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El volumen de turistas en 2013 se reduce a 7,5 millones (niveles de 
2008) y las pernoctaciones a 14,5 millones
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7282950,920 7166476,790

7871879,570

8318611,050

7927409,240

7536791,10

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Viajeros

Evolución de viajeros y pernoctaciones, 2008-2013

13926189,560   13653383,410   

15192773,720   

16411369,290   

15454313,830   
14873643,0   

Pernoctaciones

TACC 2008-2013 TACC 2008-2011 TACC 2011-2013

Viajeros 0,69% 4,53% -4,82%

Pernoctaciones 1,33% 5,63% -4,80%

Fuente: Madrid Destino
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En 2011-13 ha continuado el descenso en la actividad 
turística de Madrid 

*: dato extraído a partir de la información proporcionada (INE), con la que algunos miembros del sector mostraron su desacuerdo. El descenso del ADR en Madrid desde 2007 
hasta 2013, ha sido del 30% 

Reducción del tráfico aéreo Reducción del tráfico aéreo 

-19%-19%

Reducción de las 
pernoctaciones hoteleras

Reducción de las 
pernoctaciones hoteleras

-9%-9%

Reducción del ADR de los 
hoteles

Reducción del ADR de los 
hoteles

-8%
(30% desde 2007)*

-8%
(30% desde 2007)*
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Y ello a pesar del importante crecimiento del turismo 
urbano en Europa
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Fuente: MasterCard Global City Index e INE

Top 10 ciudades europeas por visitantes internacionales en 2013 vs. 2011

Los patrones de crecimiento en el número de turistas de los destinos urbanos están directamente relacionados 
con las conexiones con las principales ciudades emisoras. Los destinos urbanos líderes en cuanto a número de 

turistas internacionales están conectados con países con fuertes o crecientes economías, una renta per cápita alta 
y una motivación elevada por viajar. 

Ciudad
Nº visitantes 

internacionales 
2011 (mill.)

Nº visitantes 
internacionales 

2013 (mill.)

Variación 
2011-2013 

(%)

Londres 15,1 16,0 6%

Paris 8,4 13,9 65%

Estambul 9,8 10,4 6%

Barcelona 5,4 8,4 56%
Milán 2,1 6,8 224%

Roma 6,0 6,7 12%

Ámsterdam 4,2 6,3 50%

Viena 3,7 5,4 46%

Madrid 4,2 3,7 -11,9%
Praga 3,8 4,4 16%
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Sin embargo los primeros meses de 2014 muestran 
una cierta recuperación
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Evolución de viajeros y pernoctaciones, Q1 2014

Fuente: INE / Madrid Destino
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11 Entender bien las causas reales de la situación actual

22 Establecer la visión de Madrid, destino turístico

33 Definir las direcciones estratégicas para alcanzar la visión

44 Proponer iniciativas para cada dirección estratégica

55 Realizar la hoja de ruta

El mandato formulado a THR tiene 5 componentes:
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Para ejecutar el mandato se ha empleado una metodología específica:
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§ Reuniones en profundidad con el sector
(7 sectores – 10 reuniones y entrevistas individuales) 

§ Reuniones en profundidad con el sector
(7 sectores – 10 reuniones y entrevistas individuales) 

§ Investigación de mercado específica sobre 
la marca Madrid

(2.900 encuestas – 15 ciudades en 7 países ) 

§ Investigación de mercado específica sobre 
la marca Madrid

(2.900 encuestas – 15 ciudades en 7 países ) 

§ Benchmarking sobre más de 20 destinos 
líderes y competidores

§ Benchmarking sobre más de 20 destinos 
líderes y competidores
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Análisis 
estratégico

El resumen del proyecto realizado para Madrid Destino

8

VISIÓN 

MADRID 
DESTINO 

2019

Key issues

Interno

Análisis 
estratégico

Externo

Direcciones 
estratégicas

Liderazgo y 
gobernanza

Competitividad 
e innovación

Marketing

Competitividad

Innovación y 
calidad

Marketing

Gestión de la 
DMO

Sistema de 
liderazgo

y gobernanza
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El descenso de demanda en el periodo 2011-2013 
es el resultado de 5 tipos de causas

El problema

Reducción de 
la capacidad 

aérea con 
emisores claveUn mix de 

demanda 
inadecuado

Una propuesta 
de valor
difusa

Falta de visión 
y liderazgo

Marca poco 
poderosa
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Y la actuación debe centrarse en aquellas causas que son gestionables
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Causa primariaPosibilidad
de actuación

Falta de visión y 
liderazgo 

Falta de visión y 
liderazgo 

Falta de 
coordinación entre 
Administraciones

Falta de 
coordinación entre 
Administraciones

Modelo de negocio 
con un mix de 

demanda inadecuado

Modelo de negocio 
con un mix de 

demanda inadecuado Bajo poder de marca 
(baja diferenciación)

Bajo poder de marca 
(baja diferenciación)

Propuesta de valor 
difusa

Propuesta de valor 
difusa

Crisis económicaCrisis económica

Reestructuración 
aérea

Reestructuración 
aérea Aumento de tasas 

aéreas
Aumento de tasas 

aéreas

Reasignación de 
capacidades

Reasignación de 
capacidades

Reducción de la 
demanda corporativa 

y nacional

Reducción de la 
demanda corporativa 

y nacional

Reducción de 
asientos a  Barajas

Reducción de 
asientos a  Barajas

Causa 
secundaria Causa directa Resultado

Reducción de la 
capacidad de gasto

Reducción de la 
capacidad de gasto

Descenso del deseo 
de visitar Madrid

Descenso del deseo 
de visitar Madrid

Descenso de las 
pernoctaciones y 

del ADR
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Una visión con 7 
componentes
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La Visión de Madrid para 2019
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Antes del año 2019, estar en el Top 5* de las ciudades 
turísticas europeas con un mix de demanda más 

equilibrado,  una ocupación hotelera superior al 65% y una 
eficaz gobernanza del destino. 

*: La visión hace referencia a “estar” en el Top 5 en 2019 y después, mantenerse
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Visión
2019

La “Visión Extendida” de Madrid 2019 tiene 7 componentes

Hoy

Propuesta de 
valor

1
Ámbito 

geográfico

2
Objetivos 

cuantitativos 
2019

3
Mercados 
objetivo

4

Prioridades y 
competencias 

clave
5

Estilo de 
liderazgo 7

Enfoque del 
marketing 6
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Componente 1: En 2019 MAD ofrece al mercado 3 
conceptos verticales y 1 horizontal?

