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“El turismo espanol ha sido
durante mucho tiempo el
proveedor de piezas de algo que
fabricaban los turoperadores”

En 1994, Jose Luis
Zoreda era Consejero
Adjunto al Presidente
de Sol Melia. Ha

sido en la practica

el nimero tres de la
OMT y ahora se sienta
en el comité ejecutivo
del World Travel &
Tourism Council. Desde
1994 muchas cosas
han cambiado, pero los
retos siguen vigentes.

sis, pero ;qué diferencias piensa

que habia entre aquél y este mo-
mento de recesion?
Estdbamos en un momento de ciclo ba-
jista de la economia, de contencion de la
demanda y hubo recuperacion en apenas
un afo y medio. Nos vimos muy favoreci-
dos por las sucesivas devaluaciones de la
peseta. La reactivacion se produjo de forma
razonablemente rapida en Europa, que era
entonces nuestro principal mercado turisti-
c0. En estos momentos el problema de fon-
do es la coincidencia de cambios progre-
sivos y estructurales del modelo turistico
tradicional, junto a una muy profunda crisis
internacional de origen financiero que se
traslada a la economia real y que en Espa-
na, que hoy resulta ser el principal merca-
do emisor para el turismo espanol, coincide
con &l cambio de un patrdn de crecimiento
£conomico insostenible muy apoyado en
2 COMSTUCCION ¥ 8N UN CONSUMO que estd

En 1994 también estabamos en cri-

¢Los retos eran similares, entonces y
ahora?

- S, béasicamente como reactivar la deman-
da, y como hacer mas atracliva la oferta. En
los 90's se consiguid hacer mas competi-
tivo el pais y los destinos turisticos por la
capacidad de jugar con los tipos de cambio.
Curiosamente ya se anticipaban entonces
algunos de los retos mds evidentes y que
hoy son recurrentes en turismo, mas com-
petencia, necesidad de mejorar y reposicio-
nar &l producto, limites al crecimiento de
turistas per se, al uso de territorio... La crisis
actual nos lleva a una doble problematica:
como reactivar la demanda y como abordar
nuestros problemas estructurales latentes
que las circunstancias geopoliticas adver-
sas de otros paises competidores venian

Zoreda ha sido testigo privilegiado de la marcha y los retos del sector a nivel nacional e
internacional, a lo largo de los Gltimos 15 anos.

tapando-hibernando desde hace tiempo,
en un momento de dificultades financieras
y menos capacidad inversora. Tenemos
retos de reconversion integral de algunos
destinos turisticos del litoral y necesitamos
cambios del modelo de gestién de una de-
manda mas orientada en clave del consu-
midor final. A lo que debemos aspirar es
a que la salida del ciclo econémico bajista
nos coja bien preparados en términos de
competitividad. En el 94 no teniamos la
gran competencia turistica internacional
que tenemos ahora. Hoy existe una oferta
muy potente muy cerca, con una capaci-
dad de competir por precio que nosotros
hemos perdido. Los retos son sustancial-
mente superiores a los del 94, aungue la
capacidad y el nimero de turistas internos



y externos también ha subido, a la par que
sUs exigencias.

A nivel internacional, jqué es lo mas
importante que se ha conseguido en
estos 15 anos?

- Desde la perspectiva espafiola, en estos
15 anos un tema clave ha sido el gran sal-
to en tamano e internacionalizacion de la
empresa turistica, que nos ha dado una
doble dimension: la posibilidad de apren-
der y competir con éxito con los mejores en
distintas partes del mundo, en paralelo a
unas oportunidades de diversificacion que
dan muchisima mas estabilidad a las cuen-
tas de resultado de estas compaiias ante

sUs sUenos y superando sus expectativas y
los espafioles tienen que comprender me-
jor todo lo que el turismo ha representado y
alin supone para su bienestar.

¢Hemos cometido algain error estratégi-
co en estos 15 aiios?

- A posteriori es facil enjuiciar, pero creo
que uno de ellos ha sido aceptar el creci-
miento por el crecimiento en las costas y
archipiélagos, sin pensar que en algin mo-
mento teniamos que parar, reflexionar y as-
pirar a controlar mejor nuestro futuro en los
términos socioecondmicos mas deseables
y no ceder a las presiones de la demanda
que en ciertos momentos nos ha llevado a

‘A posteriori es facil enjuiciar, pero creo que un error
ha sido aceptar el crecimiento por el crecimiento en
las costas y archipiélagos”

los mulliples avatares que atravesamos.
Asimismo, se ha conseguido consolidar la
imagen de Espafia como un pais turistico
de referencia en miltiples ambitos. De al-
guna manera yo creo que en estos dltimos
anos se ha reforzado esa imagen de pais
mas que deseable y de liderazgo turistico
empresarial. Yo diria que estos son quizas
los hitos mas importantes y por lanto uno
de nuestros principales retos es darle con-
finuidad a este liderazgo.

