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El sector turistico de Espana no se puede
dar el lujo de esperar para recuperarse.
;Qué pueden hacer las diferentes
empresas y otros actores del sector?

A menos que se tomen medidas para estimular la recuperacion, mas de

300.000 millones de délares y 4,4 millones de empleos pueden estar
en peligro.

Javier Caballero, Margaux Constantin, Steffen Képke y Urs Binggeli
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La década del 2010 fue el momento estelar del
turismo espariol. En el 2019, tres de los cinco
principales destinos turisticos europeos (por nimero
noches pasadas en acomodaciones turisticas) eran
espafiolesy el sector del turismo nacional valia
200.000 millones de délares, un 14,3% del PIB

de Espafa.

La pandemia causada por la COVID-19 ha cambiado
radicalmente el panoramay sus efectos podrian
permanecer unos cuantos afios méas. Nuestros
prondsticos sugieren que para el momento en que se
recupere el sector, Espana puede haber acumulado
pérdidas por valor de 300.000 millones de ddlares
en el PIB, y hasta 4,4 millones de empleos podrian
ser destruidos. Con tantas cosas en juego, los
stakeholders de la industria del turismo en Espafa
no se pueden dar el lujo de esperar a que pase
latormenta.

Este articulo evalla el impacto de la COVID-19 en el
sector del turismo en Espafiay sugiere medidas que
pueden tomar las compafiias de viajesy el sector
publico paraimpulsar la recuperacion. De hecho,
muchas sefales positivas indican que el turismo

va arepuntar cuando se relajen los protocolos
relacionados con la pandemia, y aunque es imposible
predecir con certeza cuando sucederd esto, hay
muchas cosas que ya pueden empezar a hacer los
actores del sector.

Las empresas pueden robustecer sus esfuerzos de
digitalizacion, mientras exploran mas colaboraciones
intersectoriales. Los gobiernos locales pueden
convertirse en actores mas proactivos en la

gestién del turismo, implementando medidas para
promover el atractivo de los destinos, fomentando
las colaboraciones intersectoriales y ofreciendo
nueva capacitacion y oportunidades de reciclaje a

la fuerza laboral del sector. Aunque las discusiones
sobre algunas de estas ideas son anteriores ala
pandemia, por fin ha llegado el momento de ponerlas
en practica.

El impacto de la COVID-19 sobre el
sector turistico de Esparia

Aunque los efectos de la pandemia estan lejos

de acabarse, existen datos y tendencias que nos
permiten extraer ciertas conclusiones a futuro. Silas
tendencias actuales se mantienen, se necesitaran
afnos para que el sector turistico de Espafia se

recupere totalmente, y la devastacion econémica
gue ha golpeado al sector con més fuerza podria
terminar filtrandose al resto de la economia. Por otro
lado, ésta también sera una época de transformacion
para el sector. Cuando el turismo finalmente regrese
(y se espera que lo haga con “venganza”), el perfil

de laindustria turistica espafola habra cambiado

de forma estructural, y segmentos tales como el
“turismo MICE” —que engloba el &mbito de las
reuniones, los viajes de incentivos, las convenciones
y las ferias y exposiciones— vy las actividades de
viajes en grupo habran perdido importancia.

1. Larecuperacioén plena puede tardar anos
Prevemos que el turismo doméstico en Espana
podria no regresar a los niveles que alcanzé antes

de la pandemia hasta el afo 2024, y el turismo
receptivo internacional, en el 2025 si la recuperacion
se sigue viendo afectada por los frecuentes rebrotes
de laenfermedad, los cuales frenan el crecimiento
econdémico en el futuro inmediato (Gréfico 1). Segun
el estudio macroeconémico de nuestros colegas, el
escenario que denominamos “A1” es el que parece
mas probable en las encuestas con empresarios, y el
gue usamos como base para este estudio.

Estas previsiones se basan en cinco factores que
afectan alavelocidad de recuperacion del sector
del turismo:

— Atractivo de los destinos domésticos: cuanto
mas natural sea el atractivo de un destino, mas
probable sera que atraiga a viajeros de otras
partes del pais, a una tasa que podria compensar
la pérdida del turismo internacional. Regiones
como Catalufia, Islas Baleares y Andalucia
son imanes para los turistas. Segun el Foro
Econdmico Mundial, Espafia es uno de los
tres paises con mayores recursos naturalesy
culturales del mundo.