16

Explorar Disfrutar Reunirse

Los 7 MAD´s
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La propuesta de MD al mercado: 14 categorías de 
producto y 7 propuestas específicas
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Explorar Disfrutar Reunirse Los 7 MAD´s
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Componente 2: En 2019 la ciudad y su área de 
influencia se ofrecen como una “playground” 

integrado.
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Un gran 
diferenciador de 
Madrid es su área
de influencia

Área de influencia

MAD Ciudad
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Componente 3: En 2019 se ha alcanzado el objetivo 
30-50-20.

19

Objetivos 2019

Más turismo:
~ +30% 

§ Más pernoctaciones
§ Mejores tasas de 

ocupación
§ Beneficia a todos 

los sectores 
involucrados

Mejor turismo: ~
+50 gasto p.c. 

§ Aumento de los 
ADRs y RevPars
§ Aumento del gasto 

medio per capita en 
destino
§ Beneficia a todos 

los sectores 
involucrados

Menos estacional: 
~ +20 en tmb.

§ Positivo para lo 
jugadores clave del 
sector privado en 
especial
§ Optimización de los 

esfuerzos y 
resultados

1 2 3
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Shanghái

Tokio
Nueva York

México DF Mumbai

São Paulo

Los Angeles

Moscú

Buenos Aires

San Francisco Beijing

Miami 

Lima

Doha Dubái
Shanghái

Tokio
Nueva York

México DF Mumbai

São Paulo

Los Angeles

Moscú

Buenos Aires

San Francisco Beijing

Miami 

Lima

Doha Dubái

Componente 4: MD concentra sus esfuerzos de 
marketing en 30 ciudades extranjeras y 18 nacionales
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Fuente: THR

Mercados de prioridad 
estratégica y short haul 

§ Mercados de prioridad estratégica: 60% del presupuesto de 
marketing en mercados emisores

§ Mercados de prioridad elevada: 30% del presupuesto
§ Mercados de prioridad selectiva: 10%

• Los geo - mercados prioritarios han sido seleccionadas con base en una matriz de competitividad vs atractivo para Madrid. 
• Del resultado de la referida matriz (sobre la base de una algoritmo) se han identificando las prioridades y entre éstas, las 

ciudades con conectividad con Madrid
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Componente 5: En 2019 MAD está creando valor sobre 6 
competencias clave
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Estilo de vida españolEstilo de vida español

1

Rico patrimonio culturalRico patrimonio cultural

2
Atractivas opciones en los 
alrededores de la ciudad 

Atractivas opciones en los 
alrededores de la ciudad 

3

Fútbol del más alto nivel 
durante la mayor parte del año

Fútbol del más alto nivel 
durante la mayor parte del año

4
Oferta “Wine & Dine” variada y 

de calidad
Oferta “Wine & Dine” variada y 

de calidad

5
Eventos y espectáculos de 

relevancia internacional
Eventos y espectáculos de 

relevancia internacional

6
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Componente 6: En 2019 la marca Madrid está en pleno 
proceso de fortalecimiento.

22

Personalidad

Cultura/ valores

Autoimagen
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E
sp

íri
tu

 d
e 

la
 m

ar
ca

 (i
nt

er
no

)

Fa
ce

ta
 s

oc
ia

l  
(e

xt
er

na
)

§ Abierta
§ Chula 
§ Estilosa
§ Sociable

§ Gran metrópoli
§ Barrios carismáticos 
§ Patrimonio histórico y 

cultural

§ Hospitalaria
§ Amigable
§ Colaboradora
§ Divertida

§ Español castizo
§ Capital 
§ Solidaria
§ De contrastes 

(tradición y 
modernidad)

§ Jovial
§ Ocupado
§ Inquieto
§ Amigable 

§ Bon vivant
§ Divertido
§ Corporativo
§ Activo

Imagen del emisor

Imagen del receptor

Propuesta para Madrid del prisma de identidad de la marca basado en el modelo de Jean Noël Kapferer
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Componente 7: En 2019 se está operando el destino con 
un  liderazgo sólido y fuerte
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Un único organismo, potente, liderado por actores clave del sector de forma 
profesional
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Sumario de la VISION 2019

Componente 1 En 2019 MAD ofrece al mercado 3 
conceptos verticales y 1 horizontal

Componente 2 En 2019 la ciudad y su área de 
influencia se ofrecen al mercado como 
un “playground” integrado.

Componente 3 En 2019 se ha alcanzado el objetivo 30-
50-20

Componente 4 MD concentra sus esfuerzos de 
marketing en 30 ciudades extranjeras y 
18 nacionales
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Sumario de la VISION 2019

Componente 5 En 2019 MAD está creando valor sobre 
6 competencias clave

Componente 6 En 2019 la marca Madrid está en pleno 
proceso de fortalecimiento

Componente 7 En 2019 se está operando el destino 
con un  liderazgo sólido y fuerte
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¿Cómo entender el modelo de negocio de Madrid?

26

Flujo de ingresos 
Este bloque representa la caja que una compañía genera de 
cada segmento de clientes (los costes se deben restar de los 
ingresos para obtener los beneficios)

Coste de la estructura
Describe todos los costes generados 
por el modelo de negocio

Socios clave
Describe la red de proveedores 
y socios que hacen que el 
modelo de negocio funcione

Son las cosas más importantes que una empresa debe 
hacer para que su modelo de negocio funcione

Actividades clave

Describe el conjunto de productos y servicios que generan 
valor para un segmento de consumidores específico

Propuesta de valor

Describe los tipos de relaciones que una compañía establece 
con un específico segmento de clientes
Relación con los clientes

Recursos clave
Es el elemento más 
valioso requerido 
para que un modelo 
de negocio funcione

Segmentos de 
consumidores

Define los distintos grupos de 
gente u organizaciones que 

una empresa quiere alcanzar y  
servir

Canales
Describe cómo una 

compañía se 
comunica y llega a 
cada segmento de 

consumidor para 
entregarle la 

propuesta de valores
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Modelo de negocio Madrid 2019
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Estructura de costes

