondémica, vida nocturna
asi como por ofrecer sinergias de
productos como, por ejemplo, ocio para
turistas de negocio. Este tipo de
iniciativas pueden ser aplicadas a otras
ciudades.

De esta manera, podemos usar las
ciudades para promocionar las zonas
adyacentes y potenciar el turismo “de
experiencias”: un “turista conectado”
que busca algo extraordinario en el
destino. En esta linea, Turespafia ha
publicado recientemente, en
colaboracién con el Instituto

Tecnoldgico Hotelero (ITH), un estudio
titulado Experimentando el éxito:
creaciony paquetizacion de experiencias
turisticas, casos de éxito y experiencias
de éxito para el turismo, que recoge 11
casos de éxito y experiencias
innovadoras para el turismo. El estudio
pone el acento sobre cémo la
creatividad y la innovacidn, el impulso
local, y la capacidad de cooperacion e
integracion, son capaces de generar
nuevos productos y servicios turisticos
que hagan sentir experiencias al
“turista conectado” y generen beneficio
al destino, a las empresas y pymes
locales, y a los ciudadanos que residen
alolargo del afio en estas localidades.

Otra de las posibles soluciones es
desarrollar en determinadas ciudades
un turismo de shopping. En paises
como Emiratos Arabes Unidos, por
ejemplo, los hoteles estan dejando de
estar cerca de los centros comerciales
para situarse dentro de los mismos,
dando lugar a los nuevos “hoteles
shopping”.

Este tipo de iniciativas requieren un
leve pero importante esfuerzo de
adaptacién a una demanda mucho maés
exigente con factores como el horario
de apertura, facilidades de pago
(aceptacidn de tarjetas de crédito de
esos paises), atencion al “turista
conectado” por parte de personal en
diferentes idiomas, wifi en zonas
publicas, facilidades de transporte,
facilidades de acceso a instalaciones y
centros comerciales, etc.

Turismo gastrondémico y el
enoturismo.

Desde un punto de vista gastronémico,
Espafia es un referente mundial.
Cuenta con 3 de los 10 mejores
restaurantes del mundo seguin los
rankings mundiales y con una
amplisima gama de cultura
gastronémica y variedad, destacando
en las zonas del Pais Vasco, Cataluila,
Asturias y Galicia.



Nuestras bodegas han conseguido
posicionar numerosos vinos con muy
buenas puntuaciones en premios y
galardones a nivel internacional.
Ejemplo reciente de ello es que la
revista vinicola ‘The Wine Advocate’,
dirigida por el gurd estadounidense
Robert Parker, otorgd 92 puntos en
diciembre de 2012 a ‘Luis Cafias
Crianza 2009’ de la Bodega Luis Cafias
como mejor vino del mundo, en
relacién calidad-precio.

En diciembre de 2012, se firmé un
convenio de cooperacién entre el
Ministerio de Asuntos Exteriores y el
presidente de la Real Academia de
Gastronomia para proyectar la
imagen de Espafia en el exterior a
través de la gastronomia.

Desde PwC creemos que el sector debe
aprovechar las oportunidades
existentes y posicionar ambas
actividades en el proceso de eleccion de
destino por parte de los turistas

nacionales e internacionales. Seria
interesante promocionar y difundir los
eventos gastrondmicos de cada
Comunidad Auténoma y potenciar y
desarrollar dicha oferta a nivel
nacional e internacional. Contamos
con una gran oferta gastronémica
nacional, que favorece sin duda la
comercializacién de un turismo
gastrondmico de calidad, con el
aliciente afiadido de que cada lugar de
nuestra regién cuenta con vino, platos
y productos Unicos, capaces de atraer
turistas a cada uno de los puntos de
Espaiia.

Otro tipo de turismo cada vez mds
demandado es el turismo de salud y
bienestar. El cambio demogréfico en
las sociedades europeas, con la
numerosa generaciéon de “baby
boomers” que entraran en edad de
jubilacién a partir de 2015, esta
acentuando esta tendencia. El
envejecimiento de la poblacién en los
principales mercados emisores ha
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derivado en una mayor demanda de
productos relacionados con el bienestar
y la salud. Un posible impulso a este
tipo de turismo seria usar los hoteles
que ofrecen a sus clientes servicios spa,
sauna o jacuzzi como centro de partida
y crear sinergias con la gastronomia
ofrecida en los alrededores y zonas
adyacentes.

Adicionalmente, otro segmento que
estd alcanzando un desarrollo
significativo, impulsado por iniciativas
del sistema privado de salud es el
turismo médico, en sentido estricto,
donde el viajero es atraido por la
competencia técnica de los equipos
médicos y las modernas instalaciones
de los hospitales espafioles.

Turismo deportivo. Este tipo de
turismo cuenta con gran empuje y

debemos ser capaces de aprovechar la
celebracion de eventos deportivos,
junto con la figura de nuestros
embajadores del deporte como
reclamo publicitario de nuestro pais a
nivel internacional. Espafia cuenta con
elevado nimero celebridades
deportivas de élite en diferentes
disciplinas como el tenis, ciclismo y la
Férmula 1. A nivel de equipo, destacan
la seleccién espafiola de futbol y la
reciente ganadora Mundial de
Balonmano masculino. Ademas,
contamos con talento nacional que
juega en equipos extranjeros cCOmo por
ejemplo Pau Gasol en Los Angeles
Lakers de la NBA. Nuestros
deportistas, de actualidad nacional e
internacional, pueden contribuir
significativamente a la generacién y al
fortalecimiento de una imagen
positiva de Espafia en el exterior.




