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La innovacién no es una moda pasajera en el sector turistico espanol y aparece “todavia mas
importante en tiempo de crisis”, puesto que es una oportunidad de obtener mas beneficios,
segin se desprende del Informe Innovaciéon Turistica en Espafia 2012 (Cuadro 1). La
importancia que otorgan los empresarios turisticos espafioles a la innovacion en el interior de
las compafiias ha aumentado respecto al afio anterior: en 2010, esta opinidn la apoyaba el 50%
de la poblacion encuestada y en 2011 ha alcanzado cerca del 60%. El trabajo realizado por el
Aula Internacional de Innovacién Turistica de ESADECREAPOLIS y dirigido por Josep-Francesc
Valls, profesor del Departamento de Direccién de Marketing, ha detectado un incremento
considerable de la inversién en innovacién en el afio 2011 que todavia serd mayor en 2012
(Cuadro 2). Hay que recordar que en 2011 se produce la primera inflexion tras tres afios
ininterrumpidos de caidas del nivel de inversidn en innovacién; la confirmacion de esta
tendencia alcista en innovacién en Espafia sigue la estela de otros indicadores a los que se han
avanzado las empresas turisticas europeas desde 2010, por ejemplo, el nivel de ocupacion, el
incremento del RevPar y el del precio medio de las habitaciones hoteleras.

Cuadro 1: La innovacion no es una moda pasajera
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Cuadro 2: Aumenta la inversion

Inversion eninnovacionrespecto al promedio anterior a la crisis
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A pesar de esta actitud favorable, sélo dos de cada diez empresas disponen de departamento
de innovacién o similar, y mds de la mitad no muestra ninguna intencidon de introducirlo
(Cuadro 3). Ademas, el 47,40% de las empresas que facturan menos de 500.000 euros, y el
26,30% de las de mas de 500.000 euros invierten menos del 1% en innovacion (Cuadro 4). Sin
embargo, en este estudio aparece un dato altamente significativo. El mayor crecimiento de la
inversidon en innovaciéon se esta llevando a cabo entre las pymes turisticas: la mitad de las
empresas que facturan menos de 500.000 euros al afio se situan en la franja de mdxima
inversidn en innovacidn, por encima del 12% del presupuesto total. El primer dato demuestra
la existencia de un montdn de empresas que son rémora del conjunto; el segundo, el esfuerzo
de muchas por liderar la salida de la crisis, colocando a las pymes turisticas innovadoras
espanolas entre las que mayor inversién realizan entre todos los sectores de la economia
espanola.

Cuadro 3: Dos de cada diez empresas poseen departamento de innovacion

Existe un departamento deinnovacion
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Cuadro 4: Innovacion segun el tamafio de la empresa

FACTURACION ANUAL DE LA EMPRESA
Menos de 500.000€ |Entre 500.000€ y 3M€ |Mas de 3M€
Menos del 1% 47,40% 26,30% 26,30%
Entreel 1% y el 3% |43,20% 28,40% 28,40%
PRESUPUESTO
DESTINADO Alentreel3%vyel 6% [21,90% 35,60% 42,50%
INNOVACION
Entre el 6% y el 12% |39,40% 33,40% 27,30%
Mas del 12% 50,00% 18,20% 31,80%

Fuente: Encuesta AIIT 2012

Frente a actitudes mads reactivas que en el estudio del afio anterior reflejaban por todas partes
reducciones de costes indiscriminadas, las empresas turisticas espafiolas estdn apostando
ahora mucho mas por la diferenciacidon de productos o la especializaciéon que por el liderazgo

en costes.
Las fuentes de innovacidn en el sector turistico resultan ser por este orden:
¢ |a practica diaria del negocio
* Jlos clientes
* el equipo directivo
* vylos empleados.