SegmentosPropuesta de valorActividades clavePartners clave

Recurso clave

Relación clientes

Canales diversos

Estructura de ingresos a 2014 en 2014

Excelente oferta de 
experiencias en 

Madrid y 
alrededores

Excelente oferta de 
experiencias en 

Madrid y 
alrededores

Buena oferta de 
servicios para el 

turista

Buena oferta de 
servicios para el 

turista
TuroperadoresTuroperadores

Negocios
MICE

Reuniones

Negocios
MICE

Reuniones

Relación directa
con el cliente

B2B/ B2C

Relación directa
con el cliente

B2B/ B2C

ADR medio*: 120 €/díaADR medio*: 120 €/día

Gestionar la 
competitividad 

del destino

Gestionar la 
competitividad 

del destino

DMODMO

Administraciones 
Públicas

• Ayuntamiento
• Comunidad

Autónoma
(Recursos de 
interés cultural e 
infraestructuras)

Administraciones 
Públicas

• Ayuntamiento
• Comunidad

Autónoma
(Recursos de 
interés cultural e 
infraestructuras)

Costes
servicios públicos

Costes
servicios públicos InfraestructurasInfraestructuras Coste de 

personal
Coste de 
personal

Sector privado
• Hoteleros
• Restauración
• Retail
• Servicios de 
apoyo

Sector privado
• Hoteleros
• Restauración
• Retail
• Servicios de 
apoyo

Directo a cliente
B2B/ B2C

Directo a cliente
B2B/ B2C

City – breaks
Generalistas y

Temáticos

City – breaks
Generalistas y

Temáticos

Circuitos
Generalistas y

con pincelada de
especialización

Circuitos
Generalistas y

con pincelada de
especialización

Gestionar el 
marketing del 

destino

Gestionar el 
marketing del 

destino

Fuente: INE y basado en el ADR medio del 2013 de todas las categorías y al que se aplican los objetivos cuantitativos para el 2019.

Pernoctaciones: 19,2 MMPernoctaciones: 19,2 MM
2.304 MM €2.304 MM €

Atmósfera 
ciudadana
Atmósfera 
ciudadana
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componentes
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Conclusiones del análisis externo
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Localización y clima El estilo de vida y hospitalidad  
del madrileño

Fuerte crisis económica con 
impacto en el la demanda 

doméstica

Una comunicación muy débil y 
dispersaal explicar Madrid y 

sus beneficios

Aumento de la competencia de 
destinos urbanos y descenso 

de segmentos clave (negocios)

Un destino referente en países 
emisores con elevado potencial 

de crecimiento: LATAM
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Conclusiones del análisis interno
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La oferta de Madrid Destino 
tiene potencial para desarrollar 
una propuesta de valor potente

La industria motivada para 
actuar

Oferta hotelera muy 
competitiva ya adaptada al 

multi-segmento

Marketing débil y disperso. 
Bajo poder de la marca por 

falta de diferenciación

Competitividad y conectividad 
limitada 

Ausencia de liderazgo y 
coordinación público - privada



para

Se confirma la falta de comprensión de oferta de Madrid en los turistas 
que no han visitado la ciudad…
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,6688   

,8178   

1,3283   

1,5488   

3,5137   

3,9007   

18,8524   

20,700   

 -  5,00  10,00  15,00  20,00

Intención de compra en
verano (julio y agosto)

Intención de compra
a corto plazo

Intención de compra

Asequible

Atractividad

Comprensión

Conocimiento

Población que representa
la muestra

Millones de personas

No han visitado Madrid 

-1,8M (9%) no sabe que Madrid es 
un destino turístico

-15M (79%) no comprende lo que Madrid ofrece

-0,4M (10%) no encuentra la oferta atractiva

-2M (56%) no encuentra la oferta asequible

-0,2M (14%) no tiene intención de compra

-0,5M (38%) no tiene intención de compra a corto plazo

-0,1M (18%) no tiene intención de compra

Fuente: THR en base al estudio de mercado realizado por encargo de Madrid Destino en marzo y abril de 2014 

Proceso de adopción de marca de la ciudad de Madrid (en millones de personas)
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El Museo del Prado es, con diferencia, el atractivo más singular de 
Madrid

32

Estadio Santiago 
BernabéuPlaza de EspañaMuseo del Prado

Parque del retiroPlaza Mayor

1 2 3

4 5

39% 16% 10%

9% 6%

¿Cual de los siguientes atractivos turísticos de Madrid le resulta mas singular (único)?

Fuente: THR en base al estudio de mercado realizado por encargo de Madrid Destino en marzo y abril de 2014

37% 42% 18% 13% 10% 10%

8% 11% 4% 8%

S+NNo Sí

¿Han visitado Madrid con 
anterioridad?
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Los atractivos turísticos más conocidos de los alrededores de Madrid 
son de carácter histórico
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¿De los atractivos turísticos de los alrededores de Madrid cuáles conoce de los siguientes? 

Palacio Real de 
La Granja

Real Monasterio 
del EscorialToledo1 2 3

45% 31% 30%

¿Cuánto de importantes son para Ud. estos elementos únicos y diferenciadores de Madrid?

Mucho
23%

Bastante
51%

Un poco o 
algo
23%

Nada
04%

NS/NC
03%

Fuente: THR en base al estudio de mercado realizado por encargo de Madrid Destino en marzo y abril de 2014

S+NNo Sí

¿Han visitado Madrid con 
anterioridad?

37% 55% 20% 47% 21% 41%
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El análisis estratégico ha identificado 3 temas 
clave a que se agrupan en 3 ejes estratégicos
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Sistema de liderazgo 
y gobernanza

Mejora de la competitividad y 
la gestión del destino

Competitividad

Innovación y calidad

Marketing

Gestión de la DMO

Sistema de liderazgo
y gobernanza

Temas clave a gestionar Líneas estratégicas a desarrollar

Conquista y satisfacción 
del cliente



para 35

Índice del documento

CAUSAS de la 
situación

A
La VISION 2019 
y los asuntos 
críticos para 
alcanzarla

B

Formulación de 
la ESTRATEGIA

C

EL PLAN y su 
hoja de ruta

D

Epílogo



para 36

Organización y aprendizaje

Valor para
los 
clientes

Procesos 
críticos

Conquistar y retener más 
clientes Desestacionalizar la demandaAumentar el gasto medio

Organización

Objetivos
financieros

Excelentes 
conexiones con 

Madrid

Un seductor sistema 
de experiencias 

todo el año

Emociones positivas 
generalizadas 

durante la estancia

Buenos servicios al 
turista

Un destino preferido 
y fácil de comprar

�
Una mejora sustancial 

del sistema de liderazgo 
y gobernanza

�
Un destino más 

competitivo y mejor 
gestionado

�
Una mayor capacidad 

para conquistar clientes

Estar entre las Top 5 ciudades 
turísticas de Europa y recuperar y mantener la 

prosperidad turística de Madrid 

El mapa estratégico muestra la conexión entre la 
estrategia y su implementación

* Estar y mantenerse entre las Top 5 ciudades de Europa.
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Eje Estratégico 1: Sistema de liderazgo y gobernanza
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Una mejora sustancial del sistema de liderazgo y gobernanza
1

El sector turístico
representativo de
Madrid y su área de
influencia se
agrupará en una
única DMO donde la
ciudad de Madrid
será el “driver”.