— Dependencia de transporte aéreo: los destinos
que requieren que los viajeros utilicen un avién
para llegar, se veran afectados de forma méas
adversa, como resultado de las preocupaciones
por laseguridad y las restricciones de los viajes
aéreos. Algunos de los destinos turisticos
mas famosos de Espafia dependen en gran
parte del transporte aéreo, y los viajes aéreos
representaron el 82% de todos los viajes
receptivos en Espanaen el 2019.

El sector turistico de Espafiano se puede dar el lujo de esperar pararecuperarse. jQué pueden hacer las diferentes empresas

yotros sectores?



Gréfico1

En Espaiia, el turismo doméstico podria alcanzar el nivel que tenia
antes de la pandemia en el 2024, pero el turismo receptivo
probablemente necesite otro ano mas para recuperarse.

Gasto del turismo en Espaiia segin segmentos doméstico y receptivo, $ mil millones
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— Salud e higiene: los estandares de salud e — Sostenibilidad: los viajeros son cada vez mas
higiene, junto con las politicas de seguros, conscientes del tamafo de su huella de carbono
afectan las decisiones de los viajeros. En este cuando viajan y algunos empiezan a basar sus
aspecto, Espafa esta rezagada con respecto decisiones de viaje en temas ambientales. Segun
aotros paises. Miremos, por ejemplo, la el Yale Center for Environmental Law & Policy,
infraestructura médica: Espanatiene 30 camas Espafa se encuentra en una buenasituacion,
de hospital por cada 10.000 habitantes, muchas ocupando el puesto 14 a nivel internacional.
menos que otros paises como Francia (65 camas),
Alemania (83 camas) o Japén (134 camas). Aunque el sector del turismo espafiol tuvo algunos

repuntes inmediatamente después de que se
— Dependencia de los viajes de negocios: dado que  levantaron los confinamientos en el 2020, su

los viajes de negocios van a tardar méas tiempo desempefio relativamente débil en varios de los
enrecuperarse, las ciudades y los destinos anteriores factores apunta a un periodo prolongado
espafoles con mayor dependencia de los viajes de recuperacion, a un coste muy elevado para

de negocios se veran mas gravemente afectados  laeconomia.
en el medio plazo. En Espafa, los viajes de

negocios representan el 17% del gasto en viajes

domeésticos, un porcentaje mucho mas alto que

el de muchos otros paises; en el caso del vecino

Portugal, por ejemplo, solo el 7% del gasto en

viajes nacionales viene de los viajes de negocios.

El sector turistico de Espafiano se puede dar el lujo de esperar pararecuperarse. jQué pueden hacer las diferentes empresas
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2. El daiio sufrido por el sector del turismo en
Espaiia podria tener efecto dominé en otros
sectores de laeconomia

El turismo es particularmente importante para la
economia espafiolay para su gente. Sise tienenen
cuenta los efectos directos, indirectos e inducidos,
representa el 14,6% del total de empleos en el pais'
a nivel medio, pero existen regiones mucho mas
dependientes del sector turismo, que se estan siendo
afectadas de forma mucho mas adversa. En lugares
como Andalucia, Islas Baleares, Islas Canarias,
Catalufiay lacomunidad de Valencia, el turismo
representa mas del 20% del PIB de la comunidad y
mas del 20% de los empleos (Gréafico 2). Estas areas
también dependen mucho del turismo internacional.

Gréafico 2

Para complicar aun mas las cosas, el sector esta
altamente fragmentado y se compone de muchas
empresas pequefas y familiares. Los empresarios

y las start-ups de viajes contribuyen de manera
significativa al desarrolloy la sostenibilidad de areas
y ciudades que estan mas alla de las principales
ciudadesy areas industrializadas. En el 2019, las
empresas de turismo con menos de 1 milléon de
euros en ingresos representaron el 15 por ciento

de los ingresos totales del sector. Esta cifra esta
alrededor del 4 por ciento en el caso del resto de los
sectores en el pais. Si no hay méas apoyo del gobierno
o intervencion externa, muchas de estas pequefas
empresas podrian no sobrevivir a la pandemia.