Buena muestra de ello es que los
museos del Real Madrid y del
Barcelona estan entre los més visitados
de ambas ciudades. Sin embargo, no
estd suficientemente explotada la
imagen que proyectamos en el mundo.

Turismo de invierno y de montafia.
Geograficamente Espafia es el segundo
pais mds montafioso de Europa
después de Suiza. Esta condicién
natural ofrece, ademaés de un paisaje
heterogéneo, una amplia variedad de
actividades de ocio y deporte rural
como pueden ser la caza, senderismo,
naturaleza, esqui, deportes de
aventura, escalada y cientos de
actividades propias de actividades de
montafia. Estas actividades cuentan
con un gran potencial de crecimiento
para atraer a los turistas nacionales e
internacionales a lo largo de todo el

afio. Tenemos numerosas estaciones de
esqui recientemente renovadas y de
una calidad y extensién al nivel de las
grandes estaciones europeas, pero con
un clima mucho més favorable. En la
temporada de esqui 2011-12, en el
conjunto de las Estaciones de Esqui
asociadas, se registraron un nimero
de 4.505.715 visitantes (incluyendo
esquiadores y no esquiadores).

* Turismo cultural. En Espafia
contamos con una de las herencias mds
ricas y extensas de Europa y del
mundo, siendo un referente mundial en
arte romanico, gético y arquitectura
medieval. Tenemos numerosas rutas de
iglesias, castillos y palacios a lo largo
de la peninsula, asi como museos de
gran reputacion internacional. Segin
la encuesta de Gasto Turistico de 2011
(Egatur), més de cinco de cada diez
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turistas realizaron alguna actividad
cultural durante su estancia en Espafia,
un 10% mas que en 2010. El atractivo
cultural es la segunda motivacién mas
importante en la eleccidn del destino
vacacional de los europeos, por detras
de la calidad-precio.

El estudio “The Travel & Tourism
Competitiveness Report 2011” revela
que Esparia estd situada en la 22
posicion, en relacion con los recursos
culturales.

Como parte integrante de nuestro
patrimonio cultural, es necesario
hacer mayor difusion de las fiestas
autonémicas que distinguen a cada
Comunidad (como las Fallas en
Valencia, los San Fermines en
Pamplona o la Feria de Abril en
Sevilla) y que cuentan con gran
atractivo turistico nacional e
internacional, integrando las
diferentes rutas y destinos de las
Comunidades Auténomas.

Turismo de estudios. El1 1,6% de la
entrada de turistas fue por motivos de
estudio. Segun el informe “Panorama
de la Educacién Indicadores de la
OCDE 2012” en Espaiia sélo el 2% de
los estudiantes universitarios son
internacionales. Asimismo, el nimero
de estudiantes internacionales
matriculados en los programas de
investigacién avanzada asciende
Unicamente al 12,2%. En estos
programas destaca el posicionamiento
de Reino Unido, (41,7%) seguido de
EE.UU. (27,8%), Irlanda (27,1%) y
Suecia (24,2%).

Espaifia, tal y como pone de manifiesto
la posicién de liderazgo que ocupa en
el ranking de paises preferidos por los
estudiantes de Erasmus esta
plenamente capacitada para vincular
nuestra oferta al turismo de estudios,
o al de idiomas ofreciendo paquetes de
programas de orientacion académica

destinados a escuelas, universidades o
estudiantes extranjeros. Y ademas, no
s6lo para formarse y aprender la
lengua, sino para disfrutar de nuestra
cultura, de la naturaleza, del deporte
o del ocio.

Espafia no es lider mundial en ninguno
de estos aspectos de forma individual.
Sin embargo, agregando todos ellos es
muy dificil encontrar un pais que
disponga de tanta oferta de calidad y tan
atractiva para turistas internacionales a
un precio tan competitivo.

Adicionalmente a estas nuevas
tendencias, contamos con otros
productos de éxito que podrian
enriquecerlas en mayor medida y que
permitiria focalizar nuestros recursos a
otro tipo de turismo, como por ejemplo
el turismo de convenciones (ver
apartado de Turismo internacional como
palanca de crecimiento).

Un ejemplo de producto no estacional
que aporta una gran afluencia de
turismo nacional, son los programas de
vacaciones para mayores, gestionados a
través del IMSERSO (Instituto de
Mayores y Servicios Sociales) en
dependencia del Ministerio de Sanidad,
Servicios Sociales e Igualdad. La actual
crisis ha incidido en el poder adquisitivo
de los pensionistas espafioles con el
consecuente deterioro de la oferta
ofrecida a este sector poblacional.
Consideramos que es necesaria la
colaboracién publico—privada para
reactivar este tipo de ofertas y ampliar el
apoyo econdmico asignado.