¢Hemos perdido algo desde 1994 que
hubiera valido la pena conservar?

- La verdad, la verdad, en parte ese calor,
esa amabilidad, esa alegria y bienvenida
que transmitia la sociedad espafiola a los
furistas. Recuerdo en el 93 la campara
de promacion turistica para mi mas emo-
cionante v espectacular que Espana haya
hecho nunca en el extranjero: se llamaba
“Spain, passion for lifg”, y transmitia los
profundos valores y las multiples experien-
cias que uno podia sentir en la Semana
Santa de Sevilla, en San Fermin, en las
Fallas, durante las Olimpiadas, en ciudades
, en las costas..., presentando un gran
mosaico de paisajes , cultura, tradiciones,
vivencias y sobre todo esa capacidad de
acogida que en parte o hemos ido perdien-
do, 0 no sabemos ya trasladar a los visitan-
tes. La capacidad de sorprender y emocio-
nar es clave para diferenciarnos, y sigue
siendo una de las grandes expectativas que
tiene el turista extranjero gue nos visita. El
progreso lrae a veces una cierta estandari-
zacion o frialdad en el trato, y no debemos
olvidar que somos una industria que trata
de hacer felices a las personas, cumpliendo

crecimientos desmesurados del ladrillo y
un urbanismo caético e insostenible en los
territorios del litoral. Esto 1o vamos a pagar
y de alguna manera nos va a condicionar
durante una serie de anos hasta que poda-
mos reajustar y equilibrar esa gigantesca
capacidad alojativa que ahora tenemos,
que de no regularse o controlarse al maxi-
mo, generard una progresiva competencia
desleal, por no anadir que en algunos ca-
505 esa reiterada escenografia de muros y
muros de cemento en las costas tampoco
conculca con las expectativas paisajisticas
ni ambientales de los nuevos turistas del
siglo XXl cuyas apetencias giran mas en
torno a valores que priman la autenticidad,
la proteccion del entorno, del patrimonio e
identidad cultural...

¢El crecimiento del turismo residencial
ha sido parte de ese gran error?

- No quiero estigmatizar lo que se llama
equivocamente turismo residencial ya que
entre ofros y por definicion los residentes
no son furistas. Cabe senalar que durante
décadas hubo una buena convivencia y un
crecimiento equilibrado enire las diversas
tipologias de oferta alojativa en Espana,
algo que se ha roto en los dltimos diez
anos tras el desproporcionado crecimiento
de una oferta residencial que a nivel local,
ademas genera muchos menos efectos
multiplicadores sobre el microtejido em-
presarial. Al final esa sobrecapacidad de
oferta sumada a la hotelera, no se ajusta
a una demanda cuyo crecimiento y gasto
promedio se confraen, con lo que vamos
a tener que reducir capacidad hotelera y
extrahotelera, ya que de pretender llenarla

toda, que seria un error, habria que bajar
atin més los precios. En los Ultimos quince
anos debiamos haber tenido, tanto el sec-
tor publico como el privado, la capacidad
de discernir y planificar mejor los efectos
socioeconémicos a medio de las diversas
opciones urbanisticas y de posicionamien-
fo turistico, sin dejarnos llevar o no prever
exactamente sus consecuencias.

¢El sol y playa es parte del problema o
de la solucion?

- Subliminalmente hay a veces se censura
y se cuestiona erroneamente el futuro de
los destinos tradicionales de sol y playa,
que son aun los principales motores turisti-
cos de Espafia. Si conseguimos reposicio-

Con su esposa, en Papia Nueva Guinea,
En 1994 se tom6 unos meses sabaticos
para viajar, siendo Consejero Adjunto al
Presidente del Grupo Sol Melia.

narlos elevando poco & poco su capacidad
de generar experiencias mas adaptadas y
segmentadas, seguiran manteniendo su
atractivo y aseguraran nuevos ciclos de
prosperidad a nivel local. Para ello hay que
darles la vuelta y buscar nuevos enfoques
y posicionamientos del espacio turistico en
el que se integra loda la oferta de servicios
que concurren alrededor de esas playas.
No hemos estado caminando del todo en la
direccion que desea el consumidor de hoy
en dia. Muchas zonas han crecido con un
urbanismo inconsistente y poco racional,
que ha llevado a superar limites de carga
de las infraestructuras y un excesivo con-