Una única DMO

La DMO contará con
una alta involucración
de empresas turísticas
relacionadas. Todo ello
se realizará con la
colaboración y
cooperación del sector
público.

Gestión profesional

Esta DMO también
aglutinará los destinos
que refuerzan el
“offering” de la ciudad
de Madrid.

Madrid y alrededores
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Un destino más competitivo y mejor gestionado
2

Desarrollo de producto 
e innovación

Se propondrá un
“offering” atractivo y de
un elevado valor neto,
a través de un
desarrollo permanente
de producto basado en
la innovación y la
calidad.

Se facilitará
información de valor
añadido para el turista
que mejorará su
experiencia en destino.
Esta mejora será
medida y evaluada.

Satisfacción del cliente

Madrid creará un entorno
atractivo y ágil que
favorecerá el desarrollo del
sector turístico de un modo
dinámico. Así aumentará su
ventaja competitiva respecto
de otros destinos urbanos.

Diamante competitivo

Eje estratégico 2: Un destino más competitivo y mejor
gestionado
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Eje Estratégico 3: Una mayor capacidad de conquistar y 
retener clientes
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Una mayor capacidad de conquistar y retener clientes
3

Madrid debe contar con
una marca poderosa
que sea conocida y
asociada a conceptos
clave que simbolizan la
ciudad de Madrid.

Una marca poderosa Top of mind

La marca Madrid se
posicionará en la
mente de los
consumidores
objetivo mediante
acciones de
Relaciones Públicas
y comunicación.

Además Madrid
seguirá
comunicando su
valor B2B y B2C
para lograr objetivos
de ventas alineados
con los objetivos.

Enfoque a las 
ventas
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Los 3 ejes ejes estratégicos se materializan en 15 iniciativas

41

Activar la DMOActivar la DMO1
Gestionar las 5 
prioridades anuales de 
competitividad turística

Gestionar las 5 
prioridades anuales de 
competitividad turística

6
Desarrollar Inventos de 
Marketing by Madrid
(diseño de valor)

Desarrollar Inventos de 
Marketing by Madrid
(diseño de valor)

11

Planificar la 
competitividad y el 
marketing a 3 y 5 años

Planificar la 
competitividad y el 
marketing a 3 y 5 años

2 Implementar el 
programa de innovación
Implementar el 
programa de innovación7 Potenciar la venta B2B 

por productos
Potenciar la venta B2B 
por productos12

Activar la coordinación 
de la Administración
Activar la coordinación 
de la Administración3

Implantar el programa 
“Iconos y experiencias 
Top” (ICONEX)

Implantar el programa 
“Iconos y experiencias 
Top” (ICONEX)

8
Desarrollar un sistema 
excelente de marketing 
on-line

Desarrollar un sistema 
excelente de marketing 
on-line

13

Implantar el Foro de 
Turismo Madrid Destino
Implantar el Foro de 
Turismo Madrid Destino4 Gestionar la 

satisfacción del turista
Gestionar la 
satisfacción del turista9

Dotar de mucho más 
poder a la marca 
“Madrid Destino”

Dotar de mucho más 
poder a la marca 
“Madrid Destino”

14

Publicar las páginas 
mensuales “Madrid 
Destino”

Publicar las páginas 
mensuales “Madrid 
Destino”

5
Realizar el encuentro 
anual “TTI” (Talento, 
Tecnología e 
Innovación)

Realizar el encuentro 
anual “TTI” (Talento, 
Tecnología e 
Innovación)

10 Favorecer las coop’s y 
promociones
Favorecer las coop’s y 
promociones15

Mejora sustancial del 
sistema de liderazgo y 

gobernanza

1

Un destino más 
competitivo y mejor 

gestionado

2

Una mayor capacidad 
para conquistar 

clientes

3
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Activar la DMOActivar la DMO

1

§ Crear la DMO con 
su sistema de 
gobernanza.

§ Desplegar los 
grupos de trabajo* 
de la DMO.

§ Activar una oficina 
de proyecto interna 
(OPI).

Activar la 
coordinación 

de la 
Administración

Activar la 
coordinación 

de la 
Administración

3

§ Crear 7 comisiones 
mixtas** de trabajo.

§ Establecer el 
sistema de 
objetivos del año.

§ Comunicar los 
progresos del año.

Planificar la 
competitividad y 
el marketing a 3 

y 5 años

Planificar la 
competitividad y 
el marketing a 3 

y 5 años

2

§ Elaborar el plan de 
Competitividad de 
Madrid Destino.

§ Elaborar el plan de 
Marketing de 
Madrid Destino.

§ Cooperar con el 
sector privado en 
su elaboración.

Implantar el 
Foro de Turismo 

de Madrid 
Destino

Implantar el 
Foro de Turismo 

de Madrid 
Destino

4

§ Activar un equipo 
responsable.

§ Definir un modelo 
de negocio 
atractivo para el 
sector privado.

§ Buscar partners y 
sponsors del Foro.

Publicar las 
páginas 

mensuales 
“Madrid 
Destino”

Publicar las 
páginas 

mensuales 
“Madrid 
Destino”

5

§ Contratar un 
equipo editorial.

§ Acuerdos con 
medios de 
comunicación.

§ Carta mensual de 
los Delegados en 
los medios 
(rotatorio).

N.B. Se indican en rojo las acciones que se consideran críticas para 
la consecución de la iniciativa

Iniciativas de gobernanza y liderazgo

* Los grupos de trabajo son coordinados desde la DMO con el sector privado.
** Las comisiones mixtas de trabajo agrupan a miembros de distintas Administraciones
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Activar la DMOActivar la DMO

1

§ Crear la DMO con 
su sistema de 
gobernanza.