En Espaiia, el turismo representa la actividad econémica mas importante

de muchas regiones.
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1. Triangulacion basada en el desempefio del PIB reportado por Impactur e indices de Oxford Economics y el World Travel & Tourism Council (WTTC)

Fuente: Impactur; Ine; Oxford Economics; WTTC

' Conbase en lametodologia del World Travel & Tourism Council, que toma en cuenta: (1) la contribucién directa del sector de los viajes y el
turismo mediante la aplicacion de la metodologia Tourism Setellite Account, aprobada por el Departamento de Estadistica de la UN World
Tourism Organization; (2) los efectos indirectos de la cadena de suministro de los proveedores del sector de viajes y turismo y las inversiones
del sector, y (3) los efectos inducidos en la medida en que los trabajadores directos e indirectos del sector de viajes y turismo gastan sus

ingresos.
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Nos referimos , por ejemplo, a los sectores
inmobiliario y financiero. A medida que se reduce

el numero de turistas, los hoteles y las atracciones
turisticas no son las Unicas empresas que se ven
afectadas, también sufren unainnumerable cantidad
de empresas pequefias que, para mantenerse a flote,
dependen de un flujo constante de transeuntes,
tales como los centros comerciales, los restaurantes
y las tiendas de ventas al por menor. A medida

que sus ingresos van disminuyendo, muchos
propietarios de pequefios negocios no pueden
cumplir con las obligaciones financieras que tienen
y no pueden pagar sus préstamos. De manera
similar, gente que comprdé una segunda casa para
alquilar podria también tener dificultades para hacer
frente ala hipoteca. Si esto sucede auna escalalo
suficientemente grande, los efectos econdémicos
colaterales resultantes podrian producir un grave
golpe para el sector financiero.

En suma, calculamos que entre el 2020 y el 2024,
Espafa podria perder 4,4 millones de empleos y
300.000 millones de délares del PIB (equivalentes al
29% de los niveles del PIB del 2019), si se consideran
tanto los efectos directos, como los indirectos y

los inducidos.

3.Enlamedidaen que elimpactodela

COVID-19 es distinto paralos distintos
segmentos turisticos, el perfil del turismo
espanol esta experimentando una
transformacion estructural

El perfil del sector turistico espafiol tal como lo
conocemos estd cambiando de manera significativa
y larecuperacion no se dara de forma lineal en todos
los segmentos. La industria del turismo en Espafia
es un mosaico de muchos segmentos distintos, tales
como los viajes en grupo, los viajes de negocio y

los viajes destinados a disfrutar del sol y las playas,
para nombrar solo unos pocos. Con el fin de evaluar
la vulnerabilidad de cada segmento ala COVID-19,
hemos analizado su dependencia de indicadores

en cuatro grandes categorias: viaje al destino,
experiencia en el destino, cambios obligados en los
habitos y dependencia de los viajes internacionales.
Cuanto més alta seala puntuacién general, més larga
seralarecuperacion.

Nuestro andlisis sugiere que el turismo MICE, los
viajes en grupo, los cruceros, los viajes de negocios
individuales y los segmentos urbanos seran los mas
afectados por la pandemiay necesitaran méas tiempo
pararecuperarse. A medida que mas empleados se
acostumbran a trabajar remotamente y las empresas
buscan minimizar los gastos en viajes de trabajo,
algunos segmentos muy afectados —como los viajes
de negocios que dependen del transporte aéreo y el
turismo MICE— tal vez nunca recuperen totalmente
los niveles que llegaron a tener antes de la pandemia.
Por otro lado, el turismo de segunda residencia, el
ecoturismo, el turismo religioso, deportivo y cultural
se veramenos afectado y podria recuperarse mas
rapido (Gréafico 3).

El sector turistico de Espafiano se puede dar el lujo de esperar pararecuperarse. jQué pueden hacer las diferentes empresas
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Gréafico 3

Los segmentos del turismo espaiiol con alta puntuacion de vulnerabilidad
pueden tardar mas en recuperarse.

