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DEBATE

EL TURISMO ESPANOL EN TIEMPO DE CRISIS. LINA PERSPECTIVA

EMPRESARIAL

introduccion

La economia mundial, y, por supuesto, la
espafiola, viven momentos de seria recesion.
Segun las recientes previsiones de la Comisién
Europea, la economia espafiola protagonizara
descensos del PIB de un 3,2% en 2009 y del 1%
en 2010, con una tasa de desempleo para este
ultimo afio del 20,5%, el doble que la media de
la Union Europea, y un déficit publico de casi el
10%, muy por encima del 3% que autoriza el
Pacto de Estabilidad y Crecimiento. La inflacién
se situara entonces en el 1,4% y la deuda publi-
ca superara el 62% del PIB.

El Ejecutivo comunitario alerta, ademas, de
que los “desequilibrios” de la economia espafio-
la, como la baja competitividad, el elevado
déficit por cuenta corriente o el hundimiento
de la construccion, “dificultan” la recupera-
cion. De hecho, mientras que la mayoria de pai-
ses de la Union Europea iniciaran una timida
recuperacion a principios de 2010, Espafia sera
el Unico Estado miembro con tasas de creci-
miento negativas, incluso el Gltimo trimestre
de 2010. La inversion en construccién y bienes
de equipo seguira cayendo durante ese afio,
porque el ajuste en estos sectores, segln
Bruselas, todavia no se habrd completado.
Ademas, caera la inversion publica debido a la
finalizacion del plan del Gobierno espafiol de
inversiones en los ayuntamientos.

Se trata de un prondstico mucho mas nega-
tivo que los realizados por el Gobierno espafiol
(que prevé una contraccion del 1,6% para 2009,
pero una recuperacion del 1,2% en 2010), e
incluso que los del Banco de Espafia (-3% y -1%,
respectivamente) o el FMI (-3% y -0,7%, respec-
tivamente). Si bien, ademas de ser el mas
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reciente, ha utilizado datos mas halagiiefios
que los conocidos recientemente sobre la evo-
lucion del desempleo y el PIB en Espafia, por lo
que no parece que el diagnéstico se pueda
tachar de catastrofista, sobre todo si se tiene
en cuenta que, incluso, podria producirse un
ajuste negativo en la demanda externa mas
fuerte de lo esperado y un mayor endureci-
miento del crédito, que afectaria a la inversion
privada, y con ello al empleo y al consumo.
Ademas, la financiacion de la creciente deuda
de Espafia podria pesar todavia mas en la acti-
vidad doméstica.

En tal contexto, el debate se concreta en el
papel que va a tener la actividad turistica en
todo este proceso y si, como se plantea en algu-
nos foros, el turismo podria ser el primer sector
en remontar esta situacion adversa en Espafia y
convertirse, como en otros momentos de rece-
sién, en un importante motor de la recupera-
cién econdmica, o si, en realidad, el turismo ha
dejado de ser un sector estratégico para la eco-
nomia espafiola y va a vivir su particular “crisis
dentro de la crisis”, motivada por la agudiza-
cion de los problemas que venia arrastrando el
tradicional modelo turistico espafiol, que no
habian sido afrontados hasta ahora con decision
ni por empresas ni por administraciones publi-
cas, lo va a exigir profundas reformas que
retrasaran la salida de la crisis de este sector.

La evolucion de las principales magnitudes del
turismo espafiol no es nada positiva. Las pernoc-
taciones en establecimientos hoteleros descen-
dieron entre enero y marzo de 2009 un 16% res-
pecto al mismo periodo del afio anterior. Los pre-
cios, por su parte, bajaron, en tasa interanual, un
7,3%. Las estancias de los turistas alemanes han
disminuido un 14,4%, mientras que las de los bri-

tanicos lo han hecho un 16,1%. El resto de merca-
dos también registran descensos en tasa intera-
nual, el francés ha bajado un 10,6%, el italiano un
21,2% y Paises Bajos un 5,3%.

Segun las dultimas estimaciones hechas
publicas por EXCELTUR, la actividad turistica ha
caido un 7% durante el primer trimestre de
2009, con descensos de rentabilidad en el 82%
de las empresas. El 83% de las empresas
encuestadas para la realizacion de este informe
redujeron ventas durante este primer trimestre
de 2009, mientras que el 69% ha reducido
empleo (el sector registraba en marzo 86.000
empleos menos que en el mismo periodo de
2008). Ademas, segun EXCELTUR, la caida de las
pernoctaciones era ya del 14%, las llegadas de
turistas habian descendido en un 13% y los
ingresos caian otro 13%. La previsién para el
conjunto del afio es de un descenso de la acti-
vidad (PIB turistico) de un 5,4%, si bien, y segin
evolucione la economia en general, se aventura
la recuperacién del sector para el segundo y
tercer trimestres de 2009.

En algunos foros se tiende a minimizar esta
situacion, planteando que, en realidad, es una
consecuencia de la crisis econdmica mundial. El
turismo espafiol no esta en crisis, sino que sufre
las consecuencias al verse afectado por ella, de
manera que la recuperacion sera inmediata en
cuanto se empiecen a vislumbrar los primeros
sintomas de reactivacion de la economia mun-
dial, lo cual no es baladi si se tiene en cuenta
que el comportamiento turistico tienen un alto
componente de expectativas.

Desde el ambito empresarial se plantea que
las empresas turisticas espafiolas han realizado
un tremendo esfuerzo en adecuar su estructura
a la coyuntura actual, mediante el control de
costes, la adecuacion de los precios y la organi-
zacion de los recursos humanos y las capacida-
des productivas para mantener la competitivi-
dad frente a las ofertas de otros paises. En la
misma linea, se recuerda el esfuerzo realizado
durante los ultimos afios en la mejora de la cali-
dad de la oferta, la profesionalizacién del sec-
tor, la adecuacion al cambio tecnolégico y la
busqueda de nuevos mercados de origen.

Por su parte, el sector publico ha reacciona-
do en una doble direccion. Por un lado, ponien-
do encima de la mesa un conjunto de medidas
que tienen como objetivo prioritario reactivar a
corto plazo la actividad turistica y evitar la des-
truccion masiva de empleo en el sector como
consecuencia de la caida de la demanda y la
pérdida de competitividad de la oferta turistica

espafiola. Y, por otro lado, negando la mayor
respecto a las posibles consecuencias de esta
crisis. De hecho, son muchos los casos de altos
cargos de diferentes administraciones estatal,
regionales y locales que han intentado en sus
declaraciones publicas “descafeinar” las previ-
sibles consecuencias de la crisis en el sector
turistico, incluso que se han manifestado en
contra de la existencia de crisis en el turismo
espafiol, aludiendo a una crisis mundial que
afecta a esta actividad, pero insistiendo en que
no es la actividad turistica espafiola la que esta
en crisis.