§ Desplegar los 
grupos de trabajo* 
de la DMO.

§ Activar una oficina 
de proyecto interna 
(OPI).

Activar la 
coordinación 

de la 
Administración

Activar la 
coordinación 

de la 
Administración

3

§ Crear 7 comisiones 
mixtas** de trabajo.

§ Establecer el 
sistema de 
objetivos del año.

§ Comunicar los 
progresos del año.

Planificar la 
competitividad y 
el marketing a 3 

y 5 años

Planificar la 
competitividad y 
el marketing a 3 

y 5 años

2

§ Elaborar el plan de 
Competitividad de 
Madrid Destino.

§ Elaborar el plan de 
Marketing de 
Madrid Destino.

§ Cooperar con el 
sector privado en 
su elaboración.

Implantar el 
Foro de Turismo 

de Madrid 
Destino

Implantar el 
Foro de Turismo 

de Madrid 
Destino

4

§ Activar un equipo 
responsable.

§ Definir un modelo 
de negocio 
atractivo para el 
sector privado.

§ Buscar partners y 
sponsors del Foro.

Publicar las 
páginas 

mensuales 
“Madrid 
Destino”

Publicar las 
páginas 

mensuales 
“Madrid 
Destino”

5

§ Contratar un 
equipo editorial.

§ Acuerdos con 
medios de 
comunicación.

§ Carta mensual de 
los Delegados en 
los medios 
(rotatorio).

N.B. Se indican en rojo las acciones que se consideran críticas para 
la consecución de la iniciativa

Iniciativas de liderazgo y gobernanza

* Los grupos de trabajo son coordinados desde la DMO con el sector privado.
** Las comisiones mixtas de trabajo agrupan a miembros de distintas Administraciones
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N.B. Se indican en rojo las acciones que se consideran críticas para la consecución de la iniciativa

Gestionar las 5 
prioridades 
anuales de 

competitividad 
turística

Gestionar las 5 
prioridades 
anuales de 

competitividad 
turística

6

§ Aprobación de las 
prioridades por la 
Asamblea (de la 
nueva DMO).

§ Acordar las 
prioridades que 
gestionarán las 
comisiones mixtas 
(mencionadas en la 
iniciativa 3).

§ Definir los 
mecanismos de 
seguimiento.

Implementar el 
programa de 
innovación

Implementar el 
programa de 
innovación

7

§ Realizar un informe 
bianual de 
benchmarking

§ Organizar talleres 
sectoriales de 
innovación con 
Escuelas de 
Negocio

§ Instaurar los 
premios anuales a 
la innovación 
turística en el Foro

Implementar el 
programa 
“Iconos y 

experiencias 
Top” (ICONEX)

Implementar el 
programa 
“Iconos y 

experiencias 
Top” (ICONEX)

8

§ Aprobar el programa 
“ICONEX”. 

§ Diseñar los visuales 
y las reglas del 
juego que 
diferencien la oferta 
de calidad.

§ Implantar el sistema 
y difundir su 
implementación.

Madrid 
Dest

Gestionar la 
satisfacción del 

turista

Gestionar la 
satisfacción del 

turista

9

§ Implantar el sistema 
de sellos y rankings, 
y los programas de 
“hospitalidad” 
“felicidad”.

§ Medir 
permanentemente la 
satisfacción por 
servicios, por zonas, 
etc.

§ Publicar los “Top 
Ranked” cada año

Realizar el 
encuentro anual 
“TTI” (Talento, 
Tecnología e 
Innovación)

Realizar el 
encuentro anual 
“TTI” (Talento, 
Tecnología e 
Innovación)

10

§ Desarrollar el 
concepto y su 
modelo de negocio.

§ Buscar partners y 
sponsors.

§ Cerrar acuerdos con 
escuelas de 
negocios.

Iniciativas de competitividad
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N.B. Se indican en rojo las acciones que se consideran críticas para la consecución de la iniciativa

Gestionar las 5 
prioridades 
anuales de 

competitividad 
turística

Gestionar las 5 
prioridades 
anuales de 

competitividad 
turística

6

§ Aprobación de las 
prioridades por la 
Asamblea (de la 
nueva DMO).

§ Acordar las 
prioridades que 
gestionarán las 
comisiones mixtas 
(mencionadas en la 
iniciativa 3).

§ Definir los 
mecanismos de 
seguimiento.

Implementar el 
programa de 
innovación

Implementar el 
programa de 
innovación

7

§ Realizar un informe 
bianual de 
benchmarking

§ Organizar talleres 
sectoriales de 
innovación con 
Escuelas de 
Negocio

§ Instaurar los 
premios anuales a 
la innovación 
turística en el Foro

Implementar el 
programa 
“Iconos y 

experiencias 
Top” (ICONEX)

Implementar el 
programa 
“Iconos y 

experiencias 
Top” (ICONEX)

8

§ Aprobar el programa 
“ICONEX”. 

§ Diseñar los visuales 
y las reglas del 
juego que 
diferencien la oferta 
de calidad.

§ Implantar el sistema 
y difundir su 
implementación.

Madrid 
Dest

Gestionar la 
satisfacción del 

turista

Gestionar la 
satisfacción del 

turista

9

§ Implantar el sistema 
de sellos y rankings, 
y los programas de 
“hospitalidad” 
“felicidad”.

§ Medir 
permanentemente la 
satisfacción por 
servicios, por zonas, 
etc.

§ Publicar los “Top 
Ranked” cada año

Realizar el 
encuentro anual 
“TTI” (Talento, 
Tecnología e 
Innovación)

Realizar el 
encuentro anual 
“TTI” (Talento, 
Tecnología e 
Innovación)

10

§ Desarrollar el 
concepto y su 
modelo de negocio.

§ Buscar partners y 
sponsors.

§ Cerrar acuerdos con 
escuelas de 
negocios.

Iniciativas de competitividad
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N.B. Se indican en rojo las acciones que se consideran críticas para la consecución de la iniciativa

Dotar de mucho 
más poder a la 
marca “Madrid 

Destino”

Dotar de mucho 
más poder a la 
marca “Madrid 

Destino”

14

§ Afinar y consensuar 
el posicionamiento 
de marca.

§ Contratar una 
agencia de RRPP 
entre las top 
mundiales durante 3 
años.