Relevancia de cada factor para el segmento Ecoturismo  Deporte Turismo
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1Reuniones, incentivos, convenciones y exposiciones.
2 Alta dependencia del mercado, es decir, las oportunidades de viajes domésticos varfan segun la region

Los segmentos mas vulnerables (MICE, viajes en tales como las ferias comerciales o eventos MICE tal
grupo, cruceros, viajes de negocios individuales, vez tengan que reimaginar por completo sus modelos
viajes urbanosy viajes de sol y playa) son tambiénlos  de negocio, mientras que otras tal vez necesiten

que componen el grueso del PIB del turismo espafiol  pasar por unaimportante fase de reestructuracion
(Gréfico 4). Es posible esperar cambios importantes para optimizar operaciones y procesos. Es muy

en lacomposiciény la naturaleza de la actividad probable que veamos cémo empresas pequenas
turisticaalo largo de los proximos afios. Las que ahora estan luchando con problemas de liquidez
empresas pertenecientes a segmentos vulnerables decidan consolidar sus recursos y fusionarse.
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Gréafico 4

Se espera que los segmentos vulnerables del turismo espanol que
contribuyen de manera importante al PIB del sector experimenten grandes

cambios.
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Meetings, incentives, conferences, and exhibitions.

Cémo acelerar la recuperacion del
sector turistico espanol

Al mirar hacia el futuro, los actores del sector
turistico tendran que enfrentar las tendencias
explicadas en este articulo, ala vez que considerar
otras fuerzas que se han acelerado durante la
pandemia, tales como la automatizacién. Nuestro
reciente informe “El futuro del trabajo después de la
COVID-19” indica que es probable que los puestos de
trabajo del sector turistico sea de los mas afectados
y sufra grandes transformaciones tanto durante
como después de la pandemia?.

Las duras tendencias analizadas arriba, contrastan
significativamente con el hecho de que Espafa tiene
muchas ventajas que pueden capitalizar el sector
del turismo para prosperar en medio de épocas
turbulentas. Las empresas del sector y los gobiernos
pueden trabajar juntos de manera proactiva en torno
atres areas de alta prioridad, con el fin de revertir

la situacion y acelerar la recuperacion del sector.

Es necesario evaluar las medidas de acuerdo con

su retorno sobre la inversién (ROI), tomando en
consideracion el retorno econémico directo, los
efectos indirectos e inducidos y la sostenibilidad de
los empleos creados.

2 Véase Susan Lund, Anu Madgavkar, James Manyika, Sven Smit, Kweilin Ellingrud, Mary Meaney y Olivia Robinson, “El futuro del trabajo

después de la covid-19”, febrero 18,2021, McKinsey.com
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1. Redoblar la apuesta en competitividad

Las empresas de turismo tendran que volverse
mucho mas eficientes en sus operaciones, no solo
mediante laimplementacion de transformaciones
de costes mas “tradicionales”, sino prestando mas
atencién ala productividad y la competitividad. La
crisis de la COVID-19 ha obligado a muchos viajeros
aexplorar destinos alternativos y, como resultado de
esto, lacompetencia podria aumentar. Las empresas
también tendran que volverse més agiles para estar
en capacidad de reaccionar de manera mas rapida a
los cambios en la demanda e innovar en la forma de
interactuar con los clientes.

2. Innovar de una manera que implique la
colaboracion de organizaciones y sectores

La crisis también ha precipitado la busqueda

de nuevas fuentes de ingresos al monetizar
experiencias novedosas mediante promocionesy
paquetes. Las compafias del sector turismo que
exploren colaboraciones mas intersectoriales como
las mencionadas abajo podrian abrir mas fuentes
nuevas de ingresos y transformar segmentos
vulnerables del turismo, como los eventos MICE y los
viajes de negocios.