Con independencia de todo ello, continua
siendo cierto que el turismo espafiol ya presen-
taba problemas estructurales con anterioridad
a la crisis, que éstos siguen sin resolverse y que
pueden condicionar la postcrisis para algunas
empresas turisticas sobredimensionadas y para
algunos destinos turisticos obsoletos.

Las empresas turisticas espafiolas se ven
obligadas a superar una gestion tradicionalmen-
te centrada en la gestion de costes, apostando
por una nueva cultura basada en la innovacion
y en la relacion directa con el cliente, en la que
el conocimiento pasa a ser una prioridad.
Ademas, Espafia mantiene una situacion de
competitividad en el empleo mas baja que la de
sus principales competidores, como consecuen-
cia de una evolucion de la productividad del
empleo en la actividad turistica a un ritmo infe-
rior a la de los sectores més pujantes de la eco-
nomia espafiola, y a la baja inversion en [+D+i.
Es en estos aspectos en los que debe centrarse
el esfuerzo mas inmediato de las empresas, que
se ven obligadas, cuanto menos, a mantener su
posicionamiento competitivo en un mercado
que cambia de una forma vertiginosa y que,
segun todos los expertos, respondera a estimu-
los muy diferentes a los habituales con anterio-
ridad a la crisis.

Las administraciones también deben afrontar
cambios que tienen que ver con la redefinicion
de los conceptos vinculados a la gestion de des-
tinos turisticos, con la necesidad de obligar a la
internalizacion por parte de las empresas, y de
los propios turistas, de los costes ambientales y
sociales que genera la actividad turistica y con
fendémenos como el liderazgo politico y la gober-
nanza. En definitiva, se trata de un proceso de
cambio tal que las administraciones se veran
obligadas a redefinir su papel en el turismo, y no
como consecuencia de la crisis, que no hara mas
que agudizar un conjunto de retos que ya esta-
ban presentes antes de esta situacion.
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El debate estd abierto. ;Se comportara el
turismo como el motor que ha sido de la econo-
mia espafiola en otras crisis econémicas ante-
riores? ;Estan comprendiendo empresas turisti-
cas y administraciones publicas los retos a los
gue realmente se enfrenta el turismo espafiol,
que, por supuesto, van mucho mas alla de esta
crisis, a pesar de lo trascendentes que puedan
ser las consecuencias de ésta? ;Es posible que el
turismo espafiol supere la crisis antes que otros
sectores econdémicos, teniendo en cuenta que
otros paises (en algunos casos, importantes
mercados emisores hacia Espafia) empezaran a
salir de la crisis antes que el nuestro? ;Volvera
a crecer la demanda turistica hacia Espafia a las
tasas de afios anteriores a la crisis, 0 hay que
empezar a disefiar estrategias para sustituir el
crecimiento por volumen, tan caracteristico del
modelo turistico espafiol? ;La crisis va a conver-
tirse en una losa dificil de levantar para algunos
destinos y grupos empresariales que no estan
sabiendo aprovechar este tiempo para afrontar
los cambios necesarios? (El turismo espafiol se
juega buena parte de su futuro en la batalla por
aguantar la tremenda presion que se va a pro-
ducir sobre los precios? ;Cuales son los cambios
estructurales que hay que afrontar con rapidez
para mejorar la capacidad de competir de las
empresas y los destinos turisticos espafioles?

Se trata so6lo de algunas de las incognitas
que genera la etapa por la que atraviesa el
turismo espafiol, muchas de las cuales eviden-
cian situaciones que, aunque se vean potencia-
das por la crisis econémica, superan de lejos los
planteamientos de choque frente a la misma.
Del acierto en el andlisis y de la bondad de las
actuaciones que se desarrollen en los proximos
meses dependera el futuro del turismo como
sector estratégico de la economia espafiola.

Desde AECIT queremos contribuir a este
debate, por lo que se ha propuesto a nuestros
invitados al mismo que emitan sus opiniones al
respecto, desde una vision criticamente cons-
tructiva, pero, sobre todo, contribuyendo a la
necesaria reflexién estratégica sobre el modelo
turistico espafiol, que permita, en ultima ins-
tancia, establecer propuestas de futuro respec-
to a un tema que suscita un gran interés. Dada
la importancia del tema propuesto, éste ocupa-
réa las dos revistas que hay programadas para
2009. En el primer nimero se invita a participar
a empresarios y lideres de opinién del turismo
espafiol, mientras que el segundo debate esta-
r4 protagonizado por representantes de las
administraciones publicas espafiolas, de dife-
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rentes niveles territoriales y competenciales,
en ambos casos al objeto de focalizar las prin-
cipales preocupaciones de los agentes turisticos
y conocer sus aportaciones como solucién al
nuevo escenario identificado.

LA OPINION DE LOS EXPERTOS

Ramon Estalella
Secretario General de la Confederacion Espariola de
Hoteles y Alojamientos Turisticos (CEHAT)

Es realmente interesante la propuesta de
debate a la que me invita a participar Juan
Ignacio Pulido. La crisis economica, que ha
afectado con virulencia a todos los sectores,
incluyendo el turismo, ha cambiado la vision
sobre presente y futuro de gran parte de la
sociedad. Personalmente, creo que va a haber
un antes y un después de este periodo, y que se
van a moderar tanto el gasto como el consumo,
el exceso de financiacion y las politicas de cre-
cimiento de la economia. Es posible que el cre-
cimiento de las empresas ya no sea uno de los
grandes objetivos y que se piense mas en la
rentabilidad y la permanencia de la misma.

El turismo, l6gicamente, se ha visto muy
afectado, pues es necesario que los consumido-
res sientan la necesidad de “invertir* parte de su
tiempo y de sus recursos en el ocio. Si pensamos
en el turismo de negocios o de convenciones, las
empresas tienen que optar por este gasto o por
otros tendentes a mejorar la cuenta de explota-
cion. No hay que profundizar mucho para enten-
der que, tanto desde el punto de vista del parti-
cular, como el de las empresas, se ha limitado el
gasto en este concepto de manera considerable.
Sin embargo, el cambio en la realidad turistica
viene de antes de la crisis, mucho antes.