§ Publicar los 
resultados 
trimestrales de la 
campaña.

Favorecer las 
coop’s y 

promociones

Favorecer las 
coop’s y 

promociones

15

§ Crear el equipo 
COOPROM 
(cooperación y 
promoción). 

§ Desarrollar fórmulas 
de cooperación 
“hard” y “soft”.

§ Comunicar al 
mercado los 
beneficios de la 
cooperación.

Potenciar la 
venta B2B por 

productos

Potenciar la 
venta B2B por 

productos

12

§ Implantar las 
fórmulas “Buy & 
Sell” Madrid 
Destino.

§ Elaborar las bases 
de datos de los 
operadores. 

§ Establecer acuerdo 
y convenio con 
Turespaña.

11
Desarrollar 
Inventos de 

Marketing by 
Madrid

(diseño de 
valor)

Desarrollar 
Inventos de 

Marketing by 
Madrid

(diseño de 
valor)

§ Identificar 10 
potenciales IM en 
cooperación con el 
sector.

§ Hacer el modelo y 
plan de negocio de 
los 4 primeros IM.

§ Lanzar las “IM” y 
evaluarlas en el 
tiempo.

Desarrollar un 
sistema 

excelente de 
marketing 

on-line

Desarrollar un 
sistema 

excelente de 
marketing 

on-line

13

§ Crear el equipo 
interno y seleccionar 
proveedores 
externos.

§ Activar 3 grupos de 
trabajo con la 
industria: 
inspiración, 
planificación y 
comercialización.

§ Implantar un buen 
sistema de métricas.

Iniciativas de marketing
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N.B. Se indican en rojo las acciones que se consideran críticas para la consecución de la iniciativa

Dotar de mucho 
más poder a la 
marca “Madrid 

Destino”

Dotar de mucho 
más poder a la 
marca “Madrid 

Destino”

14

§ Afinar y consensuar 
el posicionamiento 
de marca.

§ Contratar una 
agencia de RRPP 
entre las top 
mundiales durante 3 
años.

§ Publicar los 
resultados 
trimestrales de la 
campaña.

Favorecer las 
coop’s y 

promociones

Favorecer las 
coop’s y 

promociones

15

§ Crear el equipo 
COOPROM 
(cooperación y 
promoción). 

§ Desarrollar fórmulas 
de cooperación 
“hard” y “soft”.

§ Comunicar al 
mercado los 
beneficios de la 
cooperación.

Potenciar la 
venta B2B por 

productos

Potenciar la 
venta B2B por 

productos

12

§ Implantar las 
fórmulas “Buy & 
Sell” Madrid 
Destino.

§ Elaborar las bases 
de datos de los 
operadores. 

§ Establecer acuerdo 
y convenio con 
Turespaña.

11
Desarrollar 
Inventos de 

Marketing by 
Madrid

(diseño de 
valor)

Desarrollar 
Inventos de 

Marketing by 
Madrid

(diseño de 
valor)

§ Identificar 10 
potenciales IM en 
cooperación con el 
sector.

§ Hacer el modelo y 
plan de negocio de 
los 4 primeros IM.

§ Lanzar las “IM” y 
evaluarlas en el 
tiempo.

Desarrollar un 
sistema 

excelente de 
marketing 

on-line

Desarrollar un 
sistema 

excelente de 
marketing 

on-line

13

§ Crear el equipo 
interno y seleccionar 
proveedores 
externos.

§ Activar 3 grupos de 
trabajo con la 
industria: 
inspiración, 
planificación y 
comercialización.

§ Implantar un buen 
sistema de métricas.

Iniciativas de marketing



para

Desarrollar Inventos de Marketing by Madrid 
(Diseño de Valor)

48

11

Prioridad

Descripción de la iniciativa

§ Los “inventos de marketing” (IM)
harán evolucionar el “producto
básico” hacia productos más
complejos (producto esperado,
producto extendido, paquetes
dinámicos, etc.) los cuales aportarán
más valor al mercado y, sobre todo,
diferenciación.

§ Navidades en Madrid, Los veranos
de Madrid, Real Madrid Experience,
Madrid Shopping Lines, Experiencia
Taurina, etc. son ejemplos de
“inventos de marketing” que puede
aportar mucho al marketing de
Madrid Destino. La alternativa es
vender camas.

§ Los “inventos de marketing” (IM)
harán evolucionar el “producto
básico” hacia productos más
complejos (producto esperado,
producto extendido, paquetes
dinámicos, etc.) los cuales aportarán
más valor al mercado y, sobre todo,
diferenciación.

§ Navidades en Madrid, Los veranos
de Madrid, Real Madrid Experience,
Madrid Shopping Lines, Experiencia
Taurina, etc. son ejemplos de
“inventos de marketing” que puede
aportar mucho al marketing de
Madrid Destino. La alternativa es
vender camas.

Hoja de ruta de tareas clave

1. Identificar 10 potenciales IM en cooperación con el sector y planificar su desarrollo en 5 años.

2. Crear los “task forces” de desarrollo de cada IM con líderes empresariales e institucionales.

3. Hacer el modelo y el plan de negocio de los 4 primeros IM.

4. Conseguir financiación, sponsors y otros apoyos.

5. Desarrollar el producto para que éste sea comercializable.

6. Elaborar el plan de marketing del primer y segundo IM.

7. Lanzar IM y seguir su evolución

8. Evaluar los resultados a los 3, 6 y 12 meses.

Presupuesto (€)

Objetivo

Lanzar y comercializar, cada año, 2 “inventos de marketing” en Madrid
Destino.
Lanzar y comercializar, cada año, 2 “inventos de marketing” en Madrid
Destino.

2014 2015 2016 TOTAL

Ver anexo Ver anexo Ver anexo Ver anexo



para

Métricas de las iniciativas del eje estratégico 1: 
liderazgo y gobernanza

49

Iniciativas Indicadores y métricas Frecuencia

1. 
Activar la DMO

§ Asistentes convocados a reuniones y participantes asistentes.
§ Evaluación de los objetivos conseguidos (generales: de macro indicadores turísticos).
§ Ratio de actuaciones iniciadas y concluidas tanto de iniciativas de competencia 

turística y de otras competencias.

§ Mensuales

2.
Planificar la 

competitividad y el 
marketing a 3 y 5 años

§ Grado de implementación del plan estratégico (PETM) y de los planes operacionales 
(competitividad y marketing).