— Identificar y satisfacer nuevas areas de
demanda: las compafiias de turismo pueden
trabajar con empresas de otros sectores para
identificar nuevos segmentos de turismo con
demandas particularesy crear productos
que las atiendan. Por ejemplo, los hoteles
podrian asociarse con hospitales para ofrecer
alos trabajadores de la salud paquetes de
descanso y relajacion, y los lugares en los que
se hacian eventos MICE podrian convertirse
en instalaciones de educacion a distancia para
albergar programas de schoolcations. Algunos
hoteles han revisado sus estructuras de precios
para permitir mayor flexibilidad, ofreciendo,
por ejemplo, pases de un dia, paquetes de
oficinaen casao, incluso, estancias de larga
duracion para recibir a un creciente numero de
trabajadores a distancia. Y mirando mas hacia
el futuro, los estacionamientos de los hoteles
podrian adecuarse con estaciones de carga para
formar parte de lainfraestructura que va a ser
necesaria para la electrificacion del parque movil
de muchas ciudades. Estas iniciativas podrian
comenzar como experimentos tacticos de bajo
riesgoy bajainversion, pero podrian servir
como oportunidades potenciales para que las
empresas de segmentos vulnerables incursionen
en nuevos mercados y puedan reimaginar sus
modelos de negocio.

— Compartir recursos para mejorar la flexibilidad:
la colaboracién entre compafias también es
unaforma de compartir costes laborales al
mismo tiempo que se alivian cuellos de botella.
Por ejemplo, los restaurantes de comida rapida
que tienen la capacidad de atender solo los
pedidos para llevar (cada vez que se restringe
el consumo en restaurantes) podrian reubicar
asus empleados en supermercados que
necesitan trabajadores adicionales para atender
elincremento de demanda. En algunos paises,
los auxiliares de vuelo fueron capacitados
para ofrecer apoyo en hospitales que estaban
cortos de personal. Los hoteles podrian buscar
asociaciones similares, tanto dentro del sector
como mas alla.

3. Crear una “fuerza especial de reimaginacién del
turismo” para desempenar un papel mas activo en
la gestion del turismo

Los segmentos mas resilientes del turismo son
aquellos que estan estrechamente relacionados con
el atractivo inherente y las caracteristicas Unicas

de su respectivaregién. Aparte de proporcionar
ayuda financiera al sector, los actores del gobierno
podrian adoptar un papel mas activo en la gestion

del turismo mediante una colaboracién méas estrecha
con empresas del sector para aumentar el atractivo
de destinos turisticos, ala vez que garantizan

el cumplimiento de altos estandares de higiene

y seguridad.

Hay varios ejemplos de iniciativas lanzadas en otros
lugares del mundo. Los encargados de formular
politicas en China, por ejemplo, han apoyado a las
tiendas locales al crear zonas de duty-free para
incentivar a los turistas nacionales a comprar. Otras
asociaciones pueden ofrecer unaidea de lo que
puede ser una politica de gestién alargo plazo. En
Espafia, muchos destinos pequefios o rurales estan
ganando popularidad, pero las organizaciones

que gestionan los destinos locales (DMO, por sus
siglas eninglés) carecen de suficiente presupuesto
y capacidad para capitalizar estatendenciay
comunicar los rasgos Unicos de sus respectivas
regiones para atraer un flujo mayor de turistas.

Unasolucién a esto puede ser establecer una
colaboracién entre las DMO regionales a través

de grupos de turismo. Un caso exitoso de esto se
encuentraen laregion de Schleswig-Holstein,

en Alemania, donde las distintas entidades
gubernamentales y las empresas de turismo locales
formaron un “grupo” para fomentar la colaboracién
estrechay lanzar iniciativas conjuntas (por ejemplo,
en el @mbito de la sostenibilidad) que ningun actor
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podria haber realizado de manera individual. Otro
caso es el Wellness Cluster Tirol, en Austria, donde
mas de 120 empresas de turismo y salud y bienestar
contribuyeron a la misién conjunta de aumentar

la propuesta de valor de la region para el turismo

de salud y bienestar. Esas asociaciones ayudan

no solo a fortalecer las DMO en nuevas areas de
crecimiento, sino también a apoyar a las empresas
turisticas pequefas y medianas.

En el caso de Espafia, el sector turistico nacional
podria prepararse para satisfacer lademanda
reprimida revisando sus segmentos turisticos
con el fin de identificar fortalezas que se puedan
apalancar. Por ejemplo, se espera que el turismo
de segunda residencia, el turismo cultural y el de

aventura se recuperen mas rapido que muchos otros.