Las fuentes de innovacién menos utilizadas son los consultores; la competencia; y las ferias y
congresos. Esta tendencia ya se marcaba claramente el afio anterior, lo cual significaria que se
acelera la visién general de que la innovacidn es un asunto que pertenece al core business de
la empresa y se cuece en su interior con recursos internalizados. Ademas, entre las ayudas
publicas que han desaparecido y las que no se han solicitado, el 30% de los que declaraban
haber recibido subvenciones en 2010 se ha reducido a la mitad, al 15%. El anélisis diario de Ila
evolucion de todos los parametros de la compafiia, el seguimiento de los clientes y el talento
de los equipos directivos y de los empleados facilitan el milagro diario de la innovacién sin
recurrir al exterior (Cuadro 5).



Cuadro 5: Fuentes de innovacion
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Los empresarios turisticos espanoles perciben que la distribucién online sigue siendo la que
mds innova, mientras que los destinos pierden mucho fuelle, y aunque no tanto, también los
hoteles, las compafiias aéreas, las agencias de viaje tradicionales y el rent a car. Pocos cambios
se observan respecto al aifio anterior en la percepcidon de los empresarios turisticos sobre los
subsectores que mas invierten.

Vision de la gestion empresarial de las empresas turisticas

El estudio ha identificado once dimensiones de gestion empresarial en el interior de las
empresas turisticas correspondientes a las distintas dreas funcionales: modelo de negocio;
portfolio; externalizacién de funciones; internacionalizacion; proveedores; personas; reduccién
de costes; procesos y control de gestion; tecnologia y TIC; comercializacidon; y valor de marca.
Convenientemente  analizadas, tomando las empresas en el conjunto sectorial, las
dimensiones que han mejorado notablemente respecto al afio anterior son las siguientes:
comercializacién, gestion de personas, y proveedores; las que menos, internacionalizacion,
externalizacién de funciones, y tecnologias y TIC. El reflujo se produce en internacionalizacidn,
que podria ser consecuencia del repliegue consecuencia de la crisis; en el uso de las
tecnologias y TIC, consecuencia del impasse entre la inversion realizada en aios anteriores y la
efectividad de la misma que se retrasa.

Por sectores (Cuadro 6):

* Hoteles: las dimensiones que mas avanzan, comercializacion, personas y proveedores;
las que se repliegan, internacionalizacién, externalizacién de funciones y tecnologias y
TIC, un cuadro idéntico a la muestra sectorial



* Restaurantes: las dimensiones que se disparan, proveedores, y modelo de negocio. Las
que se repliegan, tecnologias y TIC, externalizacién de funciones, gestidon de personas,
y reduciendo costes

* Transporte: las dimensiones que se disparan, internacionalizacién, modelo de negocio,
proveedores, y procesos y control de gestidon. La que se repliega, externalizacion de
funciones

* Intermediarios: las que se disparan, modelo de negocio, procesos y control de gestion,
internacionalizacidn, y proveedores; la que se repliega externalizacién de funciones

* Qcio y afines: las que se disparan, modelo de negocio, portfolio, y proveedores; y las
que se repliegan externalizacion de funciones, internacionalizacidn, y tecnologias y TIC

Cuadro 6: Dimensiones por subsector
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Fuente: Encuesta AIIT 2012

Se observan, pues, comportamientos subsectoriales diversos, que tiene que ver con el
momento ante la crisis de cada subsector, aunque se descubren algunas caracteristicas
comunes:

* Restaurantes, transporte, intermediarios y ocio colocan la reinvencién del modelo de
negocio entre las dimensiones mds trabajadas

* Los hoteles se aplican sobre todo a innovar en comercializaciéon

* Todos se repliegan hacia el interior de la empresa reduciendo esfuerzos en la
externalizacion de funciones

* Excepto el transporte, todos los subsectores reducen la inversién en tecnologias y TIC

* Transporte e intermediarios invierten en internacionalizacidon, mientras hoteles y ocio
hacen lo contrario.