§ Alcance de conclusión de los objetivos por cada área.
§ Evolución del presupuesto asignado y consumido por cada partida.

§ Mensuales, trimestral y 
anual

§ Trimestral

3.
Activar la 

coordinación de la 
Administración

§ Ratios de propuestas activadas, acordadas, implementadas y finalizadas por 
comisión.

§ Nº de comisiones creadas vs nº comisiones que alcanzaron objetivos.
§ Asistentes convocados a reuniones y participantes asistentes.

§ Mensual

4.
Implantar el Foro de 

Turismo Madrid 
Destino

§ Ratio de ofertas iniciadas, captadas, seguidas y cerradas (indicador para 
patrocinadores).

§ Ratio de interesados (solicitaron información) vs inscritos a participar (distintos tipos 
de cliente final).

§ Aportaciones totales (hard y soft) de los patrocinadores por actividad y vinculación 
turística.

§ Ratios pre y post evento

5.
Publicar las páginas 
mensuales “Madrid 

Destino”

§ Ratio de incremento o variación de las ventas.
§ Menciones y hashtag (#) en twitter asociado a las páginas.
§ Menciones y buzz generado online por las páginas.

§ Mensual y 
trimestralmente



para

Métricas de las iniciativas del eje estratégico 2: 
competitividad e innovación

50

Iniciativas Indicadores y métricas Frecuencia

6.
Gestionar las 5 

prioridades anuales 
de competitividad 

turística

§ Grado de avance en el BSC y de conclusión de las 5 prioridades a gestionar.
§ Ratio de prioridades activadas, gestionadas y concluidas.
§ Nivel de satisfacción del residente y turista con la mejora realizada.

§ Mensual
§ Anual

7.
Implementar el 
programa de 
innovación

§ Número (Nº) y ratio de “innovaciones madrileñas” ideadas vs. implementadas.
§ Nº de “innovaciones madrileñas” implementadas y premiadas.
§ Votos y preferencias indicadas por los clientes y consumidores de las innovaciones 

madrileñas.

§ Anual

8.
Implantar el programa 

“Iconos y 
experiencias Top” 

(ICONEX)

§ Ratio de candidaturas presentadas por categoría y sub-categoría vs implementadas.
§ Evolución de sus cifras de visitantes y ventas (tanto en el canal directo como en 

indirectos)
§ Tráfico generado en la website general y en la micro-site de los sellos, comentarios y 

“buzz” generado B2B y B2C

§ Mensual (candidaturas 
vs implementadas)

§ Evolución de ventas, 
tráfico y buzz mensual

9.
Gestionar la 

satisfacción del 
turista

§ NPS (Net Promoter Score): ratio de recomendación por geo - mercado
§ Seguimiento de comentarios positivos sobre negativos de Madrid en la red
§ Grado de satisfacción del turista (consumidor) con los servicios turísticos que Madrid 

proporciona (Programa “felicidad”)

§ Mensual y annual 
(NPS)

§ Mensual y trimestral
§ Anual

10.
Encuentro anual 
“TTI” (Talento, 
Tecnología e 
Innovación)

§ Nº de interesados (solicitaron información) vs inscritos a participar (tanto patrocinador 
como cliente final)

§ Evolución de los importes medios por patrocinador, por sector y en total para el evento.
§ Nº de descargas de la nube de los resultados.

§ Anual



para

Métricas de las iniciativas del eje estratégico 3: 
Marketing

51

Iniciativas Indicadores y métricas Frecuencia

11.
Inventos de 
Marketing 

(Diseño de Valor)

§ Ratio de ideas de IM incorporadas a la lista vs las implementadas durante el año.
§ Evolución de las ventas de los productos adoptados por la industria.
§ Valoración y ranking creado con base en la opinión del consumidor final.

§ Trimestral, semestral y 
anual

12.
Venta B2B por 

productos

§ Nº de sponsors, aportación total de éstos y evolución de sus aportaciones con el paso 
del tiempo.

§ Evolución y ratios de las ventas (volumen e ingresos generados) por categoría y 
método (on y offline).

§ Nº de contactos objetivo generados.

§ Mensual, trimestral y 
anual

13.
Desarrollar un 

sistema excelente de 
marketing on-line

§ NPS de la herramienta electrónica.
§ Nº de contactos target conseguidos.
§ Contribución neta de marketing de las ventas generadas en el canal digital.

§ Mensual, trimestral y 
anual

14.
Una Dotar de mucho 
más poder a la marca 

“Madrid Destino”

§ BAV model de Young & Rubicam, el poder de la marca.
§ Desarrollar el mapa de asociaciones de la marca Madrid Destino y la intensidad de 

cada nivel de asociación y su intensidad.
§ Variación del índice conocimiento (“awareness”) y de la intención de compra a corto 

plazo de Madrid en los mercados emisores objetivo.

§ Semestral y anual 
(anual para el poder y 
valor de la marca)

15.
Coop’s y promociones

§ Ratio de presentaciones vs a colaboración realizada por cada modalidad de 
partenariado

§ Modalidades de partenariado más usadas por volumen (nº de colaboraciones e 
importes)

§ Evolución de las aportaciones conseguidas (por volumen de aportación y de 
colaboradores)

§ Mensual y anual



para

1. Diseñar valor: desarrollar acciones 
innovadoras

2. Implantar sistemas eficaces de venta 
B2B por productos (categorías)

3. Implantar un sistema excelente de 
Marketing online

4. Construir una marca poderosa 
MadLand

5. Gestionar el marketing en 
partenariado y las promociones

1. Gestión de prioridades de 
competitividad turística

2. Programa de innovación (entorno 
competitivo)

3. Sistema de calidad:
§ Iconos
§ Experiencias
§ Servicios

4. Gestión de la satisfacción del turista
5. Encuentro anual del talento, la 

tecnología y la innovación

La DMO se basará en una gobernanza que conjugue los intereses 
públicos y privados

52

DMO

Competitividad y 
gestión del destino Marketing del destino

Coordinación de 
instituciones públicas

Coordinación de 
instituciones públicas



para

1er Semestre 2015

Plan operacional 
de competividad 

y marketing 
contratado

10 IM en coop. 
con el sector 
identificadas

Task forces de desarrollo 
de cada IM y el modelo de 

negocio de cada IM 
desarrollados

5 lugares de realización del 
selling Madrid consesuados 

con la industria

Elaborar el Plan de 
Marketing del 1er y 2º IM

Sistema de CMI 
(Comunicación de 

marketing integrado) 
presentado y acordado 

con industria

Diseñar el concepto y modelo de 
negocio y su plan del Buy & Sell 

Madrid

Afinar y conservar el 
posicionamiento de la marca 
Madrid Destino (sobre base 

PETM)