Estamos en un sector en el que se ha produ-
cido un importante cambio en la oferta, la
demanda y el canal de comercializacion.
Cualquier sector que tenga cambios en “las tres
patas de la banqueta” es un sector diferente.
Por la parte de la oferta, aparecen nuevos des-
tinos, nuevos subproductos y un gran creci-
miento de las infraestructuras. Por parte de la
demanda, los clientes de 2010 son muy distin-
tos a los de 1980, se informan de otra forma,
compran mas tarde, son mas exigentes y selec-
tivos, aparecen nuevos nichos de mercado. Para
terminar, el canal pasa a ser muy diferente, con
un importante crecimiento de la contratacién
directa y la organizacion personal del viaje.

Todo este cumulo de cambios ha provocado
que haya empresas que no han podido (o sabi-
do), adaptarse a los nuevos tiempos, siendo las
mas afectadas por la crisis financiera y de con-
sumo en la que actualmente nos encontramos.
En todas las crisis hay ganadores y perdedores y
el tiempo nos estda demostrando que hay
muchas oportunidades para aquellos que han
sido capaces de tener estructuras modernas y
empresas adaptadas al siglo XXI.

El profesor Pulido hace un cumulo de inte-
resantes preguntas al final de su introduccion al
debate, y recientemente ha habido voces que
predicen una recuperacién muy lenta del sector
turistico. Mi opinion personal es que el sector
va a salir fortalecido de esta crisis y que, ade-
mas, saldra fortalecido antes que otros. Cuando
hablamos en general, l6gicamente, estamos
cometiendo injusticias, ya que habra algunos
que no tendran capacidad para continuar, entre
los que se encuentran aquellos con apalanca-
mientos muy grandes y altos costes de financia-
cién, o aquellos que no sepan encontrar el
nicho de mercado donde pueden sobrevivir,
dado el importante exceso de oferta en algunos
subsectores (urbano, vacacional de costa, ...).

Si miramos con perspectiva esta crisis, estoy
seguro de que no estamos tan mal, pese a lo que
nos dicen muchas empresas. Podriamos definir-
lo como que estamos peor (0 mucho peor) que
en los mejores momentos, pero ;es esto estar
mal? Si miramos la evolucion de pernoctaciones,
precio, ocupacion, RevPAR, GOP, desde 2001,
comprobaremos que los resultados, incluso en el
momento &lgido de la crisis como es el primer
cuatrimestre de 2009, no son tan negativos. No
debemos equivocarnos y comparar sélo con el
bienio 2007-2008, afios record del turismo espa-
flol y que, posiblemente, tardaremos muchos
afios en volver a ver, o, como mantiene Juan
Molas, no volveremos nunca a tener resultados
tan buenos. Sin embargo, los resultados de 2009
se asemejan mucho a los de 2004, 2005 y 2006,
y en aquellos afios haciamos balances globales
de satisfaccion por los mismos.

Muchas empresas no han sufrido tanto como
otras, por su esfuerzo en modernizar e innovar, y
estas saldran fortalecidas. Aquellas mas afecta-
das se reconvertiran y, posiblemente, un porcen-
taje muy alto de ellas sobreviviran renovadas y
dispuestas a competir en el nuevo escenario.

En tiempos de crisis no se deben tomar medi-
das coyunturales pensando que son soluciones
estructurales. Que nos renueven el crédito sera
vital para poder seguir funcionando, pero a lo

mejor debemos plantearnos reducir el tamarfio de
la compafiia y centrarnos en los nichos que cree-
mos mas rentables. El poder despedir a personal
nos servira para aliviar nuestro coste de personal
pero, como dice mi buen amigo Doménec Biosca,
tendremos que jugar la Champions League con 9
jugadores y sin reservas.

Cada empresa debera auditar sus actuacio-
nes y sacar conclusiones de sus errores. Sin
embargo, la estrategia de futuro ha de pasar,
con seguridad, por la innovacion, la creacién de
un equipo humano coordinado y por la seleccion
de nicho de mercado, con todo lo que ello
implica (comercializacion marketing, costes
producto).

Desde CEHAT estamos solicitando a la admi-
nistracion publica un conjunto de medidas que
permitan a corto y medio plazo la supervivencia
de muchas empresas y el apoyo a la creacion de
las nuevas estructuras. A medio y largo plazo
estas medidas estan, basicamente, contenidas
en el documento Plan del Turismo Espafiol
Horizonte 2020, que tanto esfuerzo nos ha cos-
tado consensuar, y donde creo que se hayan
concretadas el conjunto de soluciones necesa-
rias para que el turismo siga siendo la piedra
angular de nuestra economia. Las medidas
recogidas en este documento deben ser dotadas
de financiacion para poder conseguir los retos y
alcanzar la excelencia en el servicio y la renta-
bilidad. Es necesario tomar medidas de choque
en muchos subsectores y que la propia adminis-
tracion entienda que este sector es basico, y
posiblemente el Unico, para que Espafia siga
manteniendo su posicién de pais rico y estable.
Los empresarios, por su parte, tenemos que
dejar de lamentarnos y poner remedio a algu-
nos de los errores que estamos cometiendo,
pues las estructuras creadas hace afos, y que
fueron rentables y adaptadas a aquellas cir-
cunstancias, hoy necesitan cambiarse para
sobrevivir. Estoy seguro de que la conjuncién de
ambos esfuerzos nos permitira, de nuevo, vol-
ver a remontar el camino del optimismo y
seguir siendo admirados en el mundo como un
ejemplo a seguir de sostenibilidad y progreso.

Joan Marull
Vicepresidente Ejecutivo. Prestige Group

Esta situacién de crisis crea el marco ade-
cuado para que todos los agentes intervinientes
en el sector, tanto privados como publicos,
afrontemos un cambio radical:
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-Llevamos muchos afios realizando ajustes
de un modelo que arranca en los afios
sesenta y del que hemos perdido paulatina-
mente los factores de competitividad.

