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1.1. ANTECEDENTES

La Ciudad de Madrid ha adquirido en los Ultimos afios un notable protagonismo internacional, convirtiéndose
en uno de los principales espacios metropolitanos de Europa. El tejido productivo madrilefio ha crecido y se
ha desarrollado con la llegada de empresas extranjeras, que han traido capital, tecnologia y conocimiento, y,
en paralelo, las empresas madrilefias han alcanzado altas cotas de excelencia, y se han lanzado a competir
en los mercados globales, logrando, en el caso de determinados sectores productivos, una relevante presen-
cia internacional. De este modo, Madrid es hoy una ciudad totalmente integrada en la economia globalizada,
y solo atendiendo a esa dimension, es posible entender las dindmicas que afectan a su tejido productivo y
afrontar la puesta en marcha de politicas publicas encaminadas a fortalecerlo.
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Consciente de todo ello, el Ayuntamiento de Madrid, a través del Area de Gobierno de Economia y Empleo,
viene prestando una atencion especial a esa imparable proyeccion exterior de la economia madrilefia. Desde
su creacion, en la anterior legislatura, este Area de Gobierno ha crecido y se ha desarrollado manteniendo
siempre una marcada vocacion internacional. En ese contexto cabe incluir la creacién de la Agencia de
Desarrollo Madrid Emprende y la empresa plblica Promocion de Madrid, ambas creadas en el afio 2004
con un claro afan de dotar al Ayuntamiento de herramientas agiles adaptadas a las demandas de un contexto
globalizado altamente competitivo.

En el afio 2005 se puso en marcha el Plan de Internacionalizacion 2005-2007, que recogia una reflexion
estratégica y una bateria de lineas de actuacion para fortalecer la proyeccion internacional de la Ciudad,
atendiendo principalmente a dos de las competencias del Area de Gobierno, el turismo y la atraccion de
inversion extranjera. Dentro de aquél Plan, se incluyeron actuaciones pioneras para el Ayuntamiento, como
la creacion de la marca jMadrid!, la integracion en diferentes redes internacionales de contenido sectorial, 0
el desarrollo de servicios especificos para atender al inversor extranjero dentro de la Agencia de Desarrollo
Madrid Emprende.

En el marco de aquél Plan de Internacionalizacion 2005-2007 se puso en marcha el Plan Japon, una iniciativa
para fortalecer las relaciones econémicas entre la Ciudad de Madrid y Japdn, al advertirse la existencia de un
amplio margen de mejora tanto en términos de flujos turisticos como de atraccion de inversiones.

En el tercer trimestre de 2007, con el arranque de la nueva legislatura, el Area de Gobierno de Economia
y Empleo comenzo a trabajar en la renovacion de su marco estratégico. El primer elemento de este nuevo
periodo fue el Plan de Atraccion de Inversiones y Turismo de la Ciudad de Madrid 2008-2011, en el que se
marcan las grandes lineas de actuacion exterior en materia econémica para la legislatura. El Plan define las
pautas en materia de promocion turistica y econémica, atendiendo siempre a las particularidades del actual
escenario econdmico global, marcado por la incertidumbre, y se propone consolidar la demanda turistica
extranjera en los niveles alcanzados, y reforzar y fidelizar la inversion extranjera.
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Se establecen una serie de mercados estratégicos, que deben recibir una atencién especial por parte del
Area de Gobierno de Economia y Empleo. Entre ellos destacan los denominados “mercados europeos conso-
lidados” —Reino Unido, Italia, Francia, y Alemania—, y Estados Unidos, asi como también algunos mercados
emergentes (China, India, Rusia o Méjico).

Este marco estratégico que supone el Plan de Atraccion de Inversiones y Turismo de la Ciudad de Madrid
2008-2011, alcanza mayores niveles de concrecion con el Plan Estratégico de Turismo de la Ciudad de Ma-
drid 2008-2011'y el Plan Estratégico de la Agencia de Desarrollo Econémico Madrid Emprende 2008-2011,
en los que se recogen con detalle las estrategias y grandes lineas de accion que han de marcar, respectiva-
mente, la promocion turistica y la atraccion de inversiones para los proximos afos.

Estos tres documentos, el Plan de Atraccion de Inversiones y Turismo, el Plan Estratégico de Turismo y el Plan
Estratégicq de Madrid Emprende proponen una herramienta de trabajo que ha de marcar la actuacion interna-
cional del Area de Gobierno de Economia y Empleo: los Planes Geograficos Especificos o Planes de Choque.

Estos Planes se proponen como una plataforma sobre la que programar y coordinar las actuaciones a rea-
lizar en un determinado mercado estratégico en materia de promocion turistica y atraccion de inversiones,

buscando sinergias y ambitos de colaboracion que refuercen la actuacion del Ayuntamiento de Madrid en ese
contexto geografico especifico.

El primero de esos Planes Geograficos Especificos es este Plan Estados Unidos, para el que el Ayuntamiento ESTAD OS U N I DOS HA -I,-EN I D 0 !
ggjg/(l;d;i?ah; tlJc;g;:?do contar con la colaboracion de las instituciones americanas en la Ciudad, con la Em- TI EN E Y TEN D R A
f€  UNAIMPORTANCIAVITAL 37
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1. 2. MOTIVOS: MADRID, ESTADOS UNIDOS Y LA COYUNTURA ACTUAL

La importancia econémica de Estados Unidos en la Ciudad de Madrid alcanza unos niveles muy significativos.
Como ocurre en el resto de Espafia, muy pocas economias extranjeras tienen el grado de penetracion en el
entramado productivo madrilefio que presenta hoy la economia estadounidense.

La inversion procedente de Estados Unidos ha venido generando empleo y riqueza en Madrid durante dé-
cadas. Ha elevado el componente tecnoldgico de los procesos y ha favorecido la mejora de la productividad
de la economia local. Ha dinamizado el tejido empresarial, y ha impulsado importantes cambios culturales
y sociales en la Ciudad. En este sentido, no hay otra economia extranjera que haya tenido efectos de tan
profundo calado en Madrid.

Pero la relacion no es unidireccional. Madrid y las empresas madrilefias, de un tiempo a esta parte, vienen
teniendo una presencia creciente en la economia norteamericana. Asi, en sectores con gran proyeccion como
las energias renovables o las infraestructuras, grandes empresas madrilefias han alcanzado reconocimiento
y relevantes cuotas de mercado en Estados Unidos, lo que supone una excelente punta de lanza o tarjeta de
presentacion del potencial econémico de Madrid y Espafia.

Desde la perspectiva del turismo, Estados Unidos es el segundo mercado emisor del mundo. En términos
de gasto turistico, solo Alemania supera la cantidad de divisas que mueve el turismo norteamericano. Cada
afio llegan a Europa en torno a 14 millones de viajeros desde los Estados Unidos, lo que supone la principal
entrada desde otros continentes. A ello, hay que afiadir la consideracion de que se trata de un mercado
especialmente rentable, por presentar unos interesantes niveles de gasto medio y una prolongada estancia
media, como corresponde a los viajes transoceanicos.

Madrid, con su fuerte componente cultural y artistico, su legado histdrico y su oferta de ocio urbano, retine el
perfil deseado por ese segmento de la demanda turistica norteamericana que viaja a Europa. Por otro lado,
la pujanza econémica de la Ciudad y la actividad de ferias y congresos, atraen un buen nimero de turistas
de negocio estadounidenses.

De este modo, los flujos turisticos procedentes de Estados Unidos llegados a Madrid han sido siempre muy
relevantes. La Ciudad es el principal destino urbano en Espafa para el turista norteamericano. Mas aun, Es-
tados Unidos ha venido siendo el principal mercado emisor extranjero para Madrid. Aproximadamente el 12%
de la demanda extranjera en los hoteles de Madrid es estadounidense. Ninguno de los grandes mercados
europeos (Francia, Alemania, Reino Unido, Italia o Portugal) tiene el peso que tiene Estados Unidos en el flujo
turistico que recibe Madrid.
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Y lo que es mas importante. Se atisba que existe un gran margen de mejora en la participacion de Madrid
en el flujo del turismo norteamericano llegado a Europa, un turismo que, como ya se ha indicado, presenta
un importante ingreso por turista, como resultado de una estancia media y un gasto por turista superiores a
los de otros mercados. Pese a su importancia en Madrid, las estadisticas demuestran que la Ciudad es adn
un destino menor para este enorme mercado emisor. Actualmente apenas el 3,3% de los norteamericanos
que viajan anualmente a Europa visita Madrid. Atendiendo a la importancia de la Ciudad en otros ambitos, y
en relacion a otros mercados turisticos, se intuye un relevante potencial para incrementar la actual cuota de
mercado con respecto al turismo norteamericano.

En definitiva, las relaciones bilaterales y los vinculos de dependencia son evidentes. La economia norteameri-
cana presenta un marcado influjo sobre Madrid y sus empresas, y es por ello que Estados Unidos merece ser
objeto de un trato y una atencion especifica por parte de las administraciones publicas madrilefias.

Este planteamiento cobra especial vigencia en las actuales circunstancias. Alterada la senda del crecimiento
y la expansion econémica que ha venido marcando las fructiferas relaciones entre Madrid y Estados Unidos
durante largos afios, nos adentramos ahora en un contexto bien distinto, marcado por la incertidumbre. El
enfriamiento de la actividad, la pérdida de confianza y la consecuente fragilidad de la demanda son elemen-
tos comunes en el desfavorable marco macroecondmico global.

Debido a ese fuerte influjo antes referido, la adversa coyuntura econémica en Estados Unidos pueden derivar
en un relevante lastre para la economia madrilefia. Es por ello que este Plan Estados Unidos del Ayun-
tamiento de Madrid surge, en parte, como una respuesta necesaria y urgente para tratar de minimizar el
impacto negativo sobre Madrid de las previsibles mermas en la demanda y la inversion americana.

Pero la actual coyuntura ofrece también una contrapartida en términos de oportunidad, que el Ayuntamiento
de Madrid se propone aprovechar con esta iniciativa. Estados Unidos, como primera potencia econémica
mundial, es un escenario tremendamente competitivo, en el que suele resultar complicado y costoso alcanzar
unos minimos niveles de notoriedad a través de actuaciones de promocion. Sin embargo, en las actuales con-
diciones de escasez y forzada austeridad, esa presion promocional de agentes y organizaciones de todo el
mundo se vera necesariamente disminuida y atenuada, relajando notablemente el nivel de competitividad. De
este modo, cualquier esfuerzo promocional bien coordinado y dirigido, puede resultar mucho mas rentable en
términos de posicionamiento en las actuales circunstancias. Este Plan Estados Unidos pretende consolidar
la presencia de la Ciudad en el mercado norteamericano y afrontar asi el proximo ciclo econémico desde una
posicion mas solida, con un mayor reconocimiento y visibilidad.




2.1.ESTRUCTURA

Este Plan Estados Unidos del Ayuntamiento de Madrid tiene un marcado cariz econémico, pues se restringe
al ambito de competencia del Area de Gobierno de Economia y Empleo. En este sentido, el Plan tiene dos
grandes componentes: la inversion y el turismo.

La primera componente, la atraccion y fidelizacion de inversion norteamericana, es responsabilidad de la
Agencia de Desarrollo Madrid Emprende, que, entre otras competencias, se encarga de atender al inversor
extranjero. Este apartado del Plan pretende, no solo atraer nuevos inversores americanos a Madrid, si no
que, tan importante como eso, busca fidelizar a las empresas americanas ya asentadas en la Ciudad. En este
sentido, toda esta parte del Plan esta dirigida a lograr, por un lado, que Madrid sea reconocido en Estados
Unidos como una localizacion interesante para determinados tipos de inversion y, por otro lado, que la Ciudad
y su administracion se muestren cercanos y atentos ante los problemas y necesidades de las empresas
americanas, tanto las ya establecidas como también aquellas que puedan estar planteandose instalarse.

De este modo, Madrid Emprende ha incorporado a este Plan Estados Unidos una serie de iniciativas especifi-
cas dirigidas hacia el inversor americano, y ha adaptado alguna de sus estrategias y herramientas habituales
para ofrecer un mejor servicio a la empresa americana.

La segunda componente del Plan hace referencia al turismo, y recae sobre el ambito de competencia de
la Empresa Municipal Promocion de Madrid y sobre el Patronato de Turismo. Como ocurre con la parte de
inversion, esta segunda parte contempla un doble enfoque: la atraccion de turistas americanos y la atencion
al turista americano en Madrid.

Siguiendo con las pautas establecidas en el Plan Estratégico de Turismo 2008-2011, se distingue entre lo que
se denomina “gestion de la expectativa”, que consiste en atraer turistas a la Ciudad promocionandola como
destino, y la “gestion de la experiencia”, que supone poner a disposicion del turista ya llegado a Madrid ser-
vicios y medios para que su estancia sea satisfactoria. La “gestion de la expectativa”, es decir, la promocion
de Madrid como destino turistico, recae sobre la Empresa Promocion de Madrid, mientras que la “gestion de
la experiencia”, la atencion al turista en Madrid, es competencia del Patronato de Turismo.

De este modo, el Plan Estados Unidos recoge un amplio abanico de medidas, desde la segmentacion del
mercado emisor, en busca de los colectivos mas interesantes sobre los que realizar esfuerzos promocionales
del destino, hasta medidas dirigidas a ofrecer un trato especializado al turista americano llegado a la Ciudad,
que le hagan mas grata la visita, ayudando asi a su fidelizacion y convirtiéndolo en un valioso prescriptor.

PLANTEAMIENTO @@
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2.2. OBJETIVOS

Hace afios que el Ayuntamiento se planted por primera vez la conveniencia de prestar una atencion especial
a los Estados Unidos por ser un mercado de vital importancia para la economia madrilefia. Por tanto, esta
iniciativa no surge exclusivamente de las actuales dificultades econémicas globales, pues cuando se empezd
a pensar en ella, la coyuntura econémica internacional era bien distinta a la actual.

Sin embargo, la actual crisis econémica de alcance global que afecta seriamente a las economias madrilefia
y norteamericana, lejos de desalentar al Ayuntamiento de Madrid en su empefio por poner en marcha este
Plan, ha supuesto un importante acicate. Un contexto como el actual, en el que las dificultades econdmicas
introducen incertidumbre y pesimismo y obligan a la austeridad, puede llevar al desaliento, la pasividad y, fi-
nalmente, a la inaccion. Sin embargo, el Area de Gobierno de Economia y Empleo del Ayuntamiento de Madrid
encuentra en estas complicadas circunstancias de los mercados internacionales un estimulo para acometer
proyectos ambiciosos como este Plan Estados Unidos.

Asi, el actual contexto econémico internacional aporta una nueva dimension al Plan, al introducir nuevos retos
y objetivos. Ya no se trata solo de prestar una especial atencién a un mercado vital para Madrid. Ahora, en la
actual coyuntura, desde el Ayuntamiento se pretende con este Plan Estados Unidos contrarrestar, en la medi-
da de lo posible, los efectos negativos que sobre la economia madrilefia pueda llegar a tener la contraccion
de la demanda norteamericana.

Los flujos turisticos desde Estados Unidos hacia Europa probablemente sufran importantes ajustes. Del mis-
mo modo, es de esperar que las multinacionales norteamericanas instaladas en Europa se replanteen su
posicion y sus estrategias de futuro, atendiendo a las nuevas condiciones de los mercados internacionales.