En base al planteamiento realizado,
podemos afirmar que Espafia cuenta con
productos ya disefiados que le permiten
posicionarse como potencial lider
durante todo el afio, si bien el sector
publico y privado deben trabajar de
forma alineada para hacer llegar todos
ellos al cliente de una forma agil y
sencilla, a través de las herramientas que



permiten llegar al “turista conectado”. De
cada producto deberdn potenciarse las
caracteristicas més atractivas para cada
segmento de clientes a través de la
informacién obtenida de las bases de
datos y herramientas de Customer
Insight. De igual modo, tendran que
adecuarse a las caracteristicas propias de
cada momento del afio y de la semana,
recalcando los puntos més atractivos

para cada una, de cara a los intereses de
los clientes potenciales.

Estas medidas propuestas a modo de
conclusién, como ya se ha comentado en
este epigrafe, no suponen
necesariamente un incremento de coste
y si de los potenciales ingresos, lo que
impacta directamente en la rentabilidad,
palanca desarrollada a continuacién.

Innovar para desestacionalizar
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3.1. Contexto

El sector del transporte y turismo son
industrias sometidas a unos costes fijos
relativamente elevados, es decir, existen
altos costes asociados a actividades
independientes del nivel de ocupacién,
como el desplazamiento de un avién o la
apertura de un hotel. Esto exige a las
empresas alcanzar un determinado nivel
de ventas elevado para cubrir costes y, a
partir de ese punto, obtener beneficios.

En este contexto, el sector esta acusando
la caida del volumen de gasto del
turismo nacional, muy condicionado por
la crisis econdmica que atraviesa nuestro
pais y que, en parte, ha sido compensado
en algunas geografias por el aumento
del turismo internacional. En el entorno
actual se plantean una serie de
circunstancias que afectan a diferentes
actores que estan dafiando la
rentabilidad del sector.

Ante la pregunta de si existen atn asi
oportunidades de incrementar la
rentabilidad en el sector turistico, la
respuesta deberia ser unanime y
afirmativa, tanto por el potencial de
crecimiento del sector a nivel global,
como por el know how de la industria
turistica espafiola.

En el capitulo de rentabilidad vamos a
analizar el contexto y las palancas de
mejora de la misma haciendo foco en sus
principales actores: hoteles, lineas
aéreasy agencias de viajes/
turoperadores.

Hoteles

Segun el andlisis realizado por Exceltur
a partir de la encuesta de ocupacion
hotelera del Instituto Nacional de
Estadistica (INE), el RevPar (ingresos
por habitacién disponible) se incrementd
durante 2010 y 2011 un 0,4% vy 1,4%,
respectivamente. Las subidas en el ADR
(tarifa promedio diaria por habitacién)
fueron mayores, del 4,3% en 2010 y
llegando hasta el 6,3% en 2011. Para
2012, haciendo un analisis acumulado
de los 9 primeros meses del afio, se ha

producido un aumento del ADR del 2%
pero, sin embargo, el RevPAR ha caido
ligeramente (-0,3%) debido a la bajada
de la ocupacion en mas del 2%.

Existen grandes diferencias en el
comportamiento del segmento
vacacional y urbano. Los hoteles
vacacionales han experimentado un
crecimiento del RevPAR (4+4,5%) y del
ADR (+4,4%), manteniendo estable la
ocupacion 0,1%. Esto se debe al turismo
extranjero - que incluye el nuevo
turismo ruso-, la inestabilidad de
lugares competidores como Egipto y el
reposicionamiento del producto en
algunos lugares como Ibiza o Canarias.

En este mismo periodo, en el segmento
urbano y en comparacién con los meses
de verano del afio 2011, hay un nuevo e
intenso descenso de los indicadores, con
un descenso en el RevPAR (-4,8%), en el
ADR (-0,9%) y en la ocupacion (-3,9%).

Lineas aéreas

En el segmento de las lineas aéreas, cuyo
margen medio de explotacién oscila
entre el 2% y el 6% - datos de ACETA,
Asociacion de Compaiiias Espaifiolas de
Transporte Aéreo-, ha caido al 1% en
2012 - datos de IATA, International Air
Transport Association, debido
principalmente a las siguientes razones:

* Presidn sobre los precios por el
aumento de las aerolineas de bajo
coste (en adelante CBC), que han
transportado 36,6 millones de
pasajeros en 2012 — un 1,4% mas que
en el afio anterior — segun el Instituto
de Estudios Turisticos.

* Aumento de los principales costes
que no dependen de las aerolineas:
el combustible que representa mas del
30% de los costes operacionales de las
compaiiias segin la IATA, se
encuentra en maximos historicos. Los
costes regulados -tasas aeroportuarias
y de navegacién- han sufrido,
recientemente, un fuerte incremento
de un 18,9% de media.

Rentabilidad
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Figura 10.

Distribucion de los pasajeros por tipo de compaiiia aérea

* Compairiia de Bajo Coste

Fuente: IET, Movimientos turisticos en fronteras (Frontur).

Agencias de viajes y turoperadores

El negocio de las agencias de viajes
operaba con margenes medios
(resultado de explotacién / ventas) muy
reducidos antes de la crisis, entre el
2-4%.