-El coste de la inversion de un hotel, o de
remodelacion, ha sufrido un aumento expo-
nencial a lo largo de los afios debido al
boom inmobiliario. El retorno sobre la
inversién ha ido disminuyendo de forma
que, en determinadas ubicaciones, se hace
inabordable un proyecto hotelero.
-Nuestros costes de personal y gastos de
estructura han ido sufriendo aumentos que
no hemos sido capaces de compensar con
los ingresos adecuados. Obsesionados en la
ocupacion, no hemos pensado ni actuado
en términos de cuenta de resultados.

En muchos casos, hemos sacrificado valores
para el cliente en aras de una reduccion de
costes.

-Los cambios graduales ya no sirven para
afrontar el presente ni el futuro por estar
al limite.

-Debemos repensar nuestro negocio, redefi-
nirlo y actuar ;En qué lineas?

* Reposicionarnos como oferta turistica,
orientandonos a los ingresos y no al nume-
ro.

* Poniendo en valor atributos de nuestros
productos que no hemos explicitado (cul-
turales, medioambientales, ocio, etc.). Y,
de manera especial, los atributos diferen-
ciales.

e Poniendo el foco en el consumidor final,
investigando qué necesidades quiere
satisfacer. Intentar que cada oferta sea
para el cliente “mejor de lo esperado”.

e Hay que invertir en |+D+i para conocer
“qué es lo esperada”.

e Nuestras “marcas turisticas”, estan
correctamente gestionadas?

= Seguimos ofreciendo al mundo “Esta es
nuestra oferta, venga y conézcala”, la
antigua teoria de Henry Ford “compre el
coche que quiera, siempre que sea
negro”. Debemos investigar qué quiere el
cliente y articular nuestra oferta desde la
demanda.

= Abandonar nuestra posicién de expertos y,
en base a nuestras experiencias, cuestio-
narnos el modelo en su totalidad.

e Debemos invertir en una formacion gene-
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radora de valor, rompedora, innovadora y
atractiva para los empleados. Hay que
generar “orgullo de pertenecer al sec-
tor”.

e Hay que generar mecanismos de soporte
por parte de las administraciones publicas
que sean rapidos y efectivos. De una
manera especial, las administraciones
locales, que deben tener la sensibilidad
de dar soporte a la generacion de hechos
diferenciales para cada producto.

e Incentivos a la inversion y fiscales que
ayuden a que el retorno sobre la inversion
sea atractivo.

e Potenciar los atributos de sostenibilidad
con incentivos por parte de la administra-
cion.

e (.Es nuestra comercializaciéon correcta?
:Son los canales los adecuados? ;No con-
fundimos muchas veces al cliente con el
canal? (Explotamos adecuadamente el
nuevo mundo de la comunicacion?

Un simple analisis comparativo grueso nos
permite identificar como los sectores de la
automocién, comunicaciones, imagen.. han
sufrido revoluciones profundas y estan en el
cambio permanente. Mientras, en el sector
turistico estamos en el lamento, el ya mejora-
ra, los ajuste de coste permanentes... Otros pai-
ses ya han iniciado cambios profundos y ponen
en valor atributos de “los origenes”, “exotis-
mo”, “naturaleza” que, unidos a una fuerte
vocacion por obtener la satisfaccion del clien-
te, les permiten obtener unos precios/ingresos
inalcanzables para nosotros.

Debemos pasar del andlisis permanente a la
actuacién decidida.

Javier Abadia
Director General Corporativo. Grupo Barcelo

El sector turistico siempre se ha visto fuerte-
mente afectado por los ciclos de la economia. La
experiencia de las crisis méas recientes demues-
tra que en periodos de expansion econémica el
consumo turistico crece mas que la media del
PIB, mientras que en las fases de recesion la
caida del PIB turistico es mas pronunciada que la
del PIB general, con un factor que algunos exper-
tos sitdan en el entorno de dos veces, tanto al
alza como a la baja. Este hecho se debe a que

viajar es lo que en economia se denomina un
“bien superior” (cuya demanda es elastica a la
renta disponible) y, por tanto, el consumo turis-
tico tiene una fuerte dependencia de las expec-
tativas y de la confianza.

La situacion actual muestra con crudeza lo
anterior: la recesion ha impactado con fuerza
en el sector, reduciendo de un modo muy seve-
ro los beneficios de las empresas turisticas a
nivel mundial. Y en Espafia esto viene a afiadir-
se a una situacién hace afios ya diagnosticada:
el modelo turistico espafiol adolece de deficien-
cias estructurales (necesidad de especializacion
de la oferta, mejor aprovechamiento de la tec-
nologia, necesidad de reconvertir estableci-
mientos obsoletos, mejora de la planificacion
urbanistica y cuidado del medio natural de los
destinos, etc.) que urge abordar. Sin embargo,
el turismo en Espafia no ha dejado, ni dejara, de
ser un motor de desarrollo econémico y social.

Espafia, como destino, y su industria turisti-
ca tienen un elevado potencial de creacion de
riqueza, basado en un excelente conjunto de
fortalezas: la cercania de los principales merca-
dos emisores, su posicionamiento como destino
seguro y estable con una buena dotacién de
infraestructuras (lo que nos da una ventaja
sobre destinos emergentes como Egipto,
Marruecos, Turquia, etc.), la climatologia favo-
rable y la amplia oferta de playas de calidad, la
diversidad y riqueza histérica y cultural (que
goza de notoriedad mundial y esta distribuida
por todo el territorio), la amplitud de la oferta
complementaria (ocio, cultura, deportes, gas-
tronomia), etc. Asimismo, el dinamismo, expe-
riencia gestora y capacidad inversora de la
empresa turistica espafiola, asi como amplia
experiencia en gestion turistica de la adminis-
tracion publica, son pilares solidos sobre los
que se asienta la indiscutible competitividad
del sector turistico espafiol a nivel mundial.

El peso del sector turistico en el PIB espafiol
y en el empleo, ademés del importante efecto
multiplicador que genera sobre otros sectores
(construccién, medio ambiente, sanidad, etc.),
son, igualmente, datos incontestables que
subrayan su caracter estratégico. Es cierto que,
en el contexto general de un modelo econémi-
co que debe abordar profundas reformas para
alcanzar el equilibrio, el turismo podria perder
peso en el computo global, pero continuara, sin
duda, siendo un sector estratégico para nuestra
economia.