2º IM 
lanzado

Plan de competitividad y 
Marketing de Madrid Destino 

presentado

Crear equipos 
responsables de la 

implementación de los 
planes

Estrategia de 
marketing 

online diseñada

Plan biannual de 
eventos y fechas 

realizado

Iniciar 
seguimiento de 

los 1os IM

Esponsores y 
cooperadores para 

Buy & Sell 
acordados

Implementación de 
Planes de 

Competitividad y 
Marketing preparada

Organizar el equipo 
de la DMO según la 

estrategia online

Concurso entre 5 
agencias top de RR.PP 

adjudicado.

H
ito

s
Pr

oc
es

os

Proceso de 
creación de la 
DMO activado

1er IM 
lanzado

DMO creada/ 
construida

MAY
JUN

MAR ABRENE FEB
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DMO 
activada

Páginas 
mensuales de 

Madrid Destino 
publicadas

Coordinación de la 
Administración activada 

(comisiónes mixtas e inter-
áreas) creadas

Acordar las 5 prioridades 
que se gestionarán 
durante el año en la 
Comisión inter-áreas

Activar 3 grupos de trabajo para 
Marketing online: inspiración, 

planificación y comercia-lización

Elaborar 
BBDD de 

compradores 
a invitar al 
Buy & Sell

Iconex (Iconos y 
experiencias Top) 

comenzado

1ª campaña de 
RRPP de la 

marca lanzada

Sistema de 
sellos y 
rankings 

publicado

Objetivos 
del año 

definidos y 
publicitados

Gestión de las 5 
prioridades de 

competitividad turística 
iniciada

Estrategia de gestión de 
mensajes y medios 

campaña marca creada

Buy & Sell 
Madrid 

convocados

Comenzar la 
selección de 

partners

Inicio de evaluación 
de candidaturas 

para ICONEX

Analizar el resultado de la 
camapaña “Madrid 

Destino”

Planificar el programa 
“hospitalidad” y 

“felicidad”

Activar el Foro de 
Turismo Madrid 
Destino (definir 

concepto y objetivos)

Diseñar los visuales 
de cada uno de los 
sellos y categorías

Crear equipo 
interno de gestión 

de la campaña 
RRPP marca

Agencias de RRPP 
global seleccionada

Conservar 
estándares 

mínimos de cada 
categoría

Decidir los 5 iconos del 
destino “Madrid” y las 
Top experiencias de 

Madrid

6 proyectos 
potenciales de 

innovación 
lanzados

Mix de proveedores 
externos de contenidos 

de marketing online 
seleccionados

2º Semestre 2015
H

ito
s

Pr
oc

es
os

Realizar el benchmark in-
house de innovación en 

producto y 
comunicación

NOVSEPT OCTJUL AGO DIC



para

1er Semestre 2016

Sesión técnica de innovación 
organizada con escuelas de 
negocios y sector turísitico

1ª campaña de 
RRPP medida/ 

analizada

Desarrollar 5 ideas de 
cooperación y 5 de 

promoción y testar su 
interés por parte de la 

industria

Desarrollar el modelo 
de negocio y plan de 
negocio de cada idea

Elegir los 10 mejores proyectos 
de IM madrileños

1ª edición del 
programa Felicidad 

implementada

1ª edición del programa 
Hospitalidad activado

Foro de Turismo Madrid 
Destino implantado

Iniciar la 
planificación del 

encuentro 
annual “TTI”

Clarificar el sistema de valoración 
de las aportaciones “softmoney” 

para “Coop & prom”

Planificar con la 
industria el Buy & 

Sell 2016

Comenzar el 
seguimiento de las IM

3ª IM lanzada Argumentario de Beneficios de 
participar en la cooperación 

definida

4ª IM 
lanzada

H
ito

s
Pr

oc
es

os

2 proyectos de 
innovación 

implentados

MAY JUNMAR ABRFEBENE
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2º Semestre 2016

Programa 
ICONEX en 

marcha

Diseñar el 
concepto y el 

modelo de 
negocio del 

encuentro TTI

Activar la búsqueda 
de sponsors para 

“TTI”

Externalizar la búsqueda 
de jóvenes talentos

Buy Madrid 
convocado

1er programa de IM 
evaluado

Preparar la “revisión 
del acuerdo” de las 
páginas mensuales 

Madrid Destino

Medir el poder de la marca 
“Madrid Destino”

Red de partners coop 
& promo ampliada

Acuerdos con 
escuelas de 

negocios cerrados

2ª coop & promo 
lanzada

1ª coop y 1ª promo 
lanzada

Sesiones informativas 
de asesoría técnica 

Buy & Sell organizadas

Sell Madrid 
convocado

2ª edición del 
programa 

“felicidad” activado

H
ito

s
Pr

oc
es

os
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La visión 2019 y 
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Formulación 
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El plan y la hoja 
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Riesgos del proyecto

58

La ausencia de un equipo especializado 
adaptado a la DMO en línea con el plan 

estratégico del destino

La ausencia de un equipo especializado 
adaptado a la DMO en línea con el plan 

estratégico del destino

3

La falta de consenso para la creación de 
un organismo único, fuerte y potente

La falta de consenso para la creación de 
un organismo único, fuerte y potente

1

La no - gestión de 
dificultades a la hora de ceder poder por 

parte de instituciones y actores

La no - gestión de 
dificultades a la hora de ceder poder por 

parte de instituciones y actores

2



para

Claves del éxito

59

Voluntad de impulsar e incentivar el 
sector por parte de las Administraciones 

y los jugadores clave

Voluntad de impulsar e incentivar el 
sector por parte de las Administraciones 

y los jugadores clave

1

Cooperación clave entre el sector 
público y el privado para gestionar y 

“explicar” bien  el destino

Cooperación clave entre el sector 
público y el privado para gestionar y 

“explicar” bien  el destino

2

Una propuesta de valor clara y 
convincente para el consumidor
Una propuesta de valor clara y 

convincente para el consumidor
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