La rentabilidad de las agencias de viaje
se ha visto especialmente afectada en los
ultimos afios. En concreto, el descenso
del importe del expediente medio ha
sido de un 8% con respecto al afio
anterior. Esta reduccién del importe
medio viene principalmente motivada
por las siguientes razones:

* Pérdida de poder adquisitivo de su
principal cliente (nacional).

* Descenso de la venta anticipada, que
obliga a hacer ofertas més agresivas
en precio - a mayo 2012 las
reducciones en cartera para los meses
de julio y agosto de,
aproximadamente, entre un 20% y un
22%-.

Escasez de productos diferenciales
sobre los que el consumidor final
puede configurar online.

Tradicional
58%

* Aumento del negocio de las lineas
aéreas low cost.

Adicionalmente, a la vuelta del verano no
ha mejorado la situacién, con una bajada
de las ventas en las agencias de viajes que
llega hasta el 30% con respecto a
septiembre y octubre del afio pasado.

Este descenso de la rentabilidad se ha
manifestado en forma de reduccion del
volumen de ventas que ha pasado de
17.400 millones de euros en 2007 a 14.500
millones de euros en 2012 (16% menor). Si
hacemos ‘zoom’ a las agencias
tradicionales (offline) la caida ha sido
mucho mayor, pasando de 13.400 a 9.000
millones de euros (32,8% menos), lo que
estd provocando el cierre de puntos de
venta que han pasado de 12.000 a 8.000
en los tltimos cuatro afios.

El negocio de la turoperacién, cuyo
principal cliente son las agencias de
viajes, ha visto igualmente afectada su
rentabilidad por el descenso del turismo
nacional y aumento de las compafiias
low cost. Adicionalmente se ha visto
impactado por el incremento del IVA en
2012 del 8% al 10%.



Figura 11.
Evolucio

2007-2016E (en
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2007 2008 2009 2010 2011 2012F 2013E 2014E 2015E 2016E
H Offine M Online (OTLAS) Online of Offline Online directas

NOTA: El segmento Offline se refiere a las agencias tradicionales fisicas; el segmento online/ OTLAs (Online Travel Agencies) hace referencia a las
agencias dedicadas Unicamente al negocio online; Online of Offline se refiere al negocio online de las agencias tradicionales, es decir, sus ventas a
través de Internet; Online directas sefiala las compras realizadas en la web directamente, sin intermediacién de agencia de viajes online

Fuente: IMF, DBF Touroperadores agencias de viaje 2011.

.2. Ret Hoteles: Lineas aéreas.:.
3, eto . Volver a valores de Volver a rentabilidades
Si queremos que el turismo sea una de ReVvPAR pre-crisis del 2-6 %

las palancas que nos ayude a salir de la
crisis, la industria debe fijarse una meta
ambiciosa, como la de mejorar la

rentabilidad en 2015 en cada uno de Agencias de viajes: Touroperadores:
los subsectores. Obtener un margen por Obtener un margen
encima del 4% superior al 4%

Rentabilidad 39



40

Temas candentes del turismo para 2013

3.3. Soluciones propuestas

Nuevos modelos de negocio

La rentabilidad del sector turistico esta
muy afectada por la escasa
diferenciacion de la oferta, siendo el
precio en muchos de los casos el tinico
driver de decision del cliente.

Los clientes tienen cada vez mayor
informacion sobre los productos y
servicios que reciben. En contraposicién,
la informacién y conocimiento actual
que las empresas turisticas poseen de los
clientes es escasa, y es necesario un
profundo estudio de los mismos que
derive en una segmentacién de clientes
y una diferenciacién mayor de la oferta,
permitiendo asi ofrecer productos
especificos a clientes concretos a los que
se les pueda pedir més por productos /
servicios mejor adaptados a sus
necesidades.

En este sentido es clave llevar a cabo
una estrategia de negocios centrada en
el cliente y potenciar el uso actual de
bases de datos de los mismos.
Actualmente, las compaiiias del sector
no sacan partido a toda la informacién
que existe de los clientes, ya sea a través
de informacio6n propia o de otras
empresas no competidoras, como
pueden ser las ligadas al negocio del
entretenimiento. Un claro ejemplo de
compafiia con una base de datos de
cliente que podria interesar a las
empresas del turismo es Amazon, con la
que se podria llegar a acuerdos de
comparticién de gustos y necesidades de
clientes por geografia, siempre y cuando
este acuerdo esté dentro del marco
definido por la Ley organica de
Proteccién de Datos (LOPD).

Adicionalmente, herramientas como
Customer Insight ofrecen informacién
muy valiosa que permiten conocer el
comportamiento de los clientes a través
de sus consultas / compras online e
identificar y analizar sus gustos y
necesidades a los que adaptar

posteriormente la oferta, con el objetivo
de disefiar los servicios y experiencias
adecuados para los clientes. De esta
forma, se consigue alinear y orientar a la
organizacién hacia nuevos modelos de
negocio, asegurando la fidelidad del
cliente en cada momento y
desarrollando relaciones con clientes
mas rentables.