En los afios que van desde 2000 a 2007, la
bonanza econémica y el efecto “riqueza” creado

en la sociedad por la laxitud del crédito han
dado lugar a un crecimiento ficticio de la oferta
que, muy probablemente, no seréa sostenible en
el nuevo escenario postcrisis. La oferta y la
demanda deberan volver a un punto de equili-
brio que, necesariamente, ocasionara la desapa-
ricibn de algunas empresas cuya creacion no
estaba basada en un planteamiento de viabilidad
a largo plazo, sino en criterios puramente espe-
culativos. Visto asi, esta crisis, mas que conver-
tirse en un lastre de dificil solucién, puede tener
un efecto “depurativo” sobre el sector.

Es cierto que se va a asentar una mentalidad
de gasto mas racional entre los consumidores,
aunque no es menos cierto que en los periodos de
dificultad se da una reaccion psicoldgica que con-
siste en una necesidad de “escape”. A pesar del
entorno actual, viajar se convierte cada vez mas,
no sélo en una necesidad, sino en un derecho
para quien puede practicarlo, lo que abre enor-
mes oportunidades a las empresas del sector.

De hecho, el factor mas preocupante de la
situacion actual, més que la disminucion global
de la demanda —que se puede considerar un
efecto directo y grave, pero coyuntural—, es la
presion que ocasiona a la baja sobre las tarifas
(guerra de precios), ya que la experiencia
demuestra que los precios tardan entre 5y 10
afios en recuperar los niveles precrisis, lo que
compromete las posibilidades de inversion y
crecimiento de las empresas.

En cualquier caso, el sector necesita una
renovacion que le acerque a un modelo més
competitivo y sostenible, basado en un enfoque
de creacion de valor. Y, en este sentido, los
retos a los que se enfrenta el sector en los pro-
ximos afios podrian resumirse como sigue:

Competitividad de los destinos

Debemos adaptarnos a un nuevo concepto
de destino “experiencial”, para rentabilizar
la oferta turistica existente (en muchos
casos sobredimensionada) y ganar competi-
tividad respecto a los destinos emergentes.

Es imprescindible profundizar en nuestro
conocimiento de la demanda, mejorando la
gestion de las relaciones con el cliente.
Ademas, Espafia se enfrenta al reto de
diversificar sus mercados de origen (actual-
mente con excesiva dependencia de los
mercados britanico, aleman y francés). No
debe olvidarse que el crecimiento de las
grandes economias emergentes (China,
India, Rusia y Brasil) supondra una amenaza
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en cuanto puedan ser destinos turisticos
sustitutivos pero supondra también la opor-
tunidad de un fuerte incremento de la
demanda global.

Hay que redefinir y adecuar la oferta a la
demanda, con una correcta planificacion de
destinos que garantice la autenticidad y la
calidad del entorno natural y cultural. Se
han de modernizar las infraestructuras
obsoletas y el nivel de servicio ha de adap-
tarse a un cliente mas informado y exigen-
te. Ademas, se ha de mejorar el marco nor-
mativo existente.

Competitividad de las empresas

Es necesario mejorar la sensibilidad del sec-
tor hacia la innovacion y la calidad. En
Espafia, la inversion en |+D+i es muy baja en
relacion al peso del sector turistico en el PIB.

Se debe adaptar y mejorar el modelo de
gestién de RRHH, ya que la cualificacion de
los profesionales es determinante en la cali-
dad percibida por los clientes. Resulta para-
déjico que en Espafia, una de las primeras
potencias turisticas mundiales, no exista
una universidad de reconocido prestigio en
materia de gestién turistica, como lo son
Cornell en EEUU o Lausanne en Suiza.

Una de las claves va a ser la mejora del
aprovechamiento de las TICs para incremen-
tar la rentabilidad y la eficiencia de las
empresas, y la adaptacion a los nuevos
modelos de comercializacién y distribucion
en un entorno cada vez mas transparente.

Debe primarse el crecimiento en valor
social, mejorando el equilibrio entre el
desarrollo turistico y su entorno.

El principal motor de transformacién de este
modelo seran las empresas turisticas espafiolas,
que han demostrado a lo largo de su historia tener
una excelente capacidad de adaptacion.

Por ejemplo, las grandes empresas hoteleras
espafiolas hemos abordado en los ultimos afios
importantes procesos expansivos y de internacio-
nalizacion, traspasos generacionales y cambios
en los modelos de explotacion. Nos hemos adap-
tado a la entrada de nuevos competidores, no
s6lo hoteleros, sino también inmobiliarios (que
han generado una importante sobreoferta) asi
como a un importante proceso de diversificacion
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de la oferta (incluyendo conceptos dirigidos a
segmentos especializados como SPA, golf, con-
gresos, etc.), y a la aparicion del concepto low
cost. En el plano de la comercializacion, la apa-
riciobn de Internet ha supuesto una auténtica
revoluciéon de la distribucion turistica, se han
producido procesos de concentracion de los
turoperadores y los clientes han variado sustan-
cialmente sus habitos de consumo hacia un turis-
mo cada vez mas especializado y menos de
masas. La historia reciente nos dice que no se
puede dudar de la capacidad de la empresa
turistica espafiola para abordar con éxito los
retos que se presentan de cara al futuro.

Se abre una incognita sobre el papel que
jugara el sector publico en este proceso. Por un
lado, ha demostrado entender la importancia
de promover las reformas estructurales que el
sector necesita para continuar siendo el motor
del futuro competitivo de Espafia, con iniciati-
vas como el Plan del Turismo Espafiol Horizonte
2020, que define una estrategia global para el
sector. Por otro, entre los empresarios del sec-
tor existe la percepcion de que el soporte
publico al desarrollo y la promocién del turismo
espafiol son escasos, comparados con su aporta-
cion al PIB. Por ejemplo, el actual Plan Renove
del turismo, para modernizacion de las infraes-
tructuras obsoletas, tiene una dotacion presu-
puestaria, a todas luces, insuficiente, mientras,
a la vez, se desarrollan planes de ayuda mucho
mejor dotados econdmicamente, dirigidos a
sectores en los que Espafia no es, y no sera
nunca, competitiva a nivel internacional. La
gravedad o urgencia de la situacion actual no
deberia impedir que se mantuviera clara una
vision de largo plazo.

En conclusién, el sector turistico esti
sufriendo un fuerte ajuste a causa del ciclo eco-
némico actual, pero es, y continuarad siendo,
uno de los mas importantes motores de desa-
rrollo de nuestra economia. Espafia goza de un
mix de recursos y fortalezas excelente que le
permitira continuar siendo uno de los principa-
les protagonistas del escenario turistico mun-
dial. En todo caso, existen importantes refor-
mas que se deben abordar para mantener un
modelo rentable a largo plazo y es imprescindi-
ble y urgente que las iniciativas publica y priva-
da se coordinen y refuercen en ese proceso.