sumo de suelo..., en sintesis una masifica-
cion por encima de la deseable, cuando en
paralelo tenemos a un turista cada vez mas
sensible, mas informado, mas exigente y
con mayores opciones y alternativas a don-
de ir. El control decisorio de los viajes ha
cambiado radicalmente desde antes que
radicaba en el canal comercial mayorista,
a hoy en dia que Internet ha favorecido que
esté en manos del propio consumidor final.
En los 60, 70 y 80 incluso hasta los 90, el
crecimiento de la oferta y el urbanismo en
las zonas de sol y playa, estaba indirecta-
mente muy marcado por las exigencias de
los turoperadores, que seguiamos a pies
juntillas al ser nuestro Unico canal compra-
dor. De repente empiezan a perder peso, y
el consumidor turistico cambia sus gustos,
y sus habitos de compra y sin embargo mu-
¢hos aun no han podido o sabido cambiar el
chip ni asumido estrategias de renovacion
del producto o de distribucion multicanal u
online. Atn llevan puesto el piloto automati-
co de lo que desea el TT 00, que ya no toca
tanto a la puerta o no coincide siempre con
lo que busca un nuevo turista individual de
mas valor anadido y gasto en los destinos
que es dia a dia el que mas nos interesa .
Ese replanteamiento del modelo de negocio
s uno de nuestros retos principales.

Sin embargo, algo habremos hecho
bien porque Espana y muchas de sus
empresas son lideres a nivel interna-
cional. ;Qué hemos exportado que sea
valioso?

- Por supuesto que hemos hecho muchas
cosas bien. Ha sido un éxilo la capacidad
de generacion de riqueza y desarrollo que
ha propiciado el turismo para los espano-
les. También los empresarios del sector han
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sido grandes emprendedores y de hecho
fueron hace décadas los precursores del
modelo de negocio low cost. El sector del
sol y playa, posicionado en segmentos de
clases medias y medias bajas supo desde
sus origenes competir en base a una no-
table afluencia de turistas que pudo atraer
muchos afios de manera sostenida. Son
las premisas esenciales del modelo low
cost: alto volumen y rotacion de ventas
Y Personas con margenes muy estrechos y
un control férreo de los costes. Pero debe-
mos mantener cieria humildad en cuanto
al alcance de ese exito: en los 90's éramos
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En Washington,
participando en una
de las mesas de
debate de la cumbre
mundial del sector
que convoca el
WTTC, organismo
mundial formado
por las principales
corporaciones de la
industria.

dualmente cada uno por su lado y sin una
hoja de ruta con una clara vision de futuro
convergente v compartida. Se trata de un
sector con muchas pymes, poco solidario y
que hasta ahora no tenia el sentimiento de
pertenencia a una cadena de valor integral
con mltiples servicios plblicos y privados
y muy interdependientes al margen de su
tamario. Hasta hace nada esa visién y ese
papel lo asumia realmente el turoperador
que compraba y ensamblaba el producto.
De hecho a cada subsector y mientras le
comprasen su eslabon de la cadena, en
cierta manera le daba igual la competitivi-

menos y el elemento precio fue esencial.
Cuando Espana deja de ser un pais barato,
la sostenibilidad de este modelo de gestion
turistica se cuestiona a largo plazo. Sin duda
la trayectoria empresarial a nivel nacional e
internacional es de un éxito incontestable
y muchos paises nos quieren emular, pero
no hay que caer en autocomplacencias que
impiden evolucionar en un escenario cada
dia mas global y competitivo. Sin obviar es-
tos principios, debemos avanzar en la ma-
yor profesionalizacion y abordar problemas
estructurales en muchos destinos internos
de sol y playa aln pendientes.

Uno de los problemas para hacerlo, jes
la falta de liderazgo politico?

- El liderazgo politico es imprescindible en
un sector poco cohesionadas donde no
suma que los empresarios vayan indivi-

dad de los demas. No existia perspectiva
de conjunto. Eramos meros proveedores de
servicios sueltos, que integraba el turope-
rador. El era el auténtico fabricante del pro-
ducto final que compraban los clientes, que
eran suyos y también era quien junto a su
marca usufructuaba en parte la del destino.
Por todo ello a nivel sectorial necesitamos
mas liderazgo Institucional con fines no
normativos, sino para ganar en cohesion,
y catalizar en una misma direccion y pro-
yecto de futuro todos los miiltiples actores
plblicos y privados que adn hoy se miran de
reojo en los destinos. En ese proceso de re-
novacion de nuestra oferta habra que cruzar
algtn purgatorio para aspirar a un cielo a
medio plazo porque si no, algunos destinos
se van a quedar claramente en el caming.

Manuel Molina/Esther Mascard