Hoteles

La clasificacion actual de los hoteles en
Espafia sigue exactamente igual que
hace 50 afios y estd tinicamente basada
en una clasificacion en 5 categorias que
atiende a la calidad de las
infraestructuras y servicios, variedad
muy pobre que no se adapta a las
tendencias y situaciones del entorno
actual. En el futuro, las categorias
deberian clasificarse en una segunda
dimension en funcién del tipo de cliente
y sus necesidades. En este sentido, cada
vez hay mas hoteles orientados a clientes
con mascotas, sélo mujeres, sélo adultos,
baby - friendly, hoteles por horas o
turismo islamico. También existen
hoteles que tratan de captar clientes
fidelizados a marcas fuera del sector y se
estan desarrollando hoteles aliados con
marcas, como por ejemplo Camper y su
Casa Camper en Barcelona y en Berlin,
Lamborghini y su Tonino Lamborghini
Hotel City Center Kunshan en China o
Ikea y su intencion de abrir hoteles de
bajo coste en Europa.

Adicionalmente, dentro de los hoteles, la
diferenciacion de las habitaciones es
escasa y no se aprovecha la posibilidad
de hacer upgrades sobre las mismas.
Estos upgrades permitirian elevar el
ADR con muy bajas inversiones. En
algunos casos, sin inversion alguna,
como los hoteles que permiten la
posibilidad de tener una tablet en la
habitacién con conexién a Internet y que
reportan un margen neto en base a la
utilizacién del mismo. Es decir,
proponemos como posible idea
establecer una politica de precios
adaptada en linea con los servicios que



el cliente quiera disfrutar como, por
ejemplo, uso de videoconsolas, tablet,
minibar, acceso a Internet, etc.

No debemos limitarnos a mejorar el
servicio al cliente, sino que es necesario
focalizarnos en entender quiénes
contratan los servicios (tipos de clientes,
pais de origen, motivo y la evolucién de
los gustos y necesidades), para
desarrollar una oferta de productos y
servicios personalizados para clientes
individuales que nos permita crear una
experiencia diferencial del cliente, via
fundamental para fidelizar a éste.

Lineas aéreas:

En el negocio de las lineas aéreas, es
importante estudiar las necesidades y
patrones de compra del cliente para
ofrecerles lo que buscan con la mayor
anticipacion posible, evitando que la
variable precio sea el iinico elemento de
decision.

En este sentido, clasificar la tipologia de
asientos en funcion del tipo de cliente y
poder hacer una segmentacién superior
ala actual (turista y business),
incluyendo asientos con mayor espacio
que la clase turista actual y menor que
la de business; el uso de tablets,
diferencias en los menus, prioridad en el
embarque, etc., son elementos que
permitirian aumentar el margen de
contribucién de cada billete.

Conocer los patrones y tendencias de los
clientes permitira identificar rutas no
habituales y pasadas con potencial
demanda y tratar de posicionarse como

operador tnico ante otros competidores.

Es el caso de los weekend break para el
mercado ruso creado por Vueling.

En base al planteamiento realizado,
consideramos que, con un analisis
pormenorizado de los datos sobre
clientes, seriamos capaces de combinar
modelos estadisticos con informacion
comercial relevante para dirigir la
estrategia de negocio hacia un aumento

de los ingresos. Otra via para mejorarlos
seria, segun algunos expertos
consultados, un replanteamiento de la
venta a bordo.

Agencias de viajes y turoperadores:
Las agencias de viajes presentan una
escasa especializacién y una formacién
sobre los productos y destinos muy
limitada, lo que implica que el cliente
final configure cada vez mas sus viajes
online a través de la informacion
publicada en redes sociales por otros
turistas, informacién muchas veces mas
apreciada que la que puede ofrecer los
puntos de venta.

En este sentido, es necesario
replantearse el rol de la agencia de viajes
como canal de venta: ademas de ser el
habitual para determinados colectivos
(tercera edad, por ejemplo), el cliente
con un perfil mas habituado a las nuevas
tecnologias solamente accedera a una
agencia de viajes si ésta le aporta un
valor diferencial sobre los canales no
presenciales. Y para ello es fundamental
hacer evolucionar el rol de los
empleados hacia un concepto de travel
advisor, que a través del conocimiento
del destino y el acceso facil a
herramientas online pueda ser un
prescriptor de viajes y ofrecer un
producto mas personalizado al cliente.

Ademas, el entorno de la agencia de
viajes debe evolucionar: de la tradicional
exposicion de folletos y las mesas de
atencidn, a un espacio mas dindmico
donde el cliente pueda “vivir” la
sensacion del destino, con la utilizacién
de las tecnologias multimedia. Es la
evolucion que han tenido redes retail en
otros sectores, como por ejemplo el de
las Telecomunicaciones (donde surgen
nuevos conceptos de tienda mucho més
orientados al servicio y experiencia de
cliente que a la transaccidn).

En este sentido, es importante potenciar

el papel TURESPANA (Instituto de
Turismo de Espafia) como proveedor de
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informacion sobre paises de destino
turistico, para colaborar en que el
servicio prestado sea de calidad y las
agencias de viaje sepan canalizar los
intereses del turista a la 6ptima eleccién
de destinos turisticos.