Victor Clavell
Regional Vice President Europe. The Ritz-Carlton Hotel
Company L.L.C. Hotel Arts Barcelona

El sector turistico ha sido, y tiene que con-
tinuar siendo, uno de los sectores méas impor-
tantes de la economia espafiola. Se tiene que
enfrentar a los retos de la situacion actual,
tanto en repensar el modelo de turismo que se
ha ofertado hasta ahora como en estrategias
para afrontar la crisis econdmica actual.

Durante los afios 60 y 70 hubo el boom turis-
tico con una oferta que creci6 a destajo en
Espafia. El llamado milagro turistico espafiol.
Con el desarrollo de alojamiento y la oferta
turistica en las costas, Espafia consiguié posi-
cionarse como el destino europeo vacacional
por excelencia para miles de turistas interna-
cionales.

El modelo que crecié durante los afios 90 en
Levante y la Costa del Sol, y que llevo a la
sobreoferta, en muchas ocasiones de poca cali-
dad, con unas infraestructuras minimas, con la
excepcion de las viales, el tren y los campos de
golf, es un modelo agotado.

La situacion actual ha visto el crecimiento
de nuevos destinos para las turistas Europeos
como por ejemplo Turquia, Tunez y Croacia. Sus
ventajas competitivas incluyen un litoral virgen
y un modelo de crecimiento més sostenible con
el medio ambiente, hay mucho menos cemento.

El precio es otra ventaja, pueden ofrecer
mejor precio y ser mas competitivos al no estar
dentro de la zona 3euro. Estan invirtiendo en
campafas publicitarias importantes en los mis-
mos mercados que tradicionalmente viajan a
Espafia. ;Cuanto invierten en sus campafias
publicitarias para 2009 comparado con Espafia?
No lo sé, pero, probablemente, mas.

El sector turistico en Espafia tiene que
afrontar cambios de modelo con unas ofertas
complementarias al tradicional sol y playa. Hay
oportunidades en el mundo de la cultura,
Espafia ofrece una riqueza cultural poco cono-
cida fuera, y hay muchas rutas artisticas por
explotar. Las actividades relacionadas con el
deporte y sus grandes eventos pueden atraer un
nuevo tipo de turista. En el mundo de la gastro-
nomia y vinos Espafia tiene un posicionamiento
muy consolidado y hay una oportunidad clara
para desarrollar este sector para el turismo.

Se tiene que cambiar la estacionalidad, tan
marcada de algunas zonas del pais con campa-
flas de marketing en los paises emisores y a
nivel nacional.

Una mejora en los servicios y en la calidad
de producto es imprescindible para poder com-
petir con los nuevos destinos y mantener el
atractivo de la oferta turistica en general. La

innovacién y busqueda de nuevos servicios en
linea con los intereses y las preocupaciones del
viajero son esenciales para el futuro éxito del
sector.

La inversién en infraestructuras es también
un factor clave para asegurar el futuro del sec-
tor, tanto en reconversion de destinos estable-
cidos como en desarrollo de nuevas zonas.

Las empresas del sector tienen que invertir
en tecnologia para poder comercializar los pro-
ductos y llegar al cliente a través de los distin-
tos canales de distribucion que se van abriendo.

Oscar Perelli del Amo
Director de Estudios e Investigaciones de EXCELTUR

La rapidez y virulencia con la que se ha
expresado la actual crisis econdmica y financie-
ra nos puede llevar a terminar de perder el foco
sobre la situacion y los verdaderos retos a los
que se enfrenta el sector turistico espafiol. La
emergencia y extension de la crisis nos ha con-
ducido a enfrascarnos en debates superfluos,
que, hasta la fecha, se han mostrado incapaces
de aportar respuestas a los problemas de fondo
gue subyacen en buena parte de la oferta turis-
tica espafiola del litoral asociado al, mal llama-
do, producto de sol y playa.

En estos meses hemos pasado de discutir
sobre la supuesta inmunidad del turismo a los
efectos de la crisis a -una vez constatado que el
impacto de la contraccion del consumo de las
familias europeas (incluidas las espafiolas) ha
acabado, como no podia ser de otra forma,
manifestandose en un menor nimero de viajes
y de gasto en destino- valorar si el desplome de
los indicadores de la demanda turistica en
Espafia iba a ser menor que el registrado en
otros sectores clave de nuestra economia. La
ultima publicacion de datos oficiales del mes de
mayo, que sitla las caidas de ingresos por turis-
mo, tanto nacional como extranjero, por enci-
ma de los dos digitos en el acumulado del afio,
ha desmentido este pretendido axioma, vinién-
dose a sumar a una realidad empresarial toda-
via més compleja en términos de rentabilidad,
que tiene en las pérdidas que han presentado
las tres compafilas dependientes del turismo
que cotizan en la bolsa espafiola su maximo
exponente.

Ahora estamos en la creencia, no se sabe
muy bien gracias a qué don propio de la activi-
dad turistica, de que el sector va a ser uno de los
primeros en salir de la crisis y ejercer de motor
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de la economia espafiola. Pero ;es qué el sector
turistico espafiol, en su conjunto, ha mostrado
en el pasado reciente el dinamismo suficiente
para convencernos de tal capacidad? ;Pensamos,
realmente, que el mero voluntarismo puede ser
suficiente para transformar la realidad y superar
los retos competitivos a los que se enfrenta
parte de la oferta espafiola? ;Es que no hemos
interiorizado la tendencia que afio tras afio nos
aporta la Cuenta Satélite del Turismo Espafiol
(CSTE), que elabora el INE, sobre la evolucién
macroecondmica del sector y los muchos diag-
ndsticos que coinciden en los problemas de com-
petitividad estructural de nuestra oferta de sol y
playa, que se plasman, afio a afio, en menores
rentabilidades empresariales?