Segun el nivel de facturacidn, las empresas de menos de 3 millones han mejorado en modelo
de gestidn, proveedores, y procesos; y han empeorado, en externacionalizacién de funciones,
internacionalizacidn, y tecnologias y TIC. Las que facturan mas de 3 millones han mejorado,
aunque un poco menos, en modelo de negocio, y en procesos; y han empeorado sobre todo en
internacionalizacion (Cuadro 7).

Cuadro 7: Dimensiones segun facturacion
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Fuente: Encuesta AIIT 2012
Clasificacion de las dimensiones
Hemos ordenado las dimensiones aparecidas en tres grupos (Cuadro 8):

* Dimensiones activas, que engloban modelo de negocio, valor de la marca,
internacionalizacién y valor de la marca. Se trata de estrategias de innovacién
permanente en aspectos fundamentales, que alinean el resto del negocio

* Dimensiones reactivas, que engloban la reduccién de costes, la externalizacién de
funciones, los proveedores, las personas, los procesos y el control de gestidon. Son
estrategias que intentan frenar los efectos negativos del crisis mediante la reduccién y
el redimensionando general de la empresa

* Dimensiones instrumentales, que cooperan con las activas y las reactivas y son
utilizadas indistintamente, como la comercializacién, y las tecnologias y TIC.

Esta division no presupone ni mucho menos que cada una de las dimensiones forme parte
exclusivamente de un grupo. De hecho, se entremezclan con mayor o menor intensidad en
cada modelo de gestidon de las empresas turisticas.



Cuadro 8: Clasificacion de las dimensiones

Dimensiones
Reaclivas

+Reduccion de costes

<Extemnalizacion de funciones

-Gestion de los proveedores

-Gestion de las personas

<Procesos y control de

gestion

Dimensiones Aclivas Dimensiones
+Valor de marca p— Instrumentales

-Gestion del portfolio -Estrategia de
<Intemacionalizacion comercializacion
-Tecnologia y TIC

+Modelo de negocio

Focus de
innovacion
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A partir del analisis factorial de todas estas dimensiones de innovacién, han aparecido cuatro
clusters que corresponden a modelos de empresas que se configuran como focalizaciones de
cara al futuro (Cuadro 9):

* Las empresas de estrategia creativa. Las caracteristicas de este grupo de empresas se
concentran en la mejora constante del modelo de negocio para adaptarse a los nuevos
escenarios del entorno y a las nuevas necesidades de los clientes; y en el valor de la
marca

* Las empresas expansivas. En primer lugar, tienden a flexibilizarse su estructura
externalizando funciones para internacionalizarse cuanto antes; y gestionan muy
activamente el portfolio, retirando productos no rentables e incrementandolo a base
de nuevos productos

* Las empresas reactivas. Reducen costes y personas; racionalizan procesos; renegocian
constantemente con los proveedores; tienden a flexibilizar la organizacién. Estas son
las caracteristicas mds destacadas

* v las empresas experienciales. Fomentan la responsabilidad social corporativa; la
sostenibilidad medioambiental; y crean productos y servicios al servicio personal de los
viajeros, de modo que puedan desarrollar emociones, afectos, relaciones y vivencias



Cuadro 9: Clusters de futuro de las empresas turisticas
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Conclusiones

1. La innovacién no es una moda pasajera para las empresas turisticas espafiolas.
“Todavia es mds importante en tiempo de crisis”, indican, puesto que supone una de
las pocas vias de mejora de la productividad, de la posicion competitiva y por tanto de
los beneficios. Entre 2000 y 2011 el nimero de empresarios que le dan mas
importancia ha pasado del 50 al 60%.