Enlamedidaen que los ahorros personales de los
consumidores que han conservado sus empleos se

encuentran en un punto muy alto, podria ser buena
idea que las empresas desarrollen experiencias de
viaje premium por toda la peninsula Ibérica, dirigidas
alos millennials que estan ansiosos de embarcarse
en unanueva aventura, después de haber estado
encerrados durante tanto tiempo.

La coordinacién efectiva es la clave parala
colaboracién exitosa, ya sea entre agencias
gubernamentales de las diferentes regiones,
entre empresas o entre el sector publicoy el
privado. Concentrar el liderazgo decisivo en una
“fuerza especial de reimaginacién del turismo” es
unarespuesta de manejo de crisis que muchas
organizaciones han implementado en situaciones
similares (Grafico b) 3. Estas “fuerzas especiales”,
que relinen a actores publicos, privados y
semiprivados en grupos de proyectos encargados
de atender cinco prioridades centrales, podrian
ofrecer un marco de colaboracién activa que
resulta particularmente adecuado para los distintos

Gréaficob

stakeholders dentro del sector del turismo.

La “fuerza especial de reimaginacién del turismo” se compone de cinco
equipos orientados a acelerar el repunte del sector

Tanto el sector publico como el privado estan representados en equipos que trabajan de forma agil,
en lugar de funcionar como entidades organizacionales independientes

Proteccién de los
turistas y
empleados del
sector

Gestionar programas
de apoyo y
recapacitacion de
trabajadores vulnerables,
en especial los que
trabajan por temporadas,
que por lo general son
los primeros en quedar
desempleados.

Desarrollar protocolos
sanitarios (p. ej. para
aeropuertos, hoteles,
museos).

Monitorear el
cumplimiento de estos
protocolos (p. €j.
mediante verificaciones
al azar).

Apoyo financiero al
sector

Trabajar con el sectory
los gobiernos para
definiry gestionar
paquetes de estimulo
para operadores
relacionados con el
sector turismo.

Ayudar a las empresas a
navegar a través del
proceso de solicitud de
los paquetes
disponibles.

Evaluar semanalmente
la liquidez de los
stakeholders para tener
el pulso en tiempo real.

Fuerza especial de
reimaginacion del turismo

Planes de
marketing y
fomento de la
demanda

Lanzar campaiias de
mercadeo e incentivos
para promover el
turismo doméstico y
tranquilizar tanto a los
clientes como a los
empleados sobre las
medidas de seguridad.

Identificar nuevas
tendencias en las
preferencias del
consumidor (p. ej.
turismo local y al aire
libre) utilizando
encuestas.

Aprovechar las
oportunidades para
reformar el paisaje
turistico, promover
nuevos destinos,
identificar perfiles de
turistas objetivo.

Relanzamiento del
sector

Planear y coordinar el
relanzamiento en varias
etapas, siguiendo los
patrones de demanda
(es decir, turismo
doméstico seguido por
turismo internacional),
priorizando las medidas
que hay que tomar, con
la ayuda de la
cooperacion publico-
privada.

Adaptar el plan de
accion para cada
segmento (p. ej.
conversién para
estancias de larga
duracion, renovacion,
digitalizacién de las
empresas pequefas y
medianas, etc.).

Observatorio del

turismo

Disefiar cuadros de
mando dindmicos para
monitorear la evolucion
de la oferta (p. ej.
inventario de todos los
establecimientos
abiertos y cerrados) y la
demanda (p. ej. reservas
de vuelos a 2-3 meses).

Reunir informacion en
tiempo real con la
ayuda de stakeholders
locales (hoteles y
operadores turisticos) e
internacionales y realizar
regularmente entrevistas
con ellos.
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El sector turistico de Espafia no se puede dar el lujo de esperar pararecuperarse. ;Qué pueden hacer las diferentes empresas

y otros sectores?



Como dice el dicho popular, “camarén que se
duerme, se lo lleva la corriente”. En otras palabras,
las empresas que se queden esperando la
recuperacion organica del sector sin hacer nada
pueden terminar dandose cuenta de que no
podran sobrevivir ala pandemia. Pero este dicho
también abre posibilidades para el optimismo. Las

Sobre los autores:

empresas que tomen proactivamente las medidas

recomendadas en este articulo podran verse en un
tiempo superando las corrientes de incertidumbre
con rumbo a éxitos aun mayores.
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