En estas circunstancias, el Ayuntamiento de Madrid se ve en la obligacion de velar por los intereses de la
economia madrilefia, y desde el ejercicio de sus competencias, se propone actuar para minimizar las pérdi-
das que le pueda acarrear la adversa coyuntura econémica norteamericana.

Pero no es este un Plan meramente defensivo. También tiene su componente de audacia. EI Ayuntamiento
pretende aprovechar este esfuerzo geograficamente dirigido para fortalecer el posicionamiento de Madrid
en el mercado de Estados Unidos, y reforzar su reconocimiento como referente econémico europeo entre las
empresas, las instituciones y los consumidores americanos. La dificil situacion actual posiblemente obligue a
una relajacion en los proximos afios de los esfuerzos promocionales de ciudades y regiones de todo el mun-
do. En este contexto menos competitivo, crece notablemente la rentabilidad de estrategias de promocion bien
planteados y adecuadamente coordinados. Asi, Madrid se propone aprovechar estos proximos afos dificiles
para alcanzar una mayor presencia en el imaginario colectivo norteamericano, una posicion mas solida, sobre
la que construir las relaciones econdmicas y empresariales que han de marcar el préximo ciclo.

MADRID SE PROPONE ALCANZAR
UNA MAYOR PRESENCIA EN
EL IMAGINARIO COLECTIVO
€€ NORTEAMERICANO, UNA POSICION 99
MAS SOLIDA SOBRE
LA CONSTRUIR LAS RELACIONES
ECONOMICAS Y EMPRESARIALES
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Y todo ello se pretende conseguir a través de la coordinacion y la colaboracion estrecha con otros agentes
con intereses en los Estados Unidos. Asi, en este Plan tienen un papel protagonista las actuaciones conjuntas
con otras administraciones, de ambito estatal y regional. Desde la lealtad institucional, el Ayuntamiento ha
buscado vias de entendimiento y colaboracion con la Comunidad de Madrid y con la Administracion General
del Estado, que a través de organismos como el ICEX, Invest in Spainy TURESPANA, también cuenta con una
larga experiencia en actividades de promocion econdmica y turistica en los Estados Unidos, y preparan pro-
yectos concretos en este pais para los préximos afios. Es evidente que son colaboradores necesarios para el
éxito de los objetivos aqui planteados, al igual que el Ministerio de Asuntos Exteriores, la Embajada de Espafia
en Estados Unidos y las diferentes oficinas consulares, cuya participacion sera determinante en la puesta en
marcha de muchas de las actuaciones previstas.

Pero en este Plan no solo tienen cabida otros organismos publicos nacionales. Una iniciativa como ésta exige
una relacion estrecha con la comunidad norteamericana en la Ciudad. Como ya se ha sefialado el Ayunta-
miento ha contado en todo el proceso con la implicacion de la Embajada de Estados Unidos en Madrid que
ha colaborado estrechamente en los trabajos realizados. También han participado otras instituciones como la
Camara de Comercio Americana en Espafia, el American Business Council y la Camara de Comercio Espafia
Estados Unidos. Todos ellos han tenido un papel relevante en la definicion de este Plan, y todos ellos van a
participar en la ejecucion de las acciones previstas.

2.3.METODOLOGIA

El Plan se ha elaborado siguiendo un proceso riguroso que se ha aplicado, en paralelo, a las dos partes que
lo componen: la de inversiones y la de turismo.

El proceso parte del analisis de las relaciones entre Madrid y Estados Unidos, atendiendo tanto a su evolu-
cion reciente como a su situacion actual. El conocimiento de los flujos turisticos y de inversion es el punto
de partida necesario.

Al andlisis de la informacion existente le sigue un diagnéstico que permite definir aquellos aspectos en los
que las relaciones son mas solidas y, al mismo tiempo, sus principales ambitos de debilidad. Del mismo
modo, de cara al futuro, se valoran las oportunidades y las amenazas que se vislumbran de la informacion
disponible.

A partir de los resultados del diagndstico se definen los objetivos que el Ayuntamiento se propone alcanzar
con la puesta en marcha de este Plan. En un contexto incierto y convulso como el actual, es conveniente ser
cauto a la hora de plantearse objetivos. No obstante, el Ayuntamiento de Madrid ha tratado de alcanzar un
equilibrio entre la prudencia a la que obligan las circunstancias econdmicas globales y la ambicion que ha
de marcar una apuesta como ésta.

Una vez definidos los objetivos, se plantean las lineas estratégicas a seguir para alcanzarlos. Estas lineas
estratégicas son pautas que marcan el camino y definen una ambito de actuacion sobre el que se pretenden
desarrollar iniciativas concretas.

Finalmente, el Plan se materializa en una serie de medidas y actuaciones especificas. Acciones, en defini-
tiva, que se derivan de las lineas estratégicas definidas y que vienen a plasmar el espiritu y la voluntad del
Ayuntamiento de Madrid por reforzar los vinculos econdmicos entre la Ciudad y Estados Unidos.



Esta parte del Plan Estados Unidos del Ayuntamiento de Madrid recae sobre las competencias de la Agencia
de Desarrollo Econdmico Madrid Emprende, que se ha encargado de realizar los trabajo previos de analisis
y diagnostico, ha establecido los objetivos y las lineas estratégicas en consonancia con su Plan Estratégico
2008-2011, y ha disefiado las actuaciones concretas a poner en marcha, tras mantener reuniones tanto con
los aliados externos en los que el Ayuntamiento se va a apoyar para acometer este Plan, como con represen-
tantes de las empresas norteamericanas en Madrid.

Para los trabajos de andlisis y diagndstico, Madrid Emprende se valié del asesoramiento externo de un equipo
de expertos de la Facultad de Ciencias Juridicas y Sociales, Seccion de Organizacion de Empresas, de la
Universidad Carlos lIl. Este equipo realizé un profundo estudio para diagnosticar el estado de la inversion
procedente de Estados Unidos en Espafia, y mas concretamente en Madrid. El trabajo incluy6 el analisis del
tejido empresarial estadounidense en Espafia, los principales factores de localizacion en nuestro pais y en
Madrid, y la evolucion de los flujos de inversion norteamericana hacia Europa, atendiendo a su estructura
sectorial, y a sus preferencias geograficas. Asi mismo, recogié también una identificacion pormenorizada de
los agentes, publicos y privados, que tienen alguna participacion en las relaciones econémicas e institucio-
nales entre Espafia y Estados Unidos.

ATRACCION Y FIDELIZACION DE INVERSIONES @@



ATRACCION Y FIDELIZACION DE INVERSIONES (0)33

3.1. ANALISIS

Estados Unidos tuvo un papel muy importante en el desarrollo y la industrializacién de Espafia en la segunda
mitad del pasado siglo. La apuesta de las grandes empresas norteamericanas por nuestro pais fue funda-
mental para su transformacion econdmica.

Hoy, pasadas varias décadas, las empresas participadas por capital estadounidense mantienen un relevante
papel dentro del tejido productivo nacional. Se estima en un 7% su aportacion al PIB espafiol (superior al de
regiones como Galicia o el Pais Vasco) y en 300.000 los trabajadores vinculados a estas empresas.

Madrid he sido siempre un destino preferente para las inversiones norteamericanas en Espafia. Actualmente,
la mitad de las empresas con capital estadounidense en este pais estan localizadas en la Comunidad de
Madrid. La Ciudad de Madrid cuenta con un total de 586 (un 34% del total), y el empleo asociado a estas
empresas ronda los 90.000 puestos de trabajo.

En sus origenes, la inversion procedente de Estados Unidos llegé a Espaiia atraida por el incipiente desarrollo
del mercado doméstico. Una demanda interna que empezaba a despertar atrajo a empresas industriales, que
localizaron en Espafia plantas transformadoras en sectores como la automocion, la quimica o la farmacia,
entre otros. Madrid y sus alrededores aportaba una localizacion interesante, por su estratégica localizacién
para atender a todo el mercado nacional. Alguna de esas fabricas evoluciond y crecié para abastecer merca-
dos regionales mas extensos (mediterraneo, sur de Europa...). No obstante, mas que actividad fabril, Madrid
atrajo las sedes y oficinas centrales de buena parte de esas empresas estadounidenses llegadas a Espafia.

En las ultimas décadas, los cambios en los modos de organizacion de los procesos productivos a escala
global han afectado al tejido industrial de los paises desarrollados. La deslocalizacion ha reducido nota-
blemente la presencia de establecimientos fabriles de empresas multinacionales. La actividad meramente
transformadora se ha ido trasladando a territorios en los que los costes de produccién son menores o estan
subvencionados. Asi, economias emergentes en el norte de Africa y en el este de Europa han surgido como
localizaciones mas competitivas para la instalacion de plantas transformadoras. Incluso dentro de Espafia,
determinadas regiones cuentan con ventajas comparativas con respecto a Madrid, en funcion de sus meno-
res costes y la posibilidad de ofrecer ayudas publicas a la inversion procedentes de fondos europeos.

Sin embargo, este fenémeno ha tenido una incidencia menor en Madrid. Su especializacién productiva en
actividades terciarias y en sedes centrales ha inmunizado a la Ciudad ante el fenémeno de la deslocalizacion,
a diferencia de lo ocurrido en otras regiones y ciudades espafiolas, que han visto mermado el aporte a sus
economias de las empresas estadounidenses en los Ultimos afios.

Madrid hoy, como gran espacio metropolitano desarrollado y plenamente insertado en la red global de ciuda-
des, es un escenario atractivo para actividades intensivas en conocimiento.
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El talento, o lo que es lo mismo, la elevada cualificacion del capital humano, y el reciente desarrollo de una
excelente y moderna red de infraestructuras de transporte son factores de localizacion determinantes, que se
suman a los tradicionales de capitalidad, centralidad y tamafio de mercado, para explicar el actual atractivo
que ofrece Madrid a estas actividades terciarias avanzadas.

El tejido productivo regional, con su marcada propension expansiva merced a la vocacion internacional de
muchas de sus grandes empresas, configura un mercado de gran interés para actividades como la consulto-
ria, los servicios financieros, la asesoria, 0 la ingenieria, entre otros muchos. Actividades, todas ellas, capaces
de rentabilizar los sobrecostes de localizarse en una de las principales ciudades de Europa.

En paralelo a este tipo de actividades, y por los mismos motivos, Madrid esta acogiendo la llegada de nu-
merosas sedes de empresas multinacionales que eligen la Ciudad, bien para concentrar la gestion de su
actividad en un determinado ambito geografico (Europa, Mediterraneo, o incluso ibero América...), 0 bien
para centralizar determinadas actividades auxiliares de su negocio a escala global (centros de servicios
compartidos: contabilidad, gestion administrativa, departamentos juridicos, departamentos de marketing,
centros de investigacion y desarrollo...).

A
-
e

En esta nueva era global en la que las grandes compaiiias multinacionales tienden a fragmentar y repartir
por el mundo las diferentes fases de sus respectivas cadenas de valor, Madrid cobra relevancia como posible
emplazamiento para ese tipo de actividades, que demandan talento y generan alto valor afadido. Esa es la
tendencia que se marca en nuestros dias y la que viene moviendo los flujos de inversion extranjera directa
en estos Ultimos afios.

ERRRRRRNAAL

Nos obstante, a pesar de ello, el tejido empresarial americano en Madrid es hoy ciertamente heterogéneo
y diverso. Estan presentes en la Ciudad empresas americanas de todo tipo y condicion, desde gigantes de
la restauracion, como McDonald’s, con casi 30 afios de antigliedad, hasta grandes cadenas hoteleras es-
pecializadas en establecimientos de lujo, como Marriott International; desde multinacionales de referencia
global en el mundo de la informatica, como IBM, que recientemente eligi6 Madrid como sede central para
buena parte de su actividad en Europa, hasta grandes compafiias tabaqueras, como Philip Morris; desde
grandes grupos farmacéuticos, como MS&D, hasta lideres mundiales de la aeronautica, como Boeing, que
ha instalado en Madrid su primer centro de |+D fuera de los Estados Unidos; desde consultoras estratégicas
de prestigio internacional, como el Boston Consulting Group, hasta grandes agencias de publicidad, como
Universal McCann, empresas de mensajeria, como UPS, o multinacionales del entretenimiento audiovisual,
como Warner Bros. Entertainment.

No obstante, hay que tener en cuenta que en nuestros dias y para una Ciudad como Madrid, la internaciona-
lizacion econémica no se limita a recibir y acoger empresas multinacionales en el tejido productivo local. Tan
importante como esa faceta es la participacion de las empresas autoctonas en los mercados globales. Afor-
tunadamente, una de las multiples y diversas manifestaciones del reciente progreso econémico de Madrid
es que, de un tiempo a esta parte, los flujos de inversion entre Estados Unidos y Madrid han dejado de ser
unidireccionales. Las grandes empresas madrilefias alcanzaron hace afios la dimension de compafiias mul-
tinacionales de vocacion global, y han logrado hacerse un hueco en el competitivo mercado estadounidense.
La banca, las telecomunicaciones y la construccion y gestion de infraestructuras son algunos de los sectores
en los que grandes empresas madrilefias cuentan hoy con relevante presencia en los Estados Unidos.
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3.2. DIAGNOSTICO

FORTALEZAS

La Ciudad de Madrid ha sido un destino atractivo para la inversion estadounidense. A diferencia de lo que ocu-
rre con las empresas de otras nacionalidades, las empresas americanas tienden a elegir Madrid como locali-
zacion preferente en el territorio espafiol. Aproximadamente la mitad de las empresas americanas en Espafia
estan en la Comunidad de Madrid, mas de un tercio en la Ciudad. En algunos sectores estratégicos, como las
TIC o la ingenieria, Madrid aglutina practicamente a todo el tejido empresarial norteamericano en Espafia.

El capital empresarial estadounidense esta profundamente arraigado en Madrid. La Ciudad cuenta hoy con
un amplio y diverso tejido de empresas norteamericanas que se extiende por todos y cada uno de los sec-
tores productivos de la economia local. Puede considerarse que la larga trayectoria de alguna de ellas y su
aportacion al cambio y al progreso de la Ciudad, otorga a la empresa estadounidense carta de naturaleza en
el conglomerado empresarial madrilefio.

Los factores de localizacion clasicos de Madrid en el contexto espafiol (capitalidad, centralidad, accesibili-
dad,...) se mantienen plenamente vigentes, y a ellos se suman nuevos elementos que convierten la Ciudad
en un enclave competitivo a escala europea y global. La profunda transformacion experimentada por Madrid
en los Ultimos afios, su crecimiento econdmico, la cualificacion de su capital humano y su excelente dotacion
de infraestructuras de transporte configuran hoy un contexto ciertamente competitivo.

El espafiol es un idioma de primer orden que gana pujanza a escala mundial y especialmente en los Estados
Unidos (en estados como California, Florida y Texas tiene una gran relevancia). Esta circunstancia otorga a
Madrid una ventaja comparativa importante, no solo frente a otras localizaciones metropolitanas europeas
en las que el primer idioma no tiene la importancia del espafiol, si no también frente a otras ciudades penin-
sulares como Lisboa o Barcelona.

Madrid, por su calidad de vida (condiciones climaticas, ocio urbano, gastronomia, oferta cultural,...) es un
destino atractivo para los expatriados de cualquier multinacional.