Mejorar la eficiencia

Debido a la acusada estacionalidad que
sufre el sector y al importante volumen
de gastos que representa la partida de
personal en su cuenta de resultados, es
importante la flexibilidad laboral y poder
aplicar el contrato fijo-discontinuo en el
sector, permitiendo un ajuste de los
turnos del personal a la estacionalidad
del negocio. Asimismo, tanto la
planificacion como la organizacion y
dimensionamiento de los equipos
deben ser realistas y estar alineados con
la necesidad del sector en cada estacién e
incluso en cada franja horaria.

Adicionalmente, existen operaciones
homogéneas en las redes externas de
establecimientos (hoteles, agencias de
viajes...) susceptibles de ser
simplificadas, automatizadas o
externalizadas. Permitiendo el
aprovechamiento mas eficiente a través
de una variabilizacién de los costes que
se adapte mejor a la demanda.

Los departamentos de soporte
(Administracion y finanzas, recursos
humanos, sistemas, compras o marketing)
son susceptibles de ser transformados
en centros de servicios compartidos
que permiten, a un coste razonable de
mantenimiento, concentrar y externalizar
una serie de actividades ligadas a procesos
transaccionales cuya ejecucién aporta
poco valor al negocio (como por ejemplo
la emisién de ndominas). La centralizacion
de todas estas actividades en Centros de
Servicios Compartidos puede suponer un
ahorro del 25 y el 40% de los costes de
estructura en organizaciones muy
descentralizadas.

Para todo esto, la transformacion de la
negociacion colectiva ha de ser el

punto de partida necesario que tenga en
cuenta los intensos cambios producidos
en el sector y permita la implantacién de
medidas flexibles de reorganizacion
internay el ajuste necesario de los costes
laborales a la situacién actual.

Hoteles

Las cadenas hoteleras que se encuentran
en régimen de alquiler de sus inmuebles
pueden explorar una serie de opciones
para variabilizar el coste de
arrendamiento en funcién de la
temporada, reduciendo el coste actual en
temporada baja o incluso variabilizarlo
en funcion de la ocupacion.

Ademas de la optimizacion de los costes
de personal es necesario configurar
nuevas practicas empresariales que
permitan mejorar la rentabilidad, como
adoptar medidas que permitan
flexibilizar los costes a través del estudio
de clientes, analizando los consumos de
los mismos durante sus estancias y
ajustando el gasto en estos en funciéon de
la ocupacién, principalmente el coste de
food & beverage.

Otro ejemplo es el caso de la
externalizacién de los servicios de
limpieza, donde se ha definido una fase
entre la limpieza y la entrega de la
habitacion a los clientes, que se
denomina housekeeping. Esta consiste en
que la limpieza, propiamente dicha, es
llevada a cabo por un externo y la
preparacion ultima es llevada a cabo por
personal interno.

Enfoque de colaboracién para
desarrollar nuevos productos, fruto de
un nuevo modelo colaborativo sostenible
basado en la innovacién, la calidad y el
valor afiadido para tratar de gestionar y
comercializar de la manera més 6ptima,
atraer turistas en linea con las
posibilidades de consumo adicional.

Lineas aéreas:
Las lineas aéreas mas tradicionales
estan viéndose obligadas a ajustar su



estructura de costes operativos para
poder hacer frente a las aerolineas de
bajo coste. En este sentido, algunas
alternativas para reducir el coste de
personal son la contratacién de pilotos
mediante contratos de prestacion de
servicios con agencias de colocacion de
pilotos o la variabilizacién de los sueldos
de pilotos y azafatas en base al
cumplimiento de criterios cualitativos y
cuantitativos (puntualidad, seguridad,
calidad, etc.).

Adicionalmente, y debido a la
variabilidad de los margenes entre rutas
y temporadas, es clave hacer un andlisis
semanal de la ocupacion y costes
unitarios, con el objetivo de identificar
areas en las que mejorar la eficiencia.

No hay que olvidar, en esta linea, las

para ganar flexibilidad y eficiencia que
ofrece la reciente reforma laboral para
poder modificar condiciones de trabajo
que persisten en la actualidad, derivadas
de un modelo de relaciones laborales. En
este modelo, el sector del transporte
aéreo de nuestro pais presenta algunos
elementos negativos que afectan a la
competitividad y productividad de las
empresas.

Agencias de viajes y turoperadores:
En las agencias de viajes tradicionales
existen palancas para reducir el gasto
en sus mayores partidas que son las de
personal y alquiler. Para ello, es
necesario adaptar los horarios de
apertura de las tiendas en funcién del
trafico de clientes y flexibilizar la
jornada laboral de los mismos en
funcidén de los picos y valles del

oportunidades e instrumentos legales negocio.
Figura 12.
Distribucion de ventas por mes™ (%, 2011). | ettt et
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Figura 13.

Distribucion del nimero de expedientes tratados por hora en temporada baja* (%, 2011).
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* Horario comercial estandar actual:
9:30-13:30 hy 16:30-20 h
De 10-13 hy 17-20 h - 87,1%

36,6%
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Por otra parte, es buen momento para
renegociar la renta de alquiler con los
propietarios, aprovechando la caida del
coste de los locales, e ir reestructurando
las redes de manera continua: como en
cualquier cadena retail, serd necesario ir
cerrando puntos de venta con caidas de
demanda muy acusadas, e ir abriéndolos
en nuevos desarrollos urbanos con
afluencia de consumidores potenciales
notables. El trasvase de clientes a
canales no presenciales (online o
call-centers) serd el principal inductor
de este proceso de reestructuracién, que
ya han vivido otros sectores retail.