2. Después de tres afios de caidas ininterrumpidas del nivel de inversion en innovacion
desde 2008, en 2011 aparece la primera inflexidon, que se pronunciarda mucho mas en
2012. Esta tendencia sigue la misma direccion que otros parametros del sector en
2011, como pueden ser el nivel de ocupacién de las habitaciones hoteleras, el
incremento de la rentabilidad media de los establecimientos y los precios medios. La
crisis de 2008 arrastré a las empresas turisticas en general y en particular a la
hoteleria, la restauracion, el transporte, la intermediacion tradicional y la mayoria de
los negocios de ocio. De forma mucho mds lenta que en Europa, 2011 aparece como el
afio de recuperacién suave y 2012 seguird por el mismo camino para aquellas
empresas que invierten en innovacién

3. Solamente el 20% de las empresas turisticas espafolas disponen de departamento de
innovacion o similar. Ademas, una de cada dos no muestra ningln interés en
introducirlo.



Pero, sin embargo, son las pequefias empresas las que estdn descubriendo el valor de
la innovacién: la mitad de las que facturan menos de 500.000 euros han invertido en
2011 mas del 12% de su presupuesto global en ella

En esta linea mds innovadora, han aparecido este aflo muchas mas actitudes activas
que reactivas para enfrentarse a la crisis: mds estrategia de diferenciacién o de
especializacién que de liderazgo en costes, si bien proliferan cada vez mas en la
industria turistica las ofertas baratas o mds baratas, los descuentos, las promociones,
las ofertas, los vales, los puntos y los cupones

Las fuentes de innovacién en el sector turistico espafiol son las siguientes: la practica
diaria; los clientes; el equipo directivo; y los empleados. Se produce un repliegue hacia
el interior de la empresa, olvidando los soportes externos de consultores, ferias y
congresos; incluso caen a la mitad las subvenciones (del 30 al 15%), reforzando la idea
de que la salida de la crisis se realizard con la buena utilizacién de los recursos propios
de la empresa

La percepcion de los empresarios encuestados sobre qué subsectores son mas
innovadores es la siguiente: se mantiene el mismo nivel de inversién en innovacién en
la distribucién online; se desploman los destinos, un poco menos, los hoteles, las
compaiiias aéreas, las agencias de viaje tradicionales y el rent a car. Aparecen este ano
los cruceros

En cuanto a las dimensiones de gestién de las empresas turisticas se desprende una
vision muy nitida de los aspectos siguientes:

a. Los hoteles mejoran su estrategia de comercializacidn, siguen ajustando sus
plantillas, y aprietan a los proveedores tanto en precios como en prestaciones.
Sin embargo, han frenado la internacionalizacién, invierten menos en
tecnologias, y externalizan menos que antes determinadas funciones. Se estdn
replegando en su interior, utilizan mds racionalmente sus recursos y activos, a
la busca de una mayor eficiencia y competitividad. Sigue el saneamiento,
mientras empiezan a tomar posiciones mads activas

b. Los restaurantes innovan de forma dual. Por una parte, en la relaciéon con los
proveedores para reducir costes. Y por otra trabajan intensamente en la
mejora del modelo de negocio. Se han dado cuenta de que o innovan en este
sentido, o la simple reduccién de costes no les va a permitir una mejor
posicion en el futuro. Invierten menos en tecnologias y TIC, puesto que
consideran que ya las han desarrollado suficientemente y buscan la efectividad
de la inversion. Siguen externalizando costes, ajustando las plantillas vy
reduciendo costes

c. El transporte enfoca la internacionalizacién, reinventa su modelo de negocio,
mientras controla mas la gestidn interna y la relacién con los proveedores. Se
repliega mas en el interior de la empresa y externaliza mucho menos
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Los intermediarios en general, tanto los tecnolégicos como los no, se aplican
en una doble linea: reinventan el modelo de negocio para adaptarse al
mercado tan cambiante y promueven la internacionalizacién; y a la vez,
revisan los procesos y afinan mucho mds el control de gestién, y la relacién
con los proveedores. Este doble proceso, activo y reactivo, no impide una
internalizacion mayor de todas las funciones