EI Ayuntamiento cuenta desde hace afios con una Oficina de Apoyo al Inversor, dentro de la estructura de
la Agencia de Desarrollo Madrid Emprende, especializada en prestar servicios de “soft landing”. La oficina
dispone de los medios humanos y materiales necesarios para ofrecer un servicio de alto valor afiadido, tanto
al potencial inversor interesado en la Ciudad, como a las empresas extranjeras ya instaladas.

DEBILIDADES

Madrid no ha sido ain capaz de transmitir la profunda transformacion y el fuerte desarrollo econdmico de estos
Ultimos afios. La Ciudad, hoy sin duda uno de los principales espacios metropolitanos de Europa y una localizacion
de evidente valor estratégico, no ha conseguido atin transmitir un perfil propio, generar una imagen individual reco-
nocible en el mercado norteamericano y, con mas frecuencia de la deseada, su identidad queda difuminada en el
contenedor-pais al que se asocia, Espafia.

En consonancia con esta primera idea, parecen existir vinculos que asocian Madrid con su aspecto mas lidico
y cultural, pero se echa en falta una identificacion analoga con su entramado productivo moderno, dinamico
y competitivo.

Como corresponde a un gran espacio metropolitano, los costes de implantacion en la Ciudad son superiores a los del
resto del territorio espafiol. Al sobre coste de los factores se afiade la ausencia de fondos europeos con los que sub-
vencionar la instalacién de nuevas actividades productivas, con lo que Madrid se encuentra en situacion de franca
desventaja frente a otras ciudades peninsulares pertenecientes a regiones menos desarrolladas.

Los inversores estadounidenses, de capital importancia para la economia local, no ha recibido en el pasado
el trato que merecen desde las administraciones publicas madrilefias. Los esfuerzos de promocion especifi-
camente dirigidos a Estados Unidos han sido postergados para atender otras necesidades, y en la actualidad
Madrid sufre las consecuencias de un fragil posicionamiento y un déficit de reconocimiento en un mercado
absolutamente trascendental.

Alos ojos de la empresa estadounidense Espafia es, por lo general, un escenario en el que las trabas burocraticas
entorpecen la actividad empresarial. La administracién municipal en particular, y la administracion publica espafiola
en general, se muestran como un entramado complejo, en el que se perciben duplicidades y perdidas de eficiencia.
El interlocutor publico suele verse como distante, arduo e, incluso, esquivo.

Las empresas norteamericanas localizadas en la Ciudad de Madrid no reconocen al Ayuntamiento como una refe-
rencia obligada a la que acudir. Desconocen en buena medida la oferta de servicios municipales a su disposicion.

La escasez relativa de profesionales con dominio del inglés es una recurrente desventaja para la Ciudad en su com-
petencia con otras grandes ciudades europeas en las que el conocimiento de este idioma esta mas extendido.
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OPORTUNIDADES

La llegada de la nueva administracion de Estados Unidos supone el inicio de una nueva etapa en las relaciones
con Espafia, que se ha de beneficiar de la sustancial mejora en su imagen de pais. No en vano, se ha usado
Espafia como ejemplo por sus buenas practicas en ambitos como la supervision del sistema financiero, las
energias renovables o el ambito de los servicios sanitarios.

La administracion general del Estado viene prestando una atencion preferente a los Estados Unidos. El Plan
“Made in/Made by Spain” del Ministerio de Industria cuenta con importantes recursos para favorecer la entrada
de productos y empresas espafiolas en el mercado americano. Para ello, pretende cambiar la percepcion que en
Estados Unidos tienen de Espafia, promocionando la imagen de los productos, servicios y marcas nacionales.

Las tendencias actuales en la organizacion de los procesos productivos de las grandes multinacionales, marca-
das por la fragmentacion y la deslocalizacion de las diferentes fases de la cadena de valor de la empresa, favo-
rece a ciudades pujantes y dindmicas como Madrid, que surgen como localizaciones atractivas y competitivas
para acoger sedes centrales de divisiones regionales de negocio, o centros de servicios compartidos.

La localizacién geografica de Madrid y su relevancia econémica le otorgan el potencial para servir de nodo
sobre el que triangular las relaciones entre el area sur atlantica, la region mediterranea y Europa. Desde Estados
Unidos se pueden percibir las posibilidades estratégicas que aporta la situacion de Madrid en el actual contexto
econdmico internacional.

En las actuales circunstancias, la variable coste adquiere una importancia especial. Es por ello que el hecho de
que Madrid ofrezca hoy en dia una excelente relacion entre la calidad de los servicios y el precio de los mismos
en un contexto comparativo con otras grandes ciudades de Europa, se torna en una valiosa oportunidad.

Madrid viene desde hace afios fomentando el desarrollo una serie de cluster en torno a determinadas activida-
des de relevancia estratégica en la estructura productiva local. Estas asociaciones sectoriales, habituales en el
modelo productivo norteamericano, pueden jugar un valioso papel frente a potenciales inversores.

Las dificultades econémicas globales, y la llamada general a la mesura y a la contencion en el gasto, necesa-
riamente han de relajar la presion de comunicacion y promocion que sobre un mercado tan competitivo como
el norteamericano vienen realizando agencias de desarrollo y de promocion de territorios de todo el mundo. En
este contexto, es de esperar que resulte mas accesible, sencillo y efectivo tener éxito con las actuaciones de
promocion a acometer dentro de este Plan Estados Unidos.

AMENAZAS

La revision de los modelos productivos vigentes en las Ultimas décadas puede condicionar de cara a futuro,
no solo los posibles proyectos de inversion en Europa de las empresas estadounidenses, si no también la
continuidad de las inversiones ya establecidas. Al margen del particular perfil del tejido empresarial nor-
teamericano en Madrid, y de su aparente resistencia, es innegable que el riesgo de la deslocalizacion se
acrecienta en las actuales circunstancias.

Una probable respuesta de las grandes multinacionales ante la persistencia de las actuales condiciones de
incertidumbre puede ser la de abandonar actividades y ambitos periféricos para concentrarse en torno al
verdadero ncleo de su negocio. En este escenario, la actividad localizada en Madrid podria verse afectada.

La escasa atencion que la economia espafiola en su conjunto -y la madrilefia por extension- presta a los
procesos de innovacion puede suponer un importante lastre a la hora de atraer proyectos de inversion de
determinados sectores productivos. Si bien es cierto que Madrid encabeza el esfuerzo espariol en I+D, no es
menos cierto que se encuentra claramente por debajo de otras grandes ciudades europeas en este ambito.

Las actuales circunstancias probablemente aumenten los niveles de competencia para atraer inversion ex-
tranjera directa entre los diferentes territorios muy por encima de los niveles conocidos en etapas anteriores
mas benévolas.
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3.3. OBJETIVOS

A partir de los resultados del andlisis realizado, y del diagndstico resultante, y atendiendo siempre a las
pautas marcadas por el Plan Estratégico de Madrid Emprende para el periodo 2008-2011, se definen cuatro
grandes objetivos para el Plan Estados Unidos.

1.Posicionar Madrid como una localizacion de referencia en Europa para los agentes econémicos estado-
unidenses

2.Atraer inversion directa procedente de Estados Unidos
3.Fidelizar las empresas estadounidenses localizadas en Madrid

4.Favorecer la internacionalizacion de sectores estratégicos de la economia madrilefia

Objetivo 1: Posicionar Madrid como una localizacion de referencia en Europa para los agentes eco-
némicos estadounidenses

El punto de partida del Plan para Madrid Emprende es reforzar la percepcion que de Madrid tienen los agen-
tes econdmicos estadounidenses. Los numerosos estudios y ranking existentes sobre grandes ciudades des-
cubren una doble realidad sobre Madrid, que en cierto modo, encierra una paradoja. Por un lado, atendiendo
a criterios objetivos, se pone de manifiesto su consolidacion como una de las ciudades de referencia y una
de las grandes metropolis europeas merced a su fuerte desarrollo econdmico y a su transformacion en los
(ltimos afios. Pero en paralelo, las encuestas de percepcion sobre agentes econémicos y publico en general,
tienden a reflejar una cierta infravaloracion de la Ciudad. Parece ser que en el resto del mundo no se acaba

de percibir todo el potencial que Madrid encierra. PO SI CI O NAR MAD RI D .
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Objetivo 2: Atraer inversion directa procedente de Estados Unidos

Madrid Emprende tiene entre sus tareas la atraccion de inversion extranjera. Este Plan Estados Unidos supo-
ne, por tanto, un soporte sobre el que ordenar y con el que priorizar sus actuaciones en este ambito dirigidas
al mercado norteamericano.

Tal y como demuestra la evolucion de las cifras de inversion extranjera directa en la Ciudad, Madrid ofrece
un entorno interesante para la llegada de inversion productiva estadounidense.

Es de esperar que, en la adversa coyuntura economica actual, los proyectos de expansion de las grandes
empresas multinacionales sean revisados, y en consecuencia, hay que contar con que, muy probablemente,
los flujos internacionales de capital se vean seriamente reducidos en estos proximos afios.

No obstante, no debe descartarse que muchas empresas norteamericanas sean capaces de sortear las difi-
cultades y mantengan sus planes a pesar de las circunstancias. Del mismo modo, también cabe plantearse la
posibilidad de que determinadas multinacionales, en las actuales circunstancias, prioricen la rentabilidad, y
opten por cambiar su ubicacion en Europa, abandonando emplazamientos mas caros, como Londres o Paris,
y optando por otros en los que los costes son notablemente menores, como Madrid.

Desde Madrid Emprende se confia en que en los dos proximos afios sigan aflorando proyectos de inversion
hacia Europa desde Estados Unidos, y que Madrid puede competir con otras ciudades para lograr ser la
localizacion elegida. Para ello, este Plan Estados Unidos se plantea sumar los recursos y los esfuerzos muni-
cipales a la actividad que las administraciones nacional y regional, a través de Invest in Spain y PromoMadrid,
tienen previsto emprender en Estados Unidos.

EI Ayuntamiento, a través de su Agencia de Desarrollo cuenta con los medios materiales y humanos, y la
experiencia para dar un apoyo personalizado y adaptado a las necesidades puntuales de cualquier inversor
potencial.

De acuerdo con las prioridades establecidas en el Plan Estratégico de Madrid Emprende 2008-2011, es
especialmente interesante apostar por la llegada de capital estadounidense que venga a reforzar los cluster
madrilefios de biotecnologia, logistica, energias renovables y tecnologias de la informacion y el conocimiento
(TIC).
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Objetivo 3: Fidelizar las empresas estadounidenses localizadas en Madrid

No tendria sentido dedicar esfuerzos a atraer nueva inversion extranjera directa a la Ciudad, si en paralelo
y de manera simultanea no se estuviera prestando una atencion cuidada y cercana a las empresas ya es-
tablecidas.

Madrid cuentas con un denso y variado tejido de empresas norteamericanas. Algunas llegaron hace décadas
a la Ciudad y otras han aterrizado recientemente, pero todas ellas mantienen estrechos vinculos con la eco-
nomia estadounidense a través de sus matrices. Existe una maxima que dice que no hay mejor prescriptor de
una ciudad que una empresa satisfecha. El Ayuntamiento se propone acercarse al colectivo de empresas con
capital norteamericano para ofrecerle un trato acorde con su importancia en la economia local.

Por otro lado, las filiales espafiolas de las empresas estadounidenses se enfrentan en estos proximos afios a
la doble amenaza de la fragilidad de la demanda local y las complicaciones financieras en Estados Unidos. En
este contexto convulso es especialmente oportuno estar cerca de las empresas y atender a sus inquietudes y
necesidades, siempre dentro de las posibilidades y competencias del Ayuntamiento de Madrid.

Por dltimo, y de cara al nuevo ciclo econdémico que ha de venir cuando se recupere la confianza y se superen
las actuales tensiones financieras, el Ayuntamiento de Madrid es consciente de que, a menudo, es mas
sencillo atraer inversion productiva con proyectos de ampliacion de compaiiias ya instaladas, que lograr la
localizacién de nuevas empresas. En este sentido, es importante alcanzar desde el Ayuntamiento una afini-
dad y una complicidad con la filial madrilefia que favorezca en el futuro el didlogo con la matriz y refuerce la
posicién de Madrid como destino para ese posible proyecto de ampliacion. El éxito de una filial y una relacion
de confianza y colaboracion con las administraciones publicas pueden ser elementos determinantes a la hora
de la toma de decisiones desde la matriz norteamericana.

Objetivo 4: Favorecer la internacionalizacion de los sectores estratégicos de la economia madrilefia

El reto de la internacionalizacion econémica no se limita a la atraccion de inversion foranea. En estos tiempos
de la economia global, la internacionalizacion es necesariamente bidireccional. La Ciudad de Madrid cuenta
con determinados sectores productivos que en los tltimos afios han crecido y desarrollado notables cotas de
competitividad a escala internacional, y han logrado abrirse camino en los mercados internacionales.

Sectores madrilefios como el financiero, el de infraestructuras y gestion urbana, las energias renovables,
el biotecnoldgico, el audiovisual o el textil-moda, a través de sus agrupaciones sectoriales, se esfuerzan
por consolidar su presencia en el mercado estadounidense. Este Plan Estados Unidos surge como una he-
rramienta propicia para, desde el Ayuntamiento, apoyar este afan de posicionamiento en de estos sectores
estratégicos de la economia madrilefia.

Desde el respeto y la lealtad institucional con aquellos organismos de las administraciones central y regional
que se dedican expresamente a este tipo de actividades, el Ayuntamiento se propone sumarse y colaborar
con las agrupaciones sectoriales y con el resto de instituciones publicas dedicadas especificamente a esta
tarea de ayudar a la internacionalizacion del tejido empresarial.




ATRACCION Y FIDELIZACION DE INVERSIONES (0)33

3. 4. LINEAS ESTRATEGICAS Y ACTUACIONES

Para cada uno de los cuatro objetivos propuestos, se han definido una serie de Lineas Estratégicas de accion,
que pretenden servir de guia sobre la que programar y planificar las actuaciones y medidas concretas a
implementar para el logro de los objetivos.

Asi, en relacion con el primero de los objetivos, el de “Posicionar Madrid como una localizacion de referencia
en Europa para los agentes econémicos estadounidenses”, se han definido las siguientes lineas estratégi-
cas:

e linea 1.1.Vincularse a los esfuerzos de la Administracion del Estado para promocionar la imagen de Espafia
y sus empresas en Estados Unidos.

e linea 1.2. Colaborar con otras organizaciones regionales y locales en la promocion de Madrid como espacio
empresarial de primer orden en el contexto internacional.

e linea 1.3. Establecer alianzas de colaboracién con ciudades de Estados Unidos

e linea 1.4. Tratar de mejorar la percepcion que determinados agentes estrechamente vinculados con el
mercado norteamericano puedan tener de Madrid.

Para el segundo objetivo, “Atraer inversion directa procedente de Estados Unidos”, las lineas estratégicas
son las siguientes:

e linea 2.1. Mejorar y adaptar a las demandas del inversor norteamericano los servicios de la Oficina de
Apoyo al Inversor.

e linea 2.2. Promocionar y dar mayor visibilidad en Estados Unidos a la Oficina de Apoyo al Inversor.

e linea 2.3. Promocionar Madrid como espacio para la inversion ante determinados sectores estratégicos
norteamericanos.