En cuanto a los turoperadores, es
necesario realizar un analisis de
rentabilidad de los paquetes turisticos y
evaluar en qué tipo de productos es
necesario asumir riesgo para poder
ofrecer precios competitivos sin
deteriorar en demasia la rentabilidad de
los productos. Adicionalmente, es

13,2
11,9

2,8

necesario llevar a cabo una
transformacion digital en el negocio,
mas orientado a los clientes que cada vez
con mas asiduidad realizan sus compras
a través del online. En este sentido, es
necesario evaluar el coste actual de
impresién de los folletos y estudiar otras
opciones, como reducir la calidad actual
del papel, fomentar la consulta de los
mismos en la red o que la impresion de
las secciones requeridas por los clientes
sea impresa en las agencias de viajes.

Reestructuracion del sector
turistico

El sector turistico ha tenido un importante
crecimiento en los afios previos a la crisis,
lo que ha supuesto un incremento de la
capacidad instalada que en estos
momentos es complicado rentabilizar.

Hoteles
En el caso del sector hotelero ha habido
un importante crecimiento del nimero de



hoteles, principalmente en el segmento
urbano propiciado por la construccién de
hoteles independientes que, en muchos de
los casos, son gestionados por personal
poco experimentado en el sector. Esta
situacién ha provocado que, en
ocasiones, estos hoteles independientes
hayan seguido estrategias de pricing
muy agresivas al ver que la ocupacién de
sus hoteles no era la esperada, lo que ha
sometido a mucha presién a todo el
sector.

Actualmente, el 27% de los
establecimientos hoteleros estdn en
manos de gerentes independientes y en
los proximos afios pensamos que habra
una concentracion del sector debido a la
necesidad de mantener iinicamente
aquellos productos que sean rentables
de forma sostenible en el tiempo, para lo
cual serd necesaria la involucracion de
banca en el proceso, ya que muchos de
estos hoteles presentan niveles de
endeudamiento muy elevados.

Adicionalmente, la tendencia de las
cadenas hoteleras es ir a modelos de
gestion y reducir los activos en
propiedad. La rentabilidad sobre activos
de muchos de los inmuebles no esta

alcanzando los ratios que se esperaban
antes de la crisis y los niveles de
endeudamiento de muchas cadenas
hoteleras estan haciendo que rompan los
covenants de sus préstamos financieros.
De esta manera se esta poniendo en
peligro su solvencia y limitando su
capacidad de captar financiacién para
renovar sus activos o implementar sus
planes de expansion.

Una de las opciones para reducir el
elevado nimero de activos en propiedad
y mejorar la liquidez seria analizar una
posible desinversion de activos mediante
operaciones de Sales and leaseback,
siempre que los contratos de alquiler
estén sujetos a condiciones variables.
Este tipo de acciones permitirian
mejorar la posicién competitiva en el
sector y llevar acciones que no penalicen
la ocupacién hotelera.

De esta maneray, considerando la
limitacién actual para captar
financiacién, deberia implementarse de
forma imperiosa la metodologia de
Business case como herramienta
imprescindible para llevar a cabo la
toma de decisiones relacionadas con
inversiones dentro del sector.

Figura 14.

Numero total hoteles urbanos 2012 y cuotas de mercado.
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Fuente: Hostelmarket
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Agencias de viajes y turoperadores:
Pese a la reduccién de 4.000
establecimientos en los tltimos 4 afios,
el nimero actual de agencias de viajes
por habitante en Espafia sigue siendo
muy superior al que muestran otros
paises europeos. Espafia presenta una
densidad de 1,36 agencias de viajes por
cada 10.000 habitantes, frente alas 1,2 y
0,9 de Alemania y Reino Unido,
respectivamente.

El crecimiento de las agencias de viaje
online (OTAs) y la caida de la demanda
del turismo nacional, esta llevando a
que muchos de los puntos de venta no
sean rentables siendo necesaria una
concentracién de establecimientos
fisicos de los grandes players y de las
agencias independientes en grupos de
presion o en franquicias de éstos y
focalizarse en crecer en la venta online.

La integracién de opiniones de forma
electrénica es una herramienta de venta
muy potente y favorece el paso del
paquete estatico al dindmico a la carta.
Por ello, la venta fisica no tiene tanto

sentido, salvo paquetes complejos como
por ejemplo cruceros. En un futuro las
agencias de viajes fisicas pasaran a
presentar menores puntos de venta y
una mayor especializacién por tipo de
cliente, agregando la oferta de
productos muy complejos o
diferenciados a los que el cliente final
puede elaborarse por su cuenta.

A continuacién, se proponen dos retos
de actuacién que consideramos claves
para contribuir a la mejora de la
rentabilidad del sector, pero que a
diferencia de los anteriormente
propuestos no requieren la
diferenciacion por sus principales
actores.