Queramos 0 no, mientras la economia espa-
flola ha crecido a un ritmo medio anual del 3,3%
en los ultimos siete afios de bonanza, que se
extienden de 2000 a 2007, el turismo lo ha
hecho a algo menos de la mitad, al 1,6%, segun
la CSTE, sin que en ningun afio, ni el propio
2007, que fue una buena temporada, fuera
capaz de crecer por encima del conjunto de la
economia espafiola. Detras de estas cifras se
encuentran unos ingresos por turismo extranje-
ro que no han parado de caer afio tras afio, una
vez se descuenta el efecto de la inflacion, debi-
do a la reduccion del gasto medio diario en des-
tino de los turistas y su estancia media, a pesar
del efecto compensador que la alegria en el
consumo de las familias espafiolas ha ejercido
sobre las ventas de las empresas turisticas
durante este periodo.

Aunque nos duela admitirlo, crecer al 1,6%
son ritmos propios de un sector con una oferta
madura, que sufre los problemas de 40 afios de
vigencia de un modelo concebido para las 16gi-
cas de éxito del siglo XX, que se muestran obso-
letas en los valores que comienzan a regir la
realidad actual y que imperaran en el XXI. Esto
no quiere decir que el turismo de sol y playa no
tenga futuro en Espafia y que las empresas no
sigan ganando dinero, como algunos pretenden
querer deducir de este analisis, pero lo cierto es
que los niveles de rentabilidad empresarial son
cada vez mas exiguos en los destinos “buques
insignia” de la oferta del litoral (las islas y la
costa mediterranea) y los hechos imponen la
necesidad de un cambio de paradigma para
hacer del turismo un sector rentable y de futu-
ro para Espafia. Y esto si que es importante.

Seré dificil que, a medio plazo, los sectores
industriales que hoy absorben la mayor parte de
apoyos de las administraciones publicas espafio-
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las sean capaces de imponerse a la fuerza de la
deslocalizacién que ha multiplicado la globali-
zacion econdmica. Sin embargo, Espafia man-
tiene unos extraordinarios recursos y valores
para hacer del turismo una actividad econémi-
ca que ejerza de motor dentro del necesario
cambio de modelo productivo, aunque necesita
un giro copernicano en la ambicién y altura de
propuestas para alcanzarlos.

Las l6gicas imperantes en la ultima década,
basadas en la desvalorizacion de los destinos
del litoral por el efecto de la construccion ilimi-
tada y la falta de reinversion en espacios urba-
nos, equipamientos y servicios conexos, que
han venido generando ingresos marginales
decrecientes, tratando de suplirse con mas
volumen de turistas, no son sostenibles, ni,
incluso, seran posibles en los afios venideros.
Todo parece apuntar que el escenario postcrisis
se va a regir por nuevas limitaciones en el acce-
SO a recursos basicos y por nuevos valores y
principios de comportamiento por parte de los
consumidores, que refuerzan la obligacion de
acelerar el cambio pendiente de paradigma del
modelo turistico espafiol del litoral.

Nos encontramos en pleno transito de un
modelo basado en la abundancia a otro donde
primara la escasez, que afectara principalmen-
te al crédito y a los combustibles foésiles. La ilu-
sion financiera provocada por el acceso a un
crédito barato e ilimitado, sobre la que los con-
sumidores y las empresas han afrontado en los
altimos tres lustros procesos de compra e inver-
sién, en algunos casos irracional (o por encima
de sus posibilidades), permitieron generar una
fuerte demanda, entre otros, de servicios turis-
ticos, por un lado, y la construccion de nueva
oferta de alojamiento y de ocio, por otro, que
se veran profundamente reducidos, al menos,
en el medio plazo. Los nuevos instrumentos de
control del riesgo crediticio, que los responsa-
bles del sistema financiero mundial ya han
puesto sobre la mesa, y la propia reorganiza-
cion de todos los operadores del sistema, supo-
nen un cambio en los mecanismos de control de
la economia financiera, que restringiran y
racionalizaran la oferta de crédito. Como con-
secuencia, habrd menores facilidades de dinero
para invertir y con criterios de mayor exigencia
en la rentabilidad y en la estabilidad de los flu-
jos de caja para las empresas, mientras los con-
sumidores se regiran por principios de mayor
austeridad.

Por otro lado, si damos por vélidas las pre-
visiones de evolucién del precio del petréleo a

medio plazo, va a ser méas caro desplazarse y
especialmente volar, un pilar, el de la accesibi-
lidad aérea a precios bajos, en el que hemos
basado buena parte de la expansion del volu-
men de la demanda en la Gltima década.

Pero, la transformacion mas importante, si
cabe, que se ha venido gestando en estos afios
se identifica en la confirmacion de un nuevo
consumidor, mas comprometido y con nuevos
valores en sus pautas de consumo, que la crisis
va a intensificar. El turismo responsable, la
defensa de los recursos ambientales y la bus-
queda de lo exclusivo, fuera de la ostentacion
asociada a elementos materiales, y més cerca
del disfrute de experiencias Unicas y propias,
asociadas al desarrollo de su bienestar y espiri-
tualidad, marcan la pauta de los turistas que
estamos obligados a captar por su mayor capa-
cidad de gasto. Aunque la crisis nos obligue a
ello a corto plazo para tratar de dinamizar la
demanda, el futuro de Espafia como destino no
puede pasar por tratar de competir meramente
por precio.

La adaptacion a este profundo cambio en las
reglas del juego econdmico de la parte mas
importante de un sector con problemas de com-
petitividad pendientes de resolver, y en un con-
texto de mayor niumero de competidores supo-
ne el verdadero reto al que se enfrenta el sec-
tor turistico espafiol, y sobre el que deberiamos
centrar el debate. Nada hace pensar que el
modelo imperante en el litoral antes de la cri-
sis vaya a ser capaz de ejercer de dinamizador
econdmico una vez esté superada. Nos la juga-
mos en sustituir la provisién masiva de servicios
indiferenciados en espacios urbanos obsoletos
por la satisfaccion individualizada de preferen-
cias propias y uUnicas en destinos valorizados,
preservados y dotados de autenticidad y conte-
nidos. Tenemos todo para hacerlo y depende-
mos de nosotros mismos. Traslademos el reto y
la ilusién por hacerlo a los que tienen capaci-
dad para liderarlo y llevarlo a cabo.

conclusiones

Como era previsible, las intervenciones de
todos los invitados al debate coinciden en que
las empresas turisticas se estan viendo afecta-
das muy seriamente por una crisis econémica
cuyos efectos se previeron inicialmente menos
brutales, aunque ya parece haberse asumido
gue seran devastadores para las empresas naci-
das al socaire del boom turistico de los Gltimos

afios, mas vinculadas, en muchos casos, al
negocio inmobiliario que al puramente turisti-
co, y también para aquellos que soportan altos
costes de financiacion, incluso para las que
sean incapaces de adaptar su oferta a los retos
que impondra el nuevo modelo. En este senti-
do, como sefiala Abadia, y también reconoce
Estalella, la crisis tendrd un efecto “depurati-
vo” en el sector.