El tercero de los objetivos, “Fidelizar las empresas estadounidenses localizadas en Madrid” se estructura en
estas lineas estratégicas:

e linea 3.1. Mantener un contacto cercano y fluido con las instituciones y organismos estadounidenses en
la ciudad.

e linea 3.2. Establecer una relacion de proximidad con el tejido empresarial norteamericano localizado en
Madrid, y lograr su reconocimiento como interlocutor valido.

e linea 3.3. Mostrar una disponibilidad permanente para atender a las empresas norteamericanas que de-
manden asistencia especializada, a través de la Oficina de Apoyo al Inversor.

Por (ltimo, el cuarto objetivo, “Favorecer la internacionalizacion de los sectores estratégicos de la economia
madrilefia”, contempla una unica linea de actuacion:

e linea 4.1. Colaborar con los organismos especializados de la administracion nacional y regional para apoyar
a las agrupaciones sectoriales madrilefias en su esfuerzo por abrirse camino en el mercado norteamericano.
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A continuacion, se explica brevemente en qué consiste cada una de estas lineas estratégicas, y se propone
alguna de las actuaciones concretas que se van a poner en marcha.

Linea 1.1. Vincularse a los esfuerzos del Estado para promocionar la imagen de Espaiia en EE.UU.

La Administracion del Estado viene haciendo desde hace muchos afios un improbo y eficaz trabajo de pro-
mocion econdmica de Espafia en el extranjero a través del ICEX, y mas recientemente, también a través de
Invest in Spain. Estos organismos tienen entre sus objetivos geograficos principales los Estados Unidos, pais
en el que cuentan con infraestructura permanente con la que organizan y coordinan las diversas actividades
que ponen en marcha recurrentemente.

Para el Ayuntamiento de Madrid el poder valerse de la experiencia y la capacidad de estas organizaciones
en Estados Unidos supone acceder a una valiosa plataforma desde la que garantizar una mayor eficacia y un
mayor alcance para cualquier actividad promocional.

Madrid, como capital y principal ciudad de Espaiia, es, sin duda, un activo importante del pais. El éxito econd-
mico de la Ciudad y su consolidacion como espacio metropolitano de referencia en Europa son elementos que
han de reforzar la imagen y la visibilidad de Espafia. Del mismo modo, y de manera paralela, Madrid ha de
sacar partido del mayor reconocimiento de Espaiia en Estados Unidos, no en vano, en la percepcion que de la
Ciudad tienen los agentes econdmicos estadounidenses, perduran fuertes vinculos con la imagen del pais.

Por todo ello, desde el Ayuntamiento se pretende abrir vias de colaboracion con ICEX e Invest in Spain para
colaborar y participar en la iniciativas que vayan a desarrollarse en los Estados Unidos.

Parece que de cara al futuro inmediato, el mercado americano gana protagonismo en materia de promocion
econdmica exterior. EI Ministerio de Industria esta trabajando en un Plan de apoyo a las empresas que
apuesten por Estados Unidos. Bajo el titulo de “Made in/ Made by Spain”, la iniciativa pretende principal-
mente cambiar la imagen de Espafia y de sus empresas, fundamentalmente en relacion con cuatro sectores
estratégicos: la tecnologia, las industrias culturales y educativas, la gastronomia y la moda.

Actuaciones

o Establecer una relacion de colaboracion permanente con las Oficinas Comerciales, la Embajada y los
Consulados de Esparia en Estados Unidos. Es necesario contar con la colaboracion de las delegaciones
de la Administracion del Estado en territorio estadounidense. Su conocimiento del pais y de sus agentes
economicos facilita cualquier iniciativa que desde el Ayuntamiento de Madrid se quiera acometer.

e Sumarse a iniciativas del ICEX en el seno del Plan “Made in/ Made by Spain”. Segun se vayan desgra-
nando las 50 actuaciones anuales en las que parece que va a consistir el Plan del Ministerio de Industria,
Madrid Emprende se plantea sumarse a aquellas en las que se produzca una coincidencia estratégica.
Asi, dos son los campos prioritarios para el Ministerio en los que el Ayuntamiento tienen intereses par-
ticulares e iniciativas ya en marcha: las infraestructuras y las escuelas de negocio. En ambos casos, la
Ciudad de Madrid constituye un excelente ejemplo urbano de la capacidad del tejido empresarial espafiol,
y el Ayuntamiento viene usando ambos sectores como soporte de su promocion internacional.

e Cooperar con ICEX e Invest in Spain en la organizacion de misiones inversas a Madrid de empresarios y
prescriptores de opinién estadounidenses. Es una practica habitual de estos organismos del Ministerio de
Industria traer a Espafia delegaciones de sectores estratégicos para promocionar el atractivo del pais y la
capacidad de su tejido productivo. Madrid Emprende se propone sumarse a estas iniciativas, cuando sean
en el ambito de su interés, aportando recursos y medios para mostrar todo lo que Madrid y sus empresas
pueden ofrecer.



ATRACCION Y FIDELIZACION DE INVERSIONES (0)33

Linea 1.2. Colaborar con otras organizaciones regionales y locales en la promocion de Madrid como
espacio empresarial de primer orden en el contexto internacional

Madrid es hoy una realidad econdmica que nada tiene que ver con lo que era hace solo dos décadas. La
transformacion y el desarrollo econdmico del espacio metropolitano sittian hoy Madrid entre las tres o cua-
tro principales capitales de Europa, como ponen de manifiesto los diferentes ranking y clasificaciones de
ciudades.

La velocidad con la que se ha producido esta transformacion, y lo reciente del proceso, explican el que en
nuestros dias se observe alin un cierto desfase entre la realidad de la Ciudad y el modo en que ésta es
percibida en el resto del mundo.

Es por ello que son muchas las organizaciones madrilefias, plblicas y privadas, que vienen dedicando me-
dios y esfuerzos para superar el déficit de reconocimiento de Madrid en la esfera internacional, y para dar a
conocer la pujanza y la competitividad del espacio metropolitano.

PromoMadrid, CEIM, la Camara de Comercio y las escuelas de negocio son organismos con los que pueden
establecerse fructiferos vinculos de colaboracion en la promocion de Madrid en Estados Unidos.

Actuaciones

o (Colaboracion estrecha con PromoMadrid, la empresa publica para promocionar y desarrollar internacio-
nalmente la Comunidad de Madrid. Madrid Emprende pretende mantener una relacién de colaboracion
con PromoMadrid en Estados Unidos. Asi, se prevé participar en los encuentros empresariales organiza-
dos por PromoMadrid en distintas ciudades de EE UU, y buscar sinergias en las respectivas estrategias
de promocion en el mercado norteamericano.

e Abrir lineas de colaboracion con las sedes norteamericanas de las prestigiosas escuelas de negocio
espafolas. Las principales escuelas de negocio madrilefias estan adentrandose en el mercado norte-
americano, e incluso, abriendo sede en ciudades importantes de Estados Unidos. Madrid Emprende se
propone establecer vias de colaboracién con estas nuevas delegaciones americanas de las escuelas de
negocio madrilefias.




ATRACCION Y FIDELIZACION DE INVERSIONES (0)33

Linea 1.3. Establecer alianzas de colaboracion con ciudades de Estados Unidos

De cara al posicionamiento de la Ciudad en los Estados Unidos como un niicleo urbano importante en Europa,
y un potencial destino para inversiones productivas, puede resultar de enorme utilidad establecer acuerdos
de colaboracion con ciudades norteamericanas interesadas en ganar presencia y relevancia en Europa en
general y en Espafia en particular. Bajo este espiritu se alcanzaron en su dia acuerdos con las ciudades de
Nueva York (a través de la New York Economic Developemnt Corporation), y San Antonio.

El Ayuntamiento de Madrid cuenta con recursos y con medios que pueden ser de gran utilidad para agentes
publicos estadounidenses interesados en promocionarse o en facilitar a sus empresas el acceso al mercado
europeo (oficinas gratuitas en incubadoras empresariales, acceso al tejido productivo local, infraestructura
para realizar reuniones y presentaciones...).

Del mismo modo, para el Ayuntamiento, y mas concretamente para Madrid Emprende, el poder disponer de
la colaboracién de organizaciones locales al realizar actuaciones promocionales en Estados Unidos es una
gran baza.

Actuaciones

e Renovacion del acuerdo con New York Economic Developemnt Corporation. Nueva York es, sin duda,
una ciudad de valor estratégico para este Plan Estados Unidos, y la colaboracion entre las agencias de
desarrollo de ambas ciudades se antoja como una herramienta muy valiosa. En el ambito de la promocion
turistica, la cooperacion entre las dos ciudades también desempafa un papel muy importante en este
Plan.

e Consolidacion de la colaboracion con San Antonio. Madrid Emprende lleva afios trabajando con la ciudad
de San Antonio. Este Plan Estados Unidos es la ocasion propicia para formalizar esa colaboracion de estos
Ultimos afios en un acuerdo concreto, con objetivos y actuaciones definidas.

e Fortalecer la colaboracion en materia econdmica con Miami. La Comunidad de Madrid ha construido en
estos (ltimos afios un solido puente entre Florida y la region de Madrid. Desde el Ayuntamiento se cuenta
con una relacion privilegiada con la ciudad de Miami, con la que se va a firmar préximamente un acuerdo
de hermanamiento. En el contexto de las fructiferas relaciones entre la Comunidad y Florida, se pretende
desde el Ayuntamiento avanzar en esa misma direccion, dando un contenido de promocion econémica al
acuerdo de hermanamiento entre ambas ciudades.

e Buscar nuevas ciudades con las que establecer acuerdos de colaboracion en areas geograficas estraté-
gicas. Madrid Emprende se propone emplear esta via de los acuerdos de colaboracion con administra-
ciones urbanas estadounidenses para lograr adentrarse en mercados estratégicos, como California.

e Apoyarse en redes americanas de agencias de desarrollo. Madrid Emprende forma parte de distintas
asociaciones internacionales de agencias de desarrollo y de fomento del emprendimiento, como la nor-
teamericana National Business Incubators Association (NBIA). Estas plataformas, en las que se inter-
cambian buenas practicas, pueden ser un buen vehiculo para la promocion de la Ciudad como espacio
empresarial de referencia en Europa.
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Linea 1.4. Tratar de mejorar la percepcion que determinados agentes estrechamente vinculados con
el mercado norteamericano puedan tener de Madrid

El contexto econdmico estadounidense es particularmente dinamico y competitivo. El posicionamiento en ese
entorno es una tarea ardua que exige un esfuerzo continuado en el tiempo.

Para una administracion local como ésta, y mas en unas circunstancias dificiles como las actuales, es im-
portante buscar herramientas accesibles y poner en marcha iniciativas creativas que permitan hacer llegar
al pablico objetivo el mensaje promacional deseado.

En este sentido, el Ayuntamiento se plantea reforzar los esfuerzos para influir positivamente sobre la per-
cepcion que de Madrid pueden tener determinados agentes norteamericanos que pasan por la Ciudad o
permanecen en ella, y que son prescriptores potenciales en su pais de origen. Directivos expatriados de las
empresas estadounidenses en Madrid, delegaciones de la administracion o de empresas norteamericanas
de visita, participantes en ferias y congresos internacionales celebrados en la Ciudad, ejecutivos en viaje de
negocios, periodistas de medios americanos destinados en Espafia, responsables de instituciones... todos
ellos pueden convertirse en eficaces transmisores de esa imagen del Madrid actual, dinamico y competitivo,
y con mucho que ofrecer. Para ello, el Ayuntamiento, en colaboracion con la Oficina Comercial de la Em-
bajada, la Camara de Comercio Americana en Espafia, la Cdmara de Comercio Espaiia Estados Unidos y el
American Business Council, se plantea poner en marcha estrategias adaptadas a los diferentes colectivos,
que permitan mejorar la percepcion que tienen de la Ciudad.

El Ayuntamiento, como principal institucion de la Ciudad, supone una referencia de enorme valor para cual-
quier delegacion, publica o privada, que pueda visitar Madrid desde los Estados Unidos. Es por ello que se
pretende reforzar la atencion institucional que se viene prestando en este tipo de ocasiones, y en cola-
boracién con la Embajada de Estados Unidos en Madrid, preparar agendas adaptadas a los intereses y la
relevancia de cada visita.
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Actuaciones

e Estrechar y fortalecer las relaciones con la Embajada de Estados Unidos en Madrid. EI Ayuntamiento de
Madrid ha elaborado este Plan Estados Unidos en colaboracion con la Embajada y pretende contar en
su implementacion con la ayuda e implicacién del Departamento Comercial y la Seccion Consular. La
relacion ha de ser fluida a todos los niveles.

e Encuentro anual con las instituciones estadounidenses en Madrid. EI Ayuntamiento, a través del Area De-
legada de Gobierno de Economia y Empleo, prevé instaurar un encuentro anual en el que las instituciones
estadounidenses y los representantes de las empresas tengan ocasion de reunirse con las autoridades
municipales.

e Reunion anual con los corresponsales de prensa estadounidense. En el contexto de este Plan Estados
Unidos, el Ayuntamiento de Madrid se propone ofrecer un trato especial a los corresponsales de los
medios norteamericanos en Madrid. Para ello se celebrara un encuentro anual con responsables munici-
pales.

e Colaboracion continua y estrecha con las organizaciones empresariales norteamericanas. La Camara de
Comercio Espaiia Estados Unidos, la Camara de Comercio Americana en Espafia y el American Bussines
Council son aliados necesarios para el Ayuntamiento en su afan por promocionar la Ciudad en los Esta-
dos Unidos. Es por ello que, con motivo de la puesta en marcha de este Plan, desde el Ayuntamiento se
pretende estrechar la colaboracion con estas organizaciones, buscando sinergias, teniendo presencia en
sus medios y publicaciones, y participando en las actividades que estos organismos puedan promover.

e Cooperar con ICEX e Invest in Spain en la organizacion de misiones inversas a Madrid de empresarios y
prescriptores de opinion estadounidenses. Tal y como se explica en la linea 1.1. Madrid Emprende prevé
sumarse a los esfuerzos de los organismos de la Administracion del Estado cuando haya coincidencia
estratégica.
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Linea 2.1. Mejorar y adaptar a las demandas del inversor norteamericano los servicios de la Oficina
de Apoyo al Inversor

El Ayuntamiento, a través de la Agencia de Desarrollo Econémico Madrid Emprende, cuenta desde hace afios
con un servicio de alto valor afadido especializado en el “soft landing”, es decir, atender y apoyar al inversor
extranjero en la tarea de seleccionar una localizacion y empezar una nueva actividad. Este servicio, denomi-
nado Oficina de Apoyo al Inversor, cuenta con un experimentado equipo humano y con valiosos medios para
facilitar el arranque de la actividad en Madrid a cualquier empresa, como por ejemplo, pequefas oficinas
disponibles sin coste en modernas incubadoras, para los primeros meses de presencia en la Ciudad.

Desde su puesta en funcionamiento, la Oficina de Apoyo al Inversor ha tratado con numerosas empresas
de diversa procedencia, a las que ha asesorado y ha ayudado a valorar la idoneidad de Madrid como em-
plazamiento. La Oficina ha mejorado y perfeccionado su capacidad de respuesta a través de los afios, y se
propone, a partir de este Plan Estados Unidos, adaptar sus servicios a las particularidades de las empresas
estadounidenses, que tienen un perfil propio y suelen presentar requisitos especificos, que exigen atencién
especializada.