Ecosistemas de innovacion

El sector turistico espafiol deberia
invertir mas en ecosistemas de
innovacién, entendiendo éstos como
alianzas de empresas turisticas con
otras sub-industrias que permitan
renovar los modelos de negocio
actuales, desarrollar tecnologias
especificas que conecten al sector con

Figura 15.

Evolucion de las reservas brutas de los turoperadores europeos por canal y

penetracion online.

2009

2010

2011

2012

2013

19%

21%

22%

23%

23%

0 10 20
M Suplier Website

! ! ! 1
30 40 50 60

B OTA M Tour Operador Total




sub-industrias -como la del
entretenimiento- y en definitiva, poner
en practica un modelo turistico
multisectorial o multi-subsector,
adaptado a un “turista conectado” nuevo
que afronta la crisis.

Las compaiiias del sector tienen que
estar donde estén los clientes y en la
actualidad los clientes estdn en las
nuevas tecnologias, por lo que hay que
ofrecerles en tiempo real lo que
necesitan: el turismo debe estar mas
cerca del sector tecnoldgico.

Asimismo, como se ha comentado
anteriormente en el apartado de Turismo
internacional como palanca de
crecimiento, seria esencial que los
distintos agentes del sector hicieran
acuerdos con museos, grandes
almacenes y marcas reconocidas, porque
el turismo estd relacionado con las
actividades de entretenimiento, las

compras y las marcas, que a su vez estan
muy afectadas por la territorialidad.

Colaboracion publico-privada

La colaboracién publico-privada puede
ser una via para agilizar la toma de
decisiones de las empresas privadas a
través de la utilizacion efectiva de los
medios y recursos ya existentes en las
CC.AA. Por ello, el sectér apunta a
enfocar los esfuerzos en proyectos
especificos que permitan a las empresas
de la regién poder acceder a informacién
relevante para su toma de decisiones,
como puede ser la fijacién de tarifas o
acometer nuevas inversiones. Estos
consorcios turisticos permitirian agilizar
decisiones, tales como la orientacién o las
recomendaciones generales sobre tarifas
o decisiones sobre inversién, asi como
ofrecer servicios tnicos, ahorrando
recursos publicos, puesto que permite
compartir y ahorrar costes mediante
cooperaciones inter-industrias.
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Esta colaboracidn se hace todavia mds
necesaria en uno de los productos de
mayor proyeccion, las rutas
gastrondmicas. Es necesario que la
Administracion colabore en el disefio,
promocién y comercializacion de este
tipo de ofertas, como ya hacen
comunidades como Cataluiia, Pais Vasco
o La Rioja. Esta colaboracién implica un
feedback entre ambos que ayude a sacar
conclusiones y a canalizar la informacion.

Un ejemplo de la colaboracién publico-
privada es A.R.O., una aplicacion
informaética que ha puesto en marcha la
Consejeria de Cultura y Turismo de
Murcia. Mediante esta herramienta, los
hoteleros pueden obtener indicadores de
rentabilidad de los establecimientos
hoteleros de la regién, otorgandoles una
informacién practicamente a tiempo
real de los precios del sector para
establecer comparativas, disefiar el
precio mas competitivo y acceder al
grado de ocupacién o a las previsiones.

Otro ejemplo es el del Consorcio de
Turismo de A Corufia - integrado por la
Autoridad Portuaria, la CAmara de
Comercio y el Ayuntamiento de A
Coruiia - que trabaja intensamente en la
promocién del festejo de San Juan como
uno de los eventos fundamentales para
el posicionamiento de la ciudad como
destino turistico y como dinamizador de
la marca A Coruifia. Entre las labores
impulsadas, destacan campaiias de
comercializacion digital para
turoperadores y agencias de viajes a

través de Hotelbeds; campaifias de street
marketing y concursos con Vueling.

Siguiendo estos patrones, no solamente
se conseguiria mejorar la rentabilidad a
través de una reparticion de costes
multi-industrias y, ademas, innovando
en nuestra oferta a través de nuevos
productos y modelos maés eficientes; sino
que fomentariamos una cadena de valor
mas sofisticada, mejor gestionada, mas
rentable, donde todos los agentes ganen.
Para ello, haria falta crear y negociar
para la estabilizacién de alianzas y
partnerships, dentro del propio sector,
entre los propios agentes (por ejemplo
aerolineas-hoteles).

Sector ptblico y privado usan datos
complementarios, es decir, el sector
publico tiene la capacidad para saber
quien viene, mientras que el sector
privado tiene capacidad para conocer las
motivaciones de los que vienen. El sector
turistico tiene un interés especial desde
el punto de vista informativo y, para
ello, es clave el papel del Instituto de
Turismo de Espafia (TURESPANA) como
proveedor de informacién de clientes ya
que goza de una privilegiada posicién
para conocer los mercados a través de su
red de Oficinas Espaiiolas de Turismo,
que dependen de las Embajadas y
Consulados de Espafia. Serd clave la
transformacion de esos datos para
generar acciones comerciales que
mejoren los actuales productos y puedan
dirigirse a clientes que no forman parte
de la cartera.
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Un nuevo patrén de crecimiento que se sustenta en cinco pilares principales:
internacionalizacién, innovaciéon, economia baja en carbono, economia del
conocimiento y modernizacion de las Administraciones Publicas.
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