Las empresas de ocio y afines focalizan su esfuerzo en reinventar el modelo de
negocio, crear nuevos productos y defenestrar los improductivos, ademds de
atar en corto a los proveedores. Les preocupa menos la internacionalizacién, y
las tecnologias y como la mayoria de repliegan en el interior de la empresa

A partir de la division de las dimensiones en activas, reactivas e instrumentales,
del estudio se desprenden cuatro clusters de empresas turisticas que
corresponden a posibles modelos de cara al futuro

i. Las empresas de estrategia creativa. Su estrategia se focaliza en la
mejora constante del modelo de negocio para adaptarse a los nuevos
escenarios del entorno y a las nuevas necesidades de los viajeros.
Junto a la innovacién en torno al modelo de negocio, afiaden otra
fundamental: la de la mejora constantemente del valor de la marca.
Estas dos herramientas les permite identificar escenarios futuros vy
competir en ellos con herramientas competitivas de formas inmediata

ii. Las empresas expansivas. Externalizan muchas funciones, quedandose
Unicamente con las indispensables, las de core business. El objetivo
consiste en disponer de una estructura muy flexible para acometer
objetivos de rapida visualizacion. De este modo, estdn preparadas
para establecer las alianzas mas convenientes en cada momento con
los mejores, a fin de penetrar en mercados target desconocidos, y
crear los nuevos productos que requiere cada grupo de clientes
retirando del portfolio aquellos improductivos

iii. Las empresas reactivas. Siguen con la rémora de reducir costes,
racionalizar extremadamente los procesos y el control de gestidn,
renegociar constantemente con los proveedores los precios y las
utilidades. Estan en la fase de reducir la dimensién de la empresa, los
costes, las plantillas, sin adoptar ninguna medida activa

iv. Las empresas experienciales. Tienden a la creacién radical de
experiencias. Entienden el mercado turistico como creador de
experiencias, a modo de satisfacciones personales, emociones,
relaciones, intercambios entre culturales, disfrute en el que se mezcla
relax y actividades de creacién. Cultivan todo aquello que mejora la
experiencia a base de sostenibilidad medioambiental (radical o
conservadora). Y ademas coinciden con el cultivo de la responsabilidad
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social corporativa. La experiencia de este modo adquiere un
marchamo antropolégico y social.

A la luz de los resultados de este estudio, los empresarios turisticos espanoles
estdn desarrollando un esfuerzo considerable en materia de innovacion.
Siendo como es el turismo un sector indispensable para la salida dela crisis. Los
agentes privados son cada vez mas consciente de que la Unica via para
mantenerse en el mercado y mejorar su posicidn competitiva consiste en
innovar. El hecho de que las pequeias empresas sean las que estan liderando
la innovacién evidencia que la mejora de la competitividad deberd realizarse
en estas condiciones de fragmentacién en base a pymes. Existe una doble
intencion general de las empresas: o bien, seguir en el proceso de
saneamiento, revisando procesos y reduciendo costes y plantillas, que se lleva
a cabo desde el inicio de la crisis; o bien, ampliar la visién, creando nuevos
modelos de negocio y nuevos productos e internacionalizandose. Sin una
dosis importante de la segunda, la primera intencién conduce
irrevocablemente a la depuracion del nimero de empresas. Los procesos mas
innovadores se asocian a las dimensiones activas, por lo que resultard muy
dificil la supervivencia de aquellas que no ingresen por la via de la innovacién,
sobre todo, en el litoral. Igualmente, seguira enhiesto el proceso de fusion de
compaiias y de alianzas como en los dos ultimos afos, tras el impacto que
supuso la crisis de 2008 durante los dos primeros afos. Ldstima que en este
proceso general de salida de la crisis, los destinos estén jugando un papel
menor que el que desempeiaron en el pasado; el recorte de los recursos
publicos dafia este esfuerzo privado. Por ello, se requiere que se mantenga el
esfuerzo publico y que se abran cuanto antes nuevas vias de partenariado
publico-privado.

12