Actuaciones

e Reuniones regulares con empresas norteamericanas. Con el fin de identificar sus demandas y necesi-
dades, la agencia de desarrollo Madrid Emprende lleva desde finales de 2008 organizando encuentras
periddicos con grupos de responsables de empresas estadounidenses afincadas en Madrid. De estas
reuniones, o “focuss gruops”, como se han dado en llamar, surgen propuestas e ideas valiosas para la
actividad de la Oficina de Apoyo al Inversor. Asi mismo, las reuniones sirven de acto de presentacion de
la Oficina y de los servicios que ofrece ante las compafias norteamericanas.

e (Colaboracion con PromoMadrid en la atencion a potenciales inversores. Madrid Emprende se propone
colaborar estrechamente con PromoMadrid para atender a potenciales inversores norteamericanos, y
coordinar la respuesta de las instituciones madrilefias ante las demandas de informacion que puedan
realizarse.
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Linea 2.2. Promocionar y dar mayor visibilidad en Estados Unidos a la Oficina de Apoyo al Inversor.

El Ayuntamiento de Madrid considera que la Oficina de Apoyo al Inversor es una herramienta de enorme
interés para potenciales inversores estadounidenses, y que presta unos valiosos servicios que muy pocas
ciudades europeas competidoras de Madrid estan en disposicion de ofrecer.

Sin embargo, para que una herramienta como ésta sea efectiva, es necesario que sea conocida y que se
convierta en una referencia obligada para cualquier empresa interesada en valorar Madrid como posible
emplazamiento. Y en este sentido, el Ayuntamiento entiende que hay trabajo por hacer.

Es necesario dar a conocer y promocionar esta excelente herramienta municipal entre los agentes norteame-
ricanos localizados en la Ciudad, para que los inversores potenciales tengan conocimiento de su existencia y
rapido acceso a sus servicios. Asi, parece necesario establecer vias de colaboracion con la Oficina Comercial
de la Embajada de Estados Unidos en Madrid y también con organizaciones como la Camara de Comercio
Americana en Espafa y el American Business Council.

Actuacion

o Difundir el folleto Investors Support. Con la colaboracién de los diferentes aliados con los que cuenta el
Ayuntamiento en la implementacion de este Plan, Madrid Emprende se propone dar la maxima difusion
posible a su Oficina de Apoyo al Inversor entre los potenciales inversores norteamericanos mediante el
folleto Investors Support. Para ello, se espera contar especialmente con la colaboracion de la Oficina
Comercial de la Embajada de Estados Unidos en Madrid y las Oficinas Comerciales de Espafia en Estados
Unidos, asi como con la Camara de Comercio Americana en Espafa, la Camara de Comercio Espafia
Estados Unidos y el American Business Council.
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Linea 2.3. Promocionar Madrid como espacio para la inversion ante determinados sectores estraté-
gicos norteamericanos

Partiendo siempre de los limites que determinan los recursos disponibles, y de la necesidad de buscar
alianzas con otros agentes publicos y privados, el Ayuntamiento se propone asumir una posicion activa y
acudir a los Estados Unidos a promocionar la Ciudad como localizacion para empresas norteamericanas
potencialmente interesados en realizar inversiones productivas en Europa.

En colaboracion con los organismos publicos especializados en la atraccion de inversion exterior de las
administraciones central y regional, y con la ayuda de organizaciones como CEIM y la Camara de Comercio,
el Ayuntamiento pretende acudir a determinadas ciudades de Estados Unidos para realizar diferentes activi-
dades promocionales, como presentaciones y participacion en ferias.

Este tipo de actuaciones de promocion han de estar sectorialmente dirigidas y geograficamente focalizadas.
De acuerdo con lo establecido en el Plan Estratégico de la Agencia de Desarrollo Madrid Emprende para
2008-2011 y en el Plan para la Atraccion de Turismo e Inversiones para el mismo periodo, los sectores
elegidos para atraer inversion estadounidense a la Ciudad son el biotecnoldgico, la logistica, las energias
renovables y las TIC, y a ellos se dirigiran las acciones a emprender en Estados Unidos.

Actuaciones

e Participacion en iniciativas promocionales en Estados Unidos. Madrid Emprende pretende sumarse a
proyectos de promocion vinculados a los sectores estratégicos para la economia madrilefia que otras
organizaciones como Invest in Spain, PromoMadrid, CEIM o la Camara de Comercio, vayan a acometer en
Estados Unidos.

e Misiones inversas. En colaboracion con ICEX e Invest in Spain, que organizan este tipo de visitas de
inversores potenciales de un determinado sector, se pretende organizar desde Madrid Emprende, para
aquellos casos verdaderamente interesantes, una continuacion o ampliacion de la mision, focalizada en
el caso concreto de la Ciudad de Madrid. También cabe colaborar con la Camara de Comercio, que junto
con Ifema, utilizan esta estrategia promocional, en su caso, mas centrada en la actividad ferial.

o Visitas de delegaciones estadounidenses: En colaboracion con la Embajada de Estados Unidos en Madrid,
Madrid Emprende va a prestar una atencion especial a las delegaciones publicas de diferentes Estados o
de la administracion federal, que acompafiados por empresarios, con frecuencia visitan Madrid. Cuando
el contenido empresarial y el potencial inversor de la delegacion sea relevante, desde Madrid Emprende
se preparara una agenda adaptada a los intereses de la delegacion y se coordinara con el resto de Areas
del Ayuntamiento una adecuada atencion a la visita.

e Presentacion de Latibex y de la agrupacion Madrid Centro Financiero en Estados Unidos: La plaza finan-
ciera madrilefia ha adquirido una relevante posicion internacional. Su agrupacion sectorial, MCF, a la que
pertenece Madrid Emprende, viene apostando por su promocidn como centro financiero internacional. En
esta apuesta por la promocion internacional, cabe esperar que en un futuro, cuando la situacion de los
mercados financieros lo aconseje, se presente tanto MCF como Latibex en las principales plazas ameri-
canas, especialmente en Nueva York y Miami.
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Linea 3.1. Mantener un contacto cercano y fluido con las instituciones y organismos estadounidenses
en la Ciudad.

El éxito de una iniciativa de este tipo estd en buena medida condicionada por la proximidad y la sincronia
institucional. Experiencias pasadas, como el Plan Japdn, liderado y coordinado en su dia por este mismo
Area de Gobierno de Economia y Empleo, demuestran la importancia que tiene en la puesta en marcha y la
implementacion de un plan como éste el logro por parte del Ayuntamiento de unas relaciones fluidas y de
confianza con la Embajada y con el resto de interlocutores institucionales presentes en Madrid.

Las relaciones institucionales requieren una atencion permanente y continuada para que superen el &mbito
de lo meramente testimonial y sean verdaderamente fructiferas y duraderas.

En Madrid, junto con la Embajada, conviven otros interlocutores institucionales estadounidenses, de diferen-
tes perfiles y naturalezas, pero todos de vital importancia para este Plan, por su valor representativo. Desde
el Ayuntamiento habra que prestarles una atencion y un trato individualizado, atendiendo a sus diferentes
perspectivas y peculiaridades.

Las actuaciones vinculadas a esta linea estratégica forman parte de otras lineas anteriores:

Actuaciones

e Estrechar y fortalecer las relaciones con la Embajada de Estados Unidos en Madrid.

e Encuentro anual con las instituciones norteamericanas en Madrid

e Prestar una atencion especial, en colaboracion con la Embajada de EEUU en Madrid, a las delegaciones
publicas que con frecuencia visitan Madrid
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Linea 3.2. Establecer una relacion de proximidad con el tejido empresarial norteamericano localizado
en Madrid y lograr su reconocimiento como interlocutor valido.

El Ayuntamiento ha de hacerse acreedor de un reconocimiento por parte del tejido empresarial estadouni-
dense en Madrid. El logro de buena parte de los objetivos aqui planteados pasa por alcanzar ante la empresa
norteamericana la condicion de interlocutor valido, de administracion a la que acudir ante cualquier iniciativa
0 problema que pudiera surgir.

Ante la complejidad del entramado administrativo espafiol a los ojos de la empresa extranjera, el Ayun-
tamiento pretende convertirse en una referencia cercana y proxima, capaz de canalizar las demandas de
atencion publica que puedan surgir hacia el resto de administraciones.

Por otro lado, el Ayuntamiento, a través de Madrid Emprende, pretende acercarse a la realidad y la proble-
mética de las empresas estadounidenses en la Ciudad. Solo desde su conocimiento es posible prestar un
servicio que verdaderamente aporte valor anadido.

En esta linea estratégica se contemplan también actuaciones vinculadas a lineas anteriores:

Actuaciones

e Reuniones regulares con empresas norteamericanas, “focuss groups”

e Colaboracion continua y estrecha con las organizaciones empresariales estadounidenses

Y se proponen otras actuaciones especificas de esta linea:

e Actualizacion del censo de empresas norteamericanas en la Ciudad de Madrid. A partir de las estadisticas
y de las fuentes registrales disponibles, Madrid Emprende va a actualizar el censo de empresas norte-
americanas en la Ciudad.

e Mailing promocional. Con ocasion del lanzamiento de este Plan Estados Unidos, Madrid Emprende enviara
a todas las empresas americanas en la Ciudad material promocional de la Agencia e informacion sobre
la Oficina de Apoyo al Inversor

e (artas de bienvenida. En colaboracion con la Camara de Comercio Americana en Espafia, Madrid Em-
prende va a preparar una carta de bienvenida para las nuevas empresas estadounidenses que lleguen

a Madrid, y la acompafara de informacion sobre los servicios que ofrece el Ayuntamiento que pueden
resultar de su interés.
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Linea 3.3. Mostrar una disponibilidad permanente para atender a las empresas norteamericanas que
demandan asistencia especializada, a través de la Oficina de Apoyo al Inversor

El acercamiento al tejido empresarial estadounidense en Madrid ha de permitir que la Oficina de Apoyo al
Inversor de Madrid Emprende gane reconocimiento y credibilidad y que se convierta en una referencia para
las empresas norteamericanas en la Ciudad.

La Oficina es la herramienta con la que cuenta el Ayuntamiento para prestar una asistencia especializada
e individualizada a aquellas compafiias que pudieran necesitarla. Su gama de servicios es amplia y la ca-
pacitacion del equipo humano permite ofrecer un servicio de alto valor afiadido totalmente adaptado a la
problematica de cada caso.

Actuacion

e Atencion especial a empresas en dificultades. En colaboracién con PromoMadrid, se propone acercarse a
aquellas empresas norteamericanas que pudieran atravesar por dificultades, para coordinar el apoyo que
las instituciones madrilefias pudieran prestar, dentro de sus competencias y capacidades.

Se pretende contar con la ayuda de la Camara de Comercio Americana en Espafia y el American Business
Council para detectar a las empresas con problemas.
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Linea 4.1. Colaborar con los organismos especializados de la administracion nacional y regional para
apoyar a las agrupaciones sectoriales madrileiias en su esfuerzo por abrirse camino en el mercado
norteamericano

Espafa cuenta, desde hace mucho tiempo, con el ICEX, un organismo perteneciente a la Administracion
General del Estado que viene realizando la tarea de favorecer a las empresas nacionales su salida a los
mercados internacionales.

Al'lICEX se ha sumado en lo Gltimos afios PromoMadrid, un organismo de la Comunidad de Madrid que, entre
sus competencias, también incluye el apoyo a la internacionalizacion de la empresa madrilefia.

La existencia de estos organismos expertos supone una garantia para el tejido empresarial madrilefio. Sec-
tores como el financiero, el de infraestructuras y gestion urbana, las energias renovables, el audiovisual o
el textil-moda, a través de sus agrupaciones sectoriales, en las que participa el Ayuntamiento, pretenden
consolidar su presencia en el mercado americano.

El Ayuntamiento, en virtud de su participacion en estas agrupaciones sectoriales, se plantea colaborar con
estos organismos expertos en la internacionalizacion empresarial y, a través de este Plan Estados Unidos,
buscar sinergias y ambitos de cooperacion que favorezcan a estos sectores estratégicos para la economia
madrilefia.

Actuaciones

e Asistencia a ferias, foros y seminarios. Siempre de la mano de los organismos expertos en esta tarea,
ICEX y PromoMadrid, Madrid Emprende pretende acompafar a aquellas agrupaciones sectoriales madri-
lefias que pretendan promocionar sus productos y servicios en los Estados Unidos.

e Presentacion de Latibex y de la agrupacion Madrid Centro Financiero en Estados Unidos: La plaza finan-
ciera madrilefia ha adquirido una relevante posicion internacional. Su agrupacion sectorial, MCF, a la que
pertenece Madrid Emprende, viene apostando por su promocidn como centro financiero internacional. En
esta apuesta por la promocién internacional, cabe esperar que en un futuro se presente tanto MCF como
Latibex en las principales plazas norteamericanas, especialmente en Nueva York y Miami.




La segunda parte del Plan Estados Unidos se encarga del ambito turistico, y en consecuencia, es competen-
cia de la Empresa Municipal Promocién de Madrid y del Patronato de Turismo.

Con esta parte del Plan, el Ayuntamiento pretende prestar una atencion especial al mercado norteamericano,
de gran importancia para Madrid por el nimero de turistas que cada afio llegan a la Ciudad desde los Estados
Unidos. Se contemplan tanto esfuerzos promocionales encaminados a promover el flujo de turistas esta-
dounidenses (competencia de la Empresa Promocion de Madrid), como medidas de atencion y fidelizacion
dirigidas al visitante durante su estancia en la Ciudad (competencia del Patronato de Turismo).

Los contenidos de esta parte turistica del Plan Estados Unidos surgen como una derivacion del Plan Es-
tratégico de Turismo de la Ciudad de Madrid 2008-2011, pues los objetivos y las lineas de actuacion aqui
propuestas concuerdan con los planteamiento de ese trabajo previo.

Concretamente, el Plan Estratégico de Turismo de la Ciudad de Madrid 2008-2011 contempla los siguientes
objetivos:

1. Incrementar el nimero de visitantes a la Ciudad de Madrid mediante estrategias ajustadas a cada mercado
y segmento objetivo.

2. Incrementar el gasto medio por visitante mediante la incorporacion de nuevos perfiles de mayor poder
adquisitivo.

3. Mejorar la frecuencia de visita a partir de un sistema de fidelizacion adaptado a cada publico objetivo.

4. Aumentar la estancia media de los visitantes modificando su percepcion respecto la Ciudad de Madrid y
su oferta de servicios.

5. Establecer un modelo sostenible en el que sentar las bases del desarrollo del sector turistico de la Ciudad
de Madrid.

Para elaborar esta parte turistica del Plan Estados Unidos se ha contado con la asistencia técnica de Pri-
ceWaterhouseCoopers, que se encargd de realizar un analisis de partida titulado “Diagndstico y posicio-
namiento del sector turistico de la Ciudad de Madrid en el mercado estadounidense”. Este trabajo incluia
un estudio de mercado, en el que se analiza, sucesivamente, el turismo norteamericano en el mundo, en
Europa, en Espafia y en la Ciudad de Madrid. Se realiza también un andlisis de la oferta turistica de Madrid,
poniéndola en comparacion con la de las principales ciudades competidoras en Europa (Barcelona, Londres,
Paris, Roma y Berlin). El trabajo se acompaiia de un analisis cualitativo que surge de una serie de entrevistas
a expertos internacionales sobre el posicionamiento de Madrid como destino turistico frente a la demanda
estadounidense.