Igualmente, existe coincidencia respecto a
las capacidades del turismo espafiol para afron-
tar la actual situacion y salir, mas que airosos,
reforzados. La mayoria de los invitados recono-
cen el margen que los atractivos y recursos de
nuestro pais suponen ain como ventaja compa-
rativa frente a otros destinos, pero, sobre todo,
insisten en el esfuerzo realizado por las empre-
sas durante los ultimos afios, introduciendo
innovaciones de proceso y de producto, mejo-
rando las técnicas y cales de promocion y
comercializacion, orientando la oferta hacia un
cliente més exigentes y especializado y, en
definitiva, adaptandose a un entorno creciente-
mente competitivo.

Si bien, también reconocen los participantes
en el debate que se pueden haber cometido erro-
res, como la obsesion por la ocupacion, el sacri-
fico de valores fundamentales para el cliente en
aras a una reduccion de costes para mantener la
capacidad de competir, un apego injustificado al
crecimiento inmobiliario o, incluso, errores serios
en el inicio de esta crisis respecto a su repercu-
sion real y las estrategias de respuesta. Todo ello,
como reconocen Marull y Clavell, ha llevado a la
paulatina pérdida de competitividad de un turis-
mo espafiol que sigue anclado en un modelo de
desarrollo mas propio de hace casi una genera-
cion que de inicios del nuevo siglo, lo que exige
cambios mas alla del escenario coyuntural de la
actual crisis econémica.

En esta linea, los intervinientes manifiestan
su preocupacion por el peligro que puede supo-
ner para el futuro del turismo como un sector
estratégico para la economia espafiola el hecho
de que el humo generado por la situacion actual
impida adoptar decisiones mas alla de la pre-
sente crisis, cuando los datos manejados venian
mostrando evidencias en los Ultimos afios de
que el turismo espafiol necesitaba un cambio de
rumbo serio. Perelli va ain més lejos, al afirmar
que el turismo espafiol debe afrontar con
urgencia el transito de un modelo basado en la
abundancia de recursos y la externalizacion de
costes sociales y ambientales a otro en el que
primara la escasez, a lo que hay que afadir los
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tremendos cambios que se avecinan en las for-
mas de consumo.

En lo que va de afio (enero-mayo 2009), se
han recibido en Espafia 18,3 millones de turis-
tas, un 11,8% menos que en el mismo periodo
de 2008, en el que se alcanz6 un maximo histé-
rico en las llegadas de turistas procedentes del
extranjero (20,8 millones de turistas). Ademas,
el gasto total realizado por los turistas recibi-
dos ascendi6 a 16.160 millones de euros, un
7,7% menos que en el mismo periodo del afio
anterior. Los ingresos por turismo extranjero
durante el periodo enero-abril descendieron un
11,69%, hasta situarse en 9.523 millones de
euros, segun datos del Banco de Espafia. Datos
gque podriamos considerar una pincelada de
informacion estadistica para hacernos una idea
de la virulencia con la que la crisis esta afec-
tando al sector. Pero que, debemos insistir, no
parecen responder exclusivamente a una situa-
cion coyuntural, sino que evidencian un dete-
rioro paulatino del posicionamiento competiti-
vo de Espafia en el entorno turistico internacio-
nal, como han puesto de manifiesto reciente-
mente el ultimo informe sobre competitividad
turistica del World Economic Forum, o los datos
de la Cuenta Satélite del Turismo Espafiol.

Consecuentemente, ademas de las medidas
anticrisis, el futuro del turismo espafiol pasa
por la asuncién de un nuevo modelo de desarro-
llo turistico en el que las empresas, como sefia-
la Marull, deben “repensar el negocio, redefi-
nirlo y actuar”, poniendo el enfoque en el con-
sumidor final, lo que exige apostar, por un lado,
por la generacion de conocimiento sobre la
demanda turistica, y, por otro, por una definiti-
va profesionalizacion del sector, a través de una
formacién, en palabras del propio Marull,
“generadora de valor, rompedora, innovadora y
atractiva para los empleados”, lo que exige una
mayor implicacion de las instituciones universi-
tarias, que hasta ahora, como pone de mani-
fiesto Abadia, han dado al turismo una impor-
tancia residual, limitando las opciones de cual-
quier universidad espafiola para convertirse en
un referente internacional en materia de ges-
tion turistica. A estos retos, Clavell y Abadia
suman la necesidad de invertir en tecnologias
para incrementar la rentabilidad y eficiencia de
las empresas y para mejorar el acceso al clien-
te a través de nuevas vias de comercializacion
y distribucion.

Los participantes en el debate han analiza-
do también el papel asumido en todo este pro-
ceso por la administracion. Como reconocen
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Estalella y Abadia, el Plan del Turismo Espafiol
Horizonte 2020 demuestra una vision estratégi-
ca global del Gobierno espafiol con respecto a
la actividad turistica que puede consolidar unas
solidas bases para que el turismo continle ejer-
ciendo como motor de la economia espafiola e
impulsor del cambio del modelo productivo de
nuestro pais. Sin embargo, la mayor parte de
los intervinientes manifiestan su descontento
con el actual apoyo publico al sector, que con-
sideran muy escaso, tanto en comparacién con
el peso que la actividad turistica tiene en la
economia espafiola, como en relacion a la aten-
cién que se esta prestando a otros sectores, de
menor importancia econémica y estratégica,
tanto presente como futura.

Finalizamos este debate con una frase de
Perelli, que resume en gran medida los retos a
los que se enfrenta el turismo espafiol, y, por
ende, las empresas turisticas: “nos la jugamos
en sustituir la provisibn masiva de servicios
indiferenciados en espacios urbanos obsoletos
por la satisfaccion individualizada de preferen-
cias propias y unicas en destinos valorizados,
preservados y dotados de autenticidad y conte-
nidos”. Un reto ilusionante, pero, a la vez,
complejo, para el que es necesario alimentar,
aun en mayor medida, el consenso entre los
diferentes protagonistas del desarrollo turistico
en Espafa.

Jaén, junio 2009
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