ATRACCION, ATENCION Y FIDELIZACION
DEL TURISTA AMERICANO
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4.1. ANALISIS

Estados Unidos emite anualmente alrededor de 64 millones de turistas al resto del mundo, a pesar de que
solo una pequefia parte de su poblacion tiene pasaporte. En términos de gasto turistico internacional se trata
del segundo mercado emisor, con 76.000 millones de Euros anuales, cantidad solo superada por la que emite
Alemania.

La accesibilidad de Canada y México hace que estos dos destinos absorban practicamente la mitad del turismo
estadounidense. Europa, por su parte, es el principal destino transoceanico. Aproximadamente una quinta parte
del flujo turistico que emite Estados Unidos viene hacia Europa (en torno a 14 millones de turistas en 2009). Los
principales mercados emisores de ese turismo que cruza el Atlantico son los grandes espacios urbanos costeros
(el continuo urbano que une Washington, Filadelfia, Nueva York y Boston, junto con Florida y California).

En Europa, el turista norteamericano valora la historia, la diversidad cultural, la calidad de la oferta turistica y
la seguridad. El arraigo histérico y el patrimonio cultural del viejo continente son probablemente el principal
atractivo. El estilo de vida y las costumbres europeas son también un importante reclamo, asi como la hetero-
génea oferta cultural, artistica y gastronémica de los diferentes paises y ciudades europeas. Por el contrario,
las compras han perdido relevancia como motivacion en los dltimos afios, como consecuencia de la relacion
euro ddlar. Un elemento clave para el turista estadounidense fuera de su pais, especialmente en estos primeros
afos del siglo XXI, es la seguridad, y en este sentido, Europa ofrece mas garantias que cualquier otro destino
transoceanico.

La distancia justifica que los viajes a Europa de los norteamericanos tengan una larga duracién media (en torno
a 17 dias), y que tiendan a combinar varios destinos urbanos europeos en distintos paises en un mismo viaje.

Segun datos proporcionados por la Oficina de Viajes y Turismo de Estados Unidos (ITA), el gasto medio del turista

estadounidense en un viaje transoceanico es de 80€ por dia si el motivo del viaje es ocio o vacacional y 125€ ESTADOS U NI DOS H A VEN I D 0

por dia si es un viaje de negocio

Dentro de Europa el destino principal es el Reino Unido (10% de los norteamericanos que llegan a Europa), ‘ ‘ SI EN DO ESTOS ULTI MOS AN OS , ,
seguido por ltalia (8%), Francia (7%), Alemania (6%) y Espafa (4%). E L PRl N Cl P AL O RI G E N
o delpat s mercad piortar. Hy e tenet en cuents gt s noisameroand 10 bueca o o1y DE TURISTAS EXTRANJEROS

la playa en sus viajes a Europa, si no que prioriza los destinos urbanos.
LLEGADOS A MADRID

En este sentido, para Madrid, Estados Unidos si desempefia un papel muy importante, al ser el principal origen
de turistas extranjeros. En 2007 la Ciudad recibié 450.000 turistas estadounidenses, lo que supuso un 13% del
flujo total de extranjeros (cifras de ocupacion hotelera que excluyen buena parte del turismo idiomatico, que
emplea otros tipos de alojamiento).

Los Ultimos afios han sido un tanto convulsos en lo que a la llegada de turistas norteamericanos a Madrid se
refiere. El afio 2000, con 450.000 turistas estadounidenses en la Ciudad, supuso un maximo que culminaba una
serie de aumentos consecutivos en la variable. Sin embargo, los dramaticos atentados del 11 de Septiembre de
2001y la posterior Guerra en Irak, iniciada en 2003, afectaron muy seriamente al flujo de turismo transoceanico
procedente de los Estados Unidos, y Madrid, como no podia ser de otra forma, se vio afectado. Las mermas fue-
ron considerables. En 2002 la cifra de turistas estadounidenses en Madrid cay6 hasta los 365.000, un descenso
de casi un 20% respecto a 2000. Durante los tres afios siguientes, 2003, 2004 y 2005, las cifras se mantuvieron
en niveles parecidos a los de 2002 y, solo en 2006, se inici6 la recuperacion que permitié en 2007 alcanzar unos
niveles equivalentes a los conseguidos en 2000.
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Sin embargo, en 2008 se produjo un nuevo descenso. El nimero total de turistas procedentes de Estados
Unidos alojados en establecimientos hoteleros madrilefios ese afio apenas super6 los 400.000, un 10%
menos que en el afio anterior. Obviamente, la coyuntura econémica y la fragilidad del consumo privado nor-
teamericano explicaron este descenso, que supuso un comportamiento mucho peor que el que presentaron
el resto de mercados emisores (el nimero total de turistas extranjeros llegados a Madrid en 2008 crecid un
1,3% respecto a 2007). Hay que considerar que las adversas circunstancias econdmicas en Estados Unidos
afectan principalmente al turismo transoceanico y, en menor medida, al turismo interno y a los mercados de
proximidad (México y Canadd), que emergen como destinos refugio. En 2009, sin embargo, se ha registrado
un avance respecto a 2008, y la cifra de turistas americanos alojados en hoteles madrilefios ha crecido un
5%.

En cualquier caso, al margen de la incierta evolucion de las cifras, Madrid cuenta con una serie de ventajas
que la convierten en un destino preferente para el turista norteamericano.

La oferta de alojamientos es amplia y estd muy concentrada en los hoteles (58.000 habitaciones en estable-

cimientos de 3 a 5 estrellas, de las que 11.000 estan en hoteles de 5 estrellas). Lisboa 1:10h
Paris 1:55h
El Aeropuerto de Madrid Barajas y los enlaces aéreos directos con ciudades norteamericanas convierten a la Bruselas 2:15h
Ciudad en la principal puerta de entrada a Espaia desde los Estados Unidos, y en potencial puerta de entrada Roma 2:90h
a Europa. Madrid se encuentra a menos de 3 horas de vuelo de las principales ciudades europeas. Londres 2:90h
Praga 2:45h
Por su parte, la red de ferrocarriles de Alta Velocidad facilita las conexiones con el resto de los principales Berlgin 2:50h
destinos urbanos nacionales y hacen de Madrid, no solo etapa obligada, si no nodo de referencia de los viajes
por la peninsula.
) ) ) . ) Segovia 0:30h
Por otro lado, Madrid cuenta en sus alrededores con un conjunto de ciudades Patrimonio de la Humanidad (a Valladolid 1:00h
menos de una hora de distancia se encuentra lugares como Toledo, Segovia, Avila, El Escorial, Alcala de He- Zaragoza 1:20h
nares 0 Aranjuéz) que configuran una oferta atractiva, especialmente para un turista como el norteamericano, Sevilla 2:90h
accesible en excursiones de ida y vuelta en el dia desde Madrid. Mélaga 2:30h
Barcelona 3:20h

Pero la propia Ciudad cuenta con un sélido atractivo para el mercado estadounidense. La capitalidad, el lega-
do histérico y su valioso patrimonio pictorico, son solo alguno de los componentes de esa oferta estructural
que se ve complementada con una rica y variada cultura urbana. La vida en la calle, la oferta gastronémica,
el ocio nocturno,.... forman parte de esa experiencia valiosa y tnica que Madrid puede ofrecer al visitante
norteamericano a lo largo de todo el afio.

A todo ello hay que afiadir la importancia de la Ciudad como uno de los principales centros econdmicos y
empresariales de Europa, lo que sin duda atrae a un buen ndmero de turistas de negocio. A esta categoria
pertenecen también todos los estadounidenses que llegan cada afio para participar en las numerosas ferias
y congresos que anualmente se organizan en Madrid, una de las principales sedes en Europa para este tipo
de reuniones.

Otro de los segmentos de la demanda turistica norteamericana con un importante potencial de crecimiento
en Madrid es el idiomatico. Por un lado, parece que el estudio del espafiol entre los jovenes americanos es
un fenémeno en expansion. Por otro lado, Madrid retne excelentes condiciones para atraer parte de ese
flujo de estudiantes de espafiol que desean aprenderlo en Espafia. Ciudades, como Salamanca, Granada o
incluso Barcelona han logrado desarrollar toda una industria en torno a este segmento del turismo idiomatico
procedente de Estados Unidos. Madrid, por su parte, cuenta con los elementos necesarios para convertirse en
un destino preferente —escuelas especializadas, infraestructura de alojamientos, universidades de prestigio,
oferta de ocio,....-, y parece que en este ambito, ciertamente rentable por la prolongada duracion de las
estancias y la facilidad de fidelizacion del turista, existe un amplio potencial de crecimiento para la Ciudad.
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4.2. DIAGNOSTICO

FORTALEZAS

Madrid cuenta con unas envidiables infraestructuras de transporte. El Aeropuerto Madrid Barajas, uno de
los mayores de Europa, y la red de trenes de alta velocidad, son elementos que garantizan la conectividad
exterior con Estados Unidos y con las principales ciudades del continente, y la conectividad interna con el
resto de ciudades espafiolas. La mayor parte de las capitales europeas estan a menos de tres horas de avion
desde Madrid, lo que para un turista como el estadounidense, que suele combinar varios destinos urbanos
cuando viene a Europa, supone una ventaja importante.

La oferta urbana, que engloba cultura, arte, ocio, gastronomia, vida en la calle, vida nocturna..., configura
una mezcla de enorme atractivo para el turista norteamericano, que valora la diversidad cultural y los dife-
rentes estilos de vida europeos.

La Ciudad cuenta con una oferta turistica, en términos de servicios de hosteleria, restauracion y transporte,
equipamientos culturales e infraestructuras urbanas de gran calidad, y todo ello a unos precios competitivos
en el contexto de Europa occidental.

La oferta hotelera madrilefia presenta una excelente relacion calidad precio, especialmente en comparacion
con la que puede encontrarse en otros grandes destinos urbanos europeos.

Madrid desarrolla una incesante actividad de ferias, congresos y otras reuniones que atrae un enorme niime-
ro de profesionales de todo el mundo. La relevancia de la Ciudad como polo econdmico y empresarial garan-
tiza la llegada de un importante flujo de turistas extranjeros que acude a la Ciudad por motivos de negocio.

Prestigiosas universidades y escuelas de espafiol configuran una interesante oferta para aprender el idioma,
lo que unido a la propia oferta urbana convierten Madrid en el destino idoneo para el turista idiomatico.

DEBILIDADES

Madrid adolece de un cierto déficit de reconocimiento como destino turistico urbano, especialmente en
comparacion con otras grandes ciudades europeas con mayor tradicion, con las que compite, como Paris,
Roma, Londres o, incluso, Barcelona.

A pesar de los excelentes niveles de conectividad, Madrid no deja de tener una localizacion irremediablemen-
te periférica en el contexto europeo, lo que complica su inclusion en circuitos con varios destinos urbanos de
diferentes paises, una de las practicas habituales del turista norteamericano.

En un contexto comparativo con otras grandes capitales de Europa, se aprecia en Madrid un cierto déficit
relativo de oferta de lujo. Tanto en términos de establecimientos hoteleros, como de restauracion, la Ciudad
ha de mejorar y atraer nuevas inversiones para contar con una segmento de lujo competitivo y capaz de
atraer flujos turisticos de muy alto poder adquisitivo.

Se aprecia un cierto “shock cultural” con relacion al turista estadounidense, que sufre las dificultades con
el idioma, la rigidez de los horarios de restauracion —muy distintos a los suyos- y el consumo de tabaco en
determinados locales publicos.
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OPORTUNIDADES

De acuerdo con los indicadores existentes, parece que el gasto medio del turista americano en Madrid es
sensiblemente inferior al que puede encontrarse en otros destinos urbanos de Europa occidental. Esto puede
estar relacionado, en parte, con el perfil socioeconémico del turista norteamericano que llega a la Ciudad. La
elevacion del perfil medio del turista estadounidense, a través de una adecuada estrategia de segmentacion
primero, y de promocion del destino después, puede elevar el gasto medio e incrementar los recursos que el
turismo procedente de Estados Unidos trae a Madrid.

La estancia media del turista norteamericano en Madrid, de acuerdo con los datos disponibles, no dista
mucho de los valores medios del turista extranjero en la Ciudad: ligeramente por encima de los 2 dias. Sin
embargo, diferentes encuestas realizadas a turistas estadounidenses en Madrid ponen de manifiesto que,
una vez en el destino, la Ciudad supera sus expectativas, y que consideran que la duracién 6ptima de la visita
seria de 4 dias. Parecen entender que la oferta cultural y la variedad de experiencias que ofrece Madrid no
es abarcable en tan solo 2 dias. En el mismo sentido y por iguales motivos, se observa en las encuestas
realizadas una relevante presencia de la intencion de repetir el viaje en el futuro.

Madrid cuenta con solidos elementos para lograr un relevante crecimiento en el turismo de ferias y congresos.
Las modernas infraestructuras, las instalaciones y sedes disponibles, la oferta hotelera, la experiencia del sector,
la apuesta de las administraciones por esta actividad. .. son todos elementos que permiten ser optimistas res-
pecto a las posibilidades de crecimiento de este tipo de turismo en la Ciudad en los préximos afios.

AMENAZAS

La fragilidad del consumo privado en los Estados Unidos supone un serio freno al turismo transoceanico. En
los proximos afios probablemente haya que contar con una contraccion en la afluencia de turistas norteame-
ricanos a Europa.

La evolucién del tipo de cambio euro ddlar puede encarecer la venida a Europa de los turistas estadouni-
denses. Las medidas de politica econémica a poner en macha por la nueva administracién norteamericana
podrian llegar a provocar una sensible depreciacion del ddlar frente al euro, lo que favoreceria los flujos
turisticos desde Europa hacia Estados Unidos, pero perjudicaria los flujos en el sentido contrario.

En los ultimos tiempos afloran nuevos destinos urbanos competidores en todo el arco mediterraneo y en el Este
de Europa, cuya oferta puede entenderse como sustitutiva de la de Madrid, y sus precios mas accesibles.
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SE APRECIA UN IMPORTANTE
POTENCIAL DE CRECIMIENTO
PARA LOS PROXIMOS ANOS
DEL TURISMO DE NEGOCIOS 97
Y DEL TURISMO IDIOMATICO
PROCEDENTE DE ESTADOS UNIDOS
CON DESTINO MADRID
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4.3. OBJETIVOS r . _

El andlisis y el consiguiente diagndstico han permitido a la Empresa Pdblica Promocién de Madrid y al
Patronato de Turismo establecer unos objetivos para el mercado americano que concuerdan con las lineas
marcadas en el Plan Estratégico de Turismo de la Ciudad de Madrid para el periodo 2008-2011.

1. Incrementar la participacion de Madrid en el flujo turistico estadounidense hacia Europa

2. Promover incrementos en el gasto medio del turista estadounidense en Madrid

3. Incentivar una mayor estancia media del turista estadounidense en Madrid

4. Promover una mayor frecuencia en el turismo estadounidense que visita Madrid

Los cuatro objetivos planteados podrian resumirse en uno: incrementar la rentabilidad que para Madrid
supone el mercado turistico estadounidense. A continuacion se detalla brevemente cada uno de los cuatro
objetivos.

Objetivo 1: Incrementar la participacion de Madrid en el flujo turistico estadounidense hacia Europa
Madrid es el principal destino urbano en la peninsula para el turista norteamericano, pero se intuye que
existe un importante margen de mejora en la cuota de mercado que actualmente ostenta la Ciudad dentro

del turismo que llega a Europa desde los Estados Unidos.

Estos (ltimos afios, aproximadamente un 3,3% de los estadounidenses que han viajado a Europa han visitado
Madrid.

En un contexto incierto como el actual, con unos flujos turisticos internacionales contenidos o, incluso, en
retroceso, y con el precedente cercano del afio 2008, en el que el flujo de turistas norteamericanos llegados
a Madrid descendi6 un 10%, no parece sensato plantearse, para este Plan Estados Unidos, objetivos cuanti-
tativos respecto al niimero de visitantes.

Si parece oportuno, sin embargo, tratar de incrementar el protagonismo de Madrid como destino en el flujo de
turistas estadounidenses que llegue a Europa, independientemente de cémo evolucione esta dltima variable.
No es éste un objetivo sencillo, pues son muchas las ciudades europeas en competencia, pero si que parece
un reto alcanzable para el Ayuntamiento, a través de la Empresa Municipal Promocion de Madrid, y del resto
de agentes publicos y privados vinculados con el turismo en la Ciudad, con los que se va a trabajar en la
implementacion de este Plan Estados Unidos.
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Objetivo 2: Promover incrementos en el gasto medio del turista estadounidense en Madrid

La rentabilidad que un mercado emisor ofrece a un destino no esta solo condicionada por el nimero de
turistas. Otras variables adquieren también gran relevancia econémica, como son el gasto medio diario y la
estancia media.

Como se pone de manifiesto en los analisis realizados y se refleja en el diagndstico, parece existir un margen
de mejora en el gasto medio del turista estadounidense en Madrid, en la medida en que otros destinos con-
tinentales presentan valores medios mas elevados en este indicador.

Si bien es cierto que la actual coyuntura no es propicia para esperar comportamientos expansivos en el gasto
turistico de las familias norteamericanas en sus viajes a Europa, el Ayuntamiento de Madrid entiende que
existe un margen de actuacion en este ambito. A través de una adecuada segmentacion, y de actuaciones
de promocion dirigidas a los segmentos objetivo del mercado estadounidense, se pretende elevar el perfil
socioecondmico medio del turista que visita la Ciudad, lo que necesariamente repercutiria sobre el gasto
medio.

Con el fin de establecer un indicador que permita evaluar los logros del Plan Estados Unidos en este ambito
a través de referencias estadisticas disponibles, se concreta este Objetivo 2 en que la evolucion del gasto
medio del turista norteamericano en Madrid en los préximos afios mejore el comportamiento de la variable
en el conjunto de Europa.

Objetivo 3: Incentivar una mayor estancia media del turista estadounidense en Madrid

La estancia media es la segunda variable que determina el aporte econdmico del turista a la economia local
del destino. En el caso del turismo estadounidense en Madrid, el analisis realizado pone de manifiesto que
también existe un notable margen de mejora, aun en el actual contexto global, mas bien proclive a recortar
la duracion de los viajes.

Al parecer, distintas encuestas ponen de manifiesto que es frecuente que el turista norteamericano abandone
la Ciudad al final de su estancia con la sensacion de no haber tenido el tiempo suficiente para ver y experi-
mentar todo lo que Madrid ofrece. Por otro lado, en linea con lo establecido en el Plan Estratégico de Turismo,
en la promocion del destino se pretende hacer especial énfasis en la oferta temporal de la Ciudad, en los
eventos culturales, artisticos y deportivos de cada temporada, con el fin de mostrar una agenda actualizada
y atractiva que seduzca al turista en origen y consiga motivar una estancia mas prolongada.

Como en el caso del objetivo anterior, de cara a establecer una referencia que permita evaluar los logros del
Plan Estados Unidos en relacion con la estancia media, se propone conseguir que la evolucion de la estancia
media del turista norteamericano en Madrid sea mejor que la evolucion de la variable en el conjunto de
Europa.
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Objetivo 4: Promover una mayor frecuencia en el turismo estadounidense que visita Madrid

La fidelizacion del turista con el destino supone un reto obligado para cualquier estrategia turistica. El logro
de una elevada tasa de repeticion garantiza una cierta solidez en los flujos futuros.

Por otro lado, para un destino como Madrid, puede resultar mas sencillo provocar la necesidad o el deseo de
una segunda visita en el turista que se encuentra ya en la Ciudad, que motivar un primer viaje en origen.

Como se desprende del andlisis realizado, en el caso concreto de Madrid, confluyen una serie de circunstan-
cias que llevan a pensar que existe una base sobre la que trabajar para promover esa segunda y sucesivas
visitas. A la breve estancia media que arrojan las estadisticas, se contrapone la sensacion de que la Ciudad
supera las expectativas y que la visita tiende a resultar demasiado corta, como reflejan diferentes encuestas.
Esta frustracion por todo aquello que se intuye pero no se alcanza a experimentar por la brevedad de la
estancia, es la esencia del deseo de retorno, y supone un excelente caldo de cultivo para incentivar nuevos
y sucesivos viajes.

Es por ello que, en linea con lo establecido en el Plan Estratégico de Turismo, el Patronato de Turismo, a
través de su Departamento de Fidelizacion, se propone focalizar esfuerzos en la mejora de la frecuencia de
visita del turista estadounidense mediante el desarrollo de un programa especifico adaptado a los mercados
y segmentos objetivo.
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4.4. LINEAS ESTRATEGICAS Y ACTUACIONES CONCRETAS

Para el logro de los cuatro grandes objetivos propuestos, el Plan Estados Unidos establece unas Lineas
Estratégicas de accion, que han de ser la guia sobre la que planificar y coordinar diferentes esfuerzos y
actuaciones. En este caso, no existe una vinculacion jerarquica entre los Objetivos y las Lineas, si no que el
seguimiento de éstas ultimas permitira el logro de los primeros, de manera conjunta e indistinta.

Asi, las Lineas Estratégicas definidas son las siguientes:

1.Comunicacion, publicidad y marketing

2.Alianzas con ciudades objetivo en Estados Unidos

3.Desarrollo de nuevos productos turisticos adaptados al mercado norteamericano

4.Promover nuevos enlaces aéreos y ambitos de colaboracion con las compafiias aéreas

5.Potenciar la promocion de Madrid como destino de turismo de negocios

6.Gestion de la experiencia: hacer la visita del turista estadounidense a Madrid mas comoda, atractiva,
divertida y segura

A continuacion, se detalla en qué consiste cada una de estas seis lineas estratégicas, y se recogen acciones
concretas ya definidas dentro de cada una de ellas. Segun se avance en la implementacion del Plan se iran
disefiando nuevas acciones que desarrollen estas lineas estratégicas.

LiNEA 1. COMUNICACION, PUBLICIDAD Y MARKETING MAD Rl D SE PRO PO N E

Una actuacion de este tipo exige un importante esfuerzo de comunicacion. Desde la Empresa Municipal

Promocion de Madrid se va a prestar una especial atencion a los Estados Unidos en el disefio del Plan de Co- | N CREM ENTAR SU PARTI CI PACIO N
municaci()n en med_ios internacionales que se esta elaborando para optimizar el posicionamiento de Madrid ‘ ‘ , , ’
como destino turistico. EN EL FLUJO TURISTICO QUE LLEGA

o une mayor ficenci ha e part d una segmentacén. ey aue etormina aquelos chas 6 metcads A EUROPA PROCEDENTE

a los que se pretende llegar. D E ESTADOS U N | D OS

En primer lugar, es preciso seleccionar los ambitos geograficos de mayor interés para Madrid, que en buena
légica seran aquellos de los que proceden, en mayor medida, los flujos turisticos hacia Europa. Y dentro de
ellos, los que disponen de enlace aéreo directo con Madrid: Nueva York, Miami, Los Angeles,. .. y Gltimamente
Dallas.

Dentro de estas ciudades, es preciso definir los segmentos de poblacion objetivo, en funcién de su propen-
sion a viajar a Europa, su nivel adquisitivo y la adecuacion de la oferta de Madrid a su perfil de demanda.
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Atendiendo a esta segmentacion, el Plan de Comunicacion incluye los siguientes apartados:

1. Acciones de comunicacion y publicidad en medios

Teniendo en cuenta los d&mbitos geograficos y los segmentos de poblacion objetivo, se han de seleccionar
aquellos medios de comunicacion norteamericanos que se consideren prescriptores, y que por consiguiente,
garanticen un mejor acceso a los nichos elegidos. Una vez definidos los medios, se ha de establecer una
relacion con cada uno de ellos, con el objeto de poner en marcha actuaciones de comunicacion que seran
apoyadas por esfuerzos publicitarios.

Actuaciones

Seleccion de medios de comunicacion prescriptores par los segmentos elegidos: Como parte del Plan de Co-
municacion del Destino Madrid en medios internacionales, se elaborara un apartado especifico para Estados
Unidos, en el que se seleccionaran los medios prescriptores con los que trabajar para promocionar Madrid
como destino ante los segmentos objetivo.

e Establecer relacion con cada uno de los medios elegidos: Con el fin de poner en marcha actuaciones de
comunicacion, apoyadas por esfuerzos publicitarios.

e Elaboracion de contenidos promocionales: De forma periodica se generaran contenidos para el Plan de
Comunicacion. Notas de prensa, dossieres con texto y elementos gréficos, material apropiado sobre
Madrid que pueda resultar de interés para los medios elegidos.

¢ Inversion en publicidad: En coordinacion con los esfuerzos de comunicacion, y buscando sinergias con
otras acciones a realizar (presentaciones, patrocinios, alianzas con ciudades...) se van a acometer accio-
nes publicitarias. Se pretende poner en marcha campaiias cofinanciadas con terceros (lineas aéreas con
nuevos vuelos, por ejemplo). Es importante, en este ambito, sacar partido de las valiosas oportunidades
que se abren con los acuerdos de intercambio de soportes publicitarios de titularidad municipal con
ciudades norteamericanas.

e Colaboracion estrecha con las Oficinas Espafiolas de Turismo en Estados Unidos. Se pretende establecer
un proceso continuo de comunicacién con TURESPANA y sus Oficinas en los Estados Unidos con el fin
sacar el maximo provecho a esta valiosa red como herramienta de comunicacion y distribucion del ma-
terial promocional de Madrid. Esta colaboracion ha de ser reflejo y soporte a la estrecha relacion entre
Promocién de Madrid y TURESPARNA, clave en el logro de objetivos del Plan.
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2. Nuevos canales de comunicacion

La Empresa Municipal Promocion de Madrid, desde su creacion, viene realizando una decidida apuesta por las
nuevas tecnologias y explotando las enormes posibilidades que ofrecen como plataforma de comunicacion
para una ciudad. En el caso concreto del mercado norteamericano, la penetracion de este tipo de tecnologias
es particularmente alta, por lo que su uso como soporte promocional puede ser especialmente eficaz.

En el contexto del Plan Estado Unidos, y para el logro de los objetivos planteados, Promocion de Madrid se
propone, en primer lugar, adecuar los contenidos de sus soportes al perfil del ptblico estadounidense y pre-
tende también realizar acciones de promocion a través de las cada vez mas frecuentadas redes sociales.

Actuaciones

Contenidos de esMADRID.com. Actualizacién y adaptacion de los contenidos de la pagina Web al merca-
do estadounidense. Creacion de un market place donde se incorporaran promociones especificas dirigi-
das al publico norteamericano.

“Partner Channel” de Madrid en You Tube. Este canal especifico en You Tube fue lanzado en 2008 con el
objeto de convertirse en plataforma promaocional. En 2009 recibira una atencion especial para optimizar
su rendimiento como herramienta de promocion del destino en el mercado estadounidense

Tienda on-line de Madrid en eBay. Desde Promocion Madrid se ha desarrollado una version online de la
tienda marca jMADRID! situada en el Centro de Informacion Turistica de la Plaza Mayor. A lo largo del
ejercicio 2.009, esta tienda online se alojara en la plataforma eBay bajo el nombre de “MADRID SHOP”.
En ella, se comercializara merchandising marca !MADRID!, producciones audiovisuales, mapas, planos,
guias, libros, etc...

En una primera fase, se comenzara con el lanzamiento de la tienda en eBay Espaifia con la intencion de,
posteriormente, lanzarla en el mercado norteamericano (eBay EEUU). Estas acciones tienen como objetivo
final la creacion de un marketplace de productos turisticos dentro del portal esMADRID.com.

COMUNICACION,
ALIANZAS CON CIUDADES,
NUEVOS PRODUCTOS TURISTICOS,
NUEVOS ENLACES AEREOQS,
PROMOCION DEL TURISMO DE
NEGOCIOS Y ATENCION
AL TURISTA ESTADOUNIDENSE
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3. Presentaciones en Estados Unidos en colaboracion con el sector privado y entidades vinculadas

De acuerdo con la segmentacion realizada, y atendiendo a aquellos sectores de la industria turistica madri-
lefia mas interesantes para el mercado norteamericano —por ejemplo, el idiomatico o el gastronémico-, se
preveé llevar a cabo actuaciones concretas, en los ambitos geograficos elegidos, en estrecha colaboracion con
socios madrilefios vinculados a esos sectores de la industria.

Asi mismo, se prevé buscar también otro tipo de sinergias para promocionar Madrid como destino turistico.
Las lineas aéreas que abran nuevos enlaces surgen como un colaborador interesante, como se explica mas
adelante.

Actuaciones

e Presentaciones en ciudades de Estados Unidos, tratando de aprovechar sinergias con terceros y aconte-
cimientos relevantes como la apertura de nuevos enlaces aéreos o el lanzamiento de productos turisticos
especificos.

e Jornadas sectoriales en Madrid con empresarios turisticos norteamericanos. Se pretende organizar una
plataforma de encuentro para empresarios norteamericanos y madrilefios, contando con la colaboracion
de las Oficinas Espafiolas de Turismo en Estados Unidos.

e Actuaciones concretas, en los ambitos geograficos elegidos, en colaboracion con marcas e instituciones
de reconocido prestigio internacional asociadas a la Ciudad, y relativos a sectores estratégicos como la
moda, la gastronomia o el turismo idiomético.

4. Patrocinios y acciones de marketing especiales

Se pretende poner en marcha actuaciones imaginativas que, con los recursos disponibles, permitan dar visi-
bilidad y proyeccion a la ciudad de Madrid, en los ambitos geograficos elegidos y ante el publico objetivo.

Actuaciones

e Programa de marketing y patrocinio con universidades americanas a seleccionar. A imagen y semejanza
del proyecto ya desarrollado con la Universidad de Georgetown, que incluye el patrocinio del equipo de
baloncesto y una serie de acciones dirigidas a la promocion de Madrid como destino idiomatico entre el
publico universitario, se pretende repetir la experiencia con otras universidades.

e Patrocinio de eventos deportivos americanos vinculados a Madrid, como por ejemplo, Giras Europeas de
equipos de la NBA que disputen algun partido en la Ciudad, como se hizo en octubre de 2009.

e Acciones de marketing callejero. Tal y como se hizo en Nueva York en noviembre de 2008 en colabora-
cion con el diario de difusion gratuita Metro, se pretende realizar actuaciones parecidas en otras ciudades
objetivo: Miami, Chicago, Los Angeles...
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5. Viajes de prensa y viajes de familiarizacion

Como cualquier estrategia de comunicacion de un destino turistico hacia un mercado emisor, se pretende
organizar los habituales viajes de prensa y viajes de familiarizacion, en este caso, especificamente adaptados
a los contenidos y objetivos de este Plan Estados Unidos y dirigidos a los segmentos de mercado elegidos.

Actuaciones

e Viajes de familiarizacion. Dentro de las actuaciones a realizar por la Empresa Municipal Promocion de
Madrid se prevé organizar un minimo de dos viajes anuales dirigidos especificamente a empresas tuoro-
peradoras estadounidenses, procedentes, mas concretamente, de los ambitos geograficos estratégicos.

¢ Viajes de prensa. De acuerdo con el Plan de Comunicacion en Medios, se organizaran anualmente un
minimo de dos viajes de prensa especificamente dirigidos a los medios norteamericanos previamente
seleccionados, adaptando el programa a los intereses de los periodistas elegidos.

LiNEA 2. ALIANZAS CON CIUDADES OBJETIVO EN ESTADOS UNIDOS

La colaboracion entre ciudades en el ambito de la comunicacion y la organizacion conjunta de eventos
promocionales abre un enorme abanico de posibilidades interesantes. Y lo que es mas importante en estos
dias, supone una manera accesible de alcanzar una presencia y un impacto promocional en importantes
mercados emisores.

El Ayuntamiento, a través de Promocion de Madrid y del Patronato de Turismo, lleva afios trabajando con
Nueva York en el marco de un provechoso acuerdo de colaboracion e intercambio de soportes publicitarios
que ha reportado valiosos frutos a ambas ciudades.

El ejemplo del fructifero acuerdo con Nueva York abre la puerta a nuevas iniciativas semejantes con otras
ciudades objetivo en los Estados Unidos.

Actuaciones

e Renovacion de las alianzas ya existentes. Por ejemplo el acuerdo con Nueva York (convenio de colabo-
racion entre Promocion de Madrid y NYC&Co, la agencia de marketing de la ciudad de Nueva York), que
se viene renovando anualmente con ocasion de FITUR, y que afio a afio se abre a nuevas iniciativas y
acciones conjuntas.

e Blsqueda de nuevos socios. Se explorara la posibilidad de alcanzar nuevos acuerdos semejantes con
otras grandes ciudades norteamericanas como Miami, Dallas, Las Vegas, Los Angeles o Chicago, todas
ellas de gran interés estratégico para Madrid
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LiNEA 3. DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS
TURISTICOS ADAPTADOS AL MERCADO NORTEAMERICANO

Es importante, de cara a incrementar la cuota de Madrid como destino para el extenso mercado estado-
unidense, y a la mejora de la estancia media y del gasto, crear productos especificamente adaptados a las
demandas e intereses de ese turista potencial en particular.

Para ello, Promocion de Madrid y el Patronato de Turismo pretenden colaborar con los principales operadores
de las ciudades objetivo para disefiar productos y paquetes turisticos que respondan a las exigencias de esos
turistas, e incluso, prevé apoyar el lanzamiento de esos nuevos productos con esfuerzos de comunicacion.

Las excelentes infraestructuras de transporte y la red de comunicaciones con la que cuenta Madrid permi-
ten crear productos combinados con otros destinos urbanos nacionales e incluso europeos, en un ambito
de mayor o menor proximidad. Ademas, estos acuerdos de colaboracién permiten compartir esfuerzos de
promocién en el mercado emisor.

Un pais como Espafa ofrece enormes posibilidades en este sentido para ofrecer productos atractivos en un
mercado como el estadounidense, interesado en la cultura y Ia historia.

Por otro lado, esa tendencia del turista norteamericano a visitar en un mismo viaje diferentes capitales euro-
peas, supone un contexto favorable a la blsqueda de colaboracion entre esos potenciales destinos.

Actuaciones

e (Colaboracion con la red de Ciudades Patrimonio de la Humanidad. Desarrollo y promocién de un nuevo
producto turistico combinado, que incluya a estas importantes ciudades como reclamo en un paquete
centrado en Madrid. Se pretende adaptar este nuevo producto al mercado estadounidense, y comerciali-
zarlo en origen por turoperadores con los que habra de alcanzarse acuerdos.

e Colaboracion con TURESPANA y otras ciudades espafiolas. Se pretende avanzar en la creacion de nuevos
productos combinando Madrid con otros destinos nacionales. Estos nuevos productos se disefiaran pen-
sando en los mercados objetivo en Estados Unidos. Esta posibilidad, ademas de reforzar el atractivo del
destino Madrid por si solo, permite generar sinergias y sumar esfuerzos en la promocion en origen con el
resto de ciudades participantes. Malaga y Barcelona, con las que ya se viene trabajando desde Promocion
de Madrid en deferentes dmbitos, seran probablemente los primeros socios en esta iniciativa.

e Blsqueda de alianzas con otras grandes ciudades europeas, con el fin de definir un marco de colabora-
cion en los esfuerzos de comunicacion en origen y de configurar paguetes combinados atractivos para
el turista estadounidense. Una vez disefiados, estos productos combinados deberan ser comercializados
por touroperadores norteamericanos.

¢ Nuevos productos en destino. El Patronato de Turismo va a poner a disposicion del turista estadounidense
productos especialmente adaptaos a su perfil y a sus preferencias. Estos productos haran especial énfa-
sis en los elementos histéricos o culturales, por ejemplo, un recorrido por los Sitios Reales de Madrid
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LINEA 4. PROMOVER NUEVOS ENLACES AEREOS Y AMBITOS
DE COLABORACION CON LAS COMPARIAS AEREAS

La consolidacion y la ampliacion de la lista de grandes ciudades de Estados Unidos con enlace aéreo directo
con Madrid es un elemento fundamental en el logro de los objetivos aqui planteados. Los vuelos directos son
una garantia de flujos turisticos.

El Area de Gobierno de Economia y Empleo del Ayuntamiento de Madrid participa en la Comision de Desarro-
llo de Enlaces Aéreos del Aeropuerto de Madrid-Barajas, de la que también forman parte otras administracio-
nes, como AENA y la Comunidad de Madrid, asi como la Camara de Comercio y CEIM.

Esta Comision pretende aunar esfuerzos publicos y privados para facilitar y promover la apertura de nuevas
rutas aéreas que comuniquen Madrid con nuevos destinos internacionales.

De cara a futuro, desde el Ayuntamiento de Madrid se considera fundamental apostar por la apertura de
nuevas rutas aéreas con la costa oeste de Estados Unidos.

Por otro lado, el Area de Gobierno de Economia y Empleo tiene convenios de colaboracién con ALA (Asocia-
cion de Lineas Aéreas), ACA (Asociacion de Compariias Aéreas en Espafia) y AECA (Asociacion Espafiola de
Compaiiias Aéreas), en los que se establece un marco de cooperacion con dos contenidos basicos: la bas-
queda de herramientas que faciliten la promocidn turistica de la ciudad y la puesta en marcha de iniciativas
que ofrezcan un mejor y mas cercano trato al turista que visita Madrid.

Estos convenios suponen una valiosa plataforma sobre la que se pretende trabajar para, con especial aten-
cion al mercado estadounidense, buscar colaboraciones que resulten provechosas para el logro de los ob-
jetivos de este Plan.

Actuaciones

e Colaboracion con las principales compafias aéreas con vuelo directo entre Estados Unidos y Madrid. Ibe-
ria, American Airlines, Air Europa, United Airlines. ..todas la compafias que operan vuelos que conectan
Madrid con Estados Unidos son valiosos aliados para el Ayuntamiento de Madrid en el contexto de este
Plan Estados Unidos. Desde Promocion de Madrid se propondra la realizacién de campafias de promocion
conjuntas, la coordinacion en esfuerzos de lanzamiento, y el intercambio de informacion.

e Colaboracion con ALA y AECA. En el contexto de los convenios de colaboracion firmados por el Area de
Gobierno de Economia y Empleo del Ayuntamiento con ALA (Asociacion de Lineas Aéreas), y AECA (Aso-
ciacion Espariola de Compaiiias Aéreas), se va a trabajar en el intercambio de informacion y en el anlisis
detallado de los enlaces aéreos entre Madrid y Estados Unidos.

e Promover enlaces con Estados Unidos en general y con la costa oeste en particular. Como miembro de la
Comision de Desarrollo de Enlaces Aéreos del Aeropuerto de Madrid-Barajas, el Area de Gobierno de Eco-
nomia y Empleo abogara por que esta comision mixta, dirigida a aunar esfuerzos publicos y privados para
facilitar y promover nuevas rutas aéreas, priorice los Estados Unidos como ambito estratégico para crear
nuevos enlaces, y dentro de este pais, las ciudades de la costa oeste, y en concreto, la de California.



ATRACCION, ATENCION Y FIDELIZACION DEL TURISTA AMERICANO @4

LiNEA 5. POTENCIAR LA PROMOCION DE MADRID COMO DESTINO DE TURISMO DE NEGOCIOS

Madrid cuenta con todos los elementos para recobrar una posicion de liderazgo en el ambito de la organi-
zacion de grandes ferias y congresos internacionales. La conectividad exterior e interior que garantizan las
modernas infraestructuras de transporte, las instalaciones disponibles para celebrar este tipo de reuniones,
la capacidad hotelera, la oferta cultural y de ocio, la solvencia de un sector experimentado y la apuesta de
las administraciones publicas madrilefias por apoyar esta actividad, son todos factores importantes para el
crecimiento en los proximos afios de ese segmento de la actividad turistica denominada MICE (siglas que, en
inglés, hacen referencia a congresos, incentivos, convenciones y exposiciones).

Estados Unidos es un mercado importante para este sector. Por un lado, una parte significativa de las re-
uniones internacionales que se celebran en el mundo -de caracter cientifico, profesional, empresarial, co-
mercial...- son iniciativas de organizaciones norteamericanas. Por otro lado, también una buena parte de los
asistentes a estos grandes encuentros internacionales proceden de Estados Unidos.

Por tanto, es esencial para un destino como Madrid, que pretende atraer eventos internacionales de re-
lieve, prestar especial atencion al mercado estadounidense. Ya en octubre de 2008 la Oficina Municipal
de Congresos (el Madrid Convention Bureau), organizo un viaje a la costa este americana para presentar
los atractivos de la Ciudad como sede para grandes reuniones internacionales. En ese viaje participaron
16 empresas madrilefias y una delegacion municipal encabezada por el Delegado de Economia y Empleo,
Miguel Angel Villanueva.
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Actuaciones

e Encuentro sectorial de turismo de negocio (MICE) entre empresarios americanos y madrilefios en Madrid.
Se pretende crear una plataforma de encuentro para empresarios turisticos americanos y madrilefios.
Con la colaboracion de las Oficinas Espafiolas de Turismo en Estados Unidos se seleccionaran las empre-
sas estadounidenses del segmento del turismo de negocios que han de participar en la iniciativa.

e Viaje de Familiarizacion con prescriptores americanos del sector del turismo de negocio (MICE). El Madrid
Convention Bureau organizara viajes de familiarizacion en Madrid, de tres dias de duracién, con compra-
dores de la ciudad de Chicago, centro del mercado MICE norteamericano. La seleccion de los potenciales
compradores que participaran en el viaje (entre 6 y 8), se efectuara en colaboracion con la Oficina Espa-
fiola de Turismo en Chicago y una agencia especializada del sector.

e Road Show dirigido al mercado hispano hablante. EI Madrid Convention Bureau tiene previsto organi-
zar una serie de presentaciones y actuaciones promocionales en territorio norteamericano dirigidas a
establecer lazos con empresas y organizaciones vinculadas al mercado hispano. En estas actividades
participara una delegacion de empresas madrilefias. En principio se plantea la posibilidad de acudir a dos
ciudades con una importante presencia hispana: Nueva York y Miami.

e Presencia promocional revistas norteamericanas especializadas. Se prevé contratar reportajes o edicio-
nes especiales en las principales publicaciones del sector en Estados Unidos, con el fin de promocionar
Madrid como destino interesante para congresos, ferias, incentivos... Se organizaran viajes exclusivos
para periodistas de las publicaciones elegidas.

¢ Viaje de Prensa para revistas norteamericanas del sector MICE. Se prevé organizar un viaje para cinco
periodistas de revistas norteamericanas especializadas en el sector. En colaboracion con las Oficinas
Espafiolas de Turismo en Estados Unidos se seleccionaran los participantes y se organizara una estancia
en Madrid de 3 dias de visitas y entrevistas con representantes del sector, haciendo especial hincapié en
el nuevo centro internacional de convenciones de la ciudad de Madrid y su extraordinario potencial para
grandes congresos y convenciones.

e Participacion en la primera edicion de la Feria AIBTM. En junio de 2011 tendra lugar en Baltimore esta im-
portante feria internacional del sector MICE, organizada por Reed Travel Exhibitions. El Madrid Convention
Bureau esta valorando organizar una delegacion en la que se incluirian alguno de sus socios estratégicos
para acudir a esta feria.
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LiNEA 6. GESTION DE LA EXPERIENCIA: HACER LA VISITA DEL TURISTA
ESTADOUNIDENSE A MADRID MAS COMODA, ATRACTIVA, DIVERTIDA Y SEGURA

El Ayuntamiento de Madrid, a través del Patronato de Turismo, dedica recursos y esfuerzos a atender las
necesidades de aquellos turistas que visitan la Ciudad. Un turista satisfecho es posiblemente el mejor pres-
criptor de la Ciudad como destino. Ademas, como es obvio, la satisfaccion con la experiencia vivida en la
Ciudad es la mayor garantia de repeticion del viaje en el futuro.

En el contexto de este Plan Estados Unidos, el Patronato de Turismo se propone renovar y adaptar la atencion
que se presta al turista norteamericano, que como ya se ha dicho, es el mas frecuente entre los extranjeros.
Se prevé crear nuevas herramientas de comunicacion (informacion y folletos) adaptadas a su particular
perfil, y se pretende también actuar, en coordinacion con otras instancias, en la resolucion de las principales
inquietudes del turista americano en Madrid (idioma, tabaco, horarios, seguridad,...)

Actuaciones

e Paquete de bienvenida: En colaboracion con la Embajada de Estados Unidos, se va a preparar un paquete
de bienvenida para el turista norteamericano que incorporard informacion sobre la Ciudad y los servicios
disponibles (plano, indicaciones de seguridad, atencioén sanitaria urgente, teléfonos de contacto de la
Embajada y el SATE -Servicio de Atencion al Turista Extranjero-, programa de visitas guiadas “Descubre
Madrid”, guia “De americano a americano”, “50 frases en espaol y en inglés”, Madrid Imprescindibles
...).Através de la pagina Web de la oficina consular de la Embajada, se remitira a los turistas estadouni-
denses interesados al sitio Web del Patronato de Turismo, donde podran registrarse y tener acceso a toda
esta informacion, que les podra ser entregada en mano bien en la misma Embajada o bien en alguna de
las oficinas de atencion del Patronato.

e “De americano a americano: los secretos de Madrid contados por americanos que lo viven”. Elaboracion “ ' l
de una guia de Madrid especializada para ciudadanos de Estados Unidos realizada a partir de entrevistas k. i l ]I" " I I
personales con 22 ciudadanos norteamericanos residentes en la ciudad. El proyecto surge de la colabo- . i H" l
racion entre el Patronato de Turismo y la Embajada de Estados Unidos en Madrid, y esta dirigido por un : dl T l l I-’
periodista estadounidense que se encarga de hacer las entrevistas a los norteamericanos residentes. 1. _ I l 1

e 50 frases en espafiol y en inglés. Folleto para facilitar la vida por la Ciudad, con las 50 frases mas habi-
tuales en espafiol y en inglés.

¢ Renovacion y adaptacion de “Informacion para el Viajero” Este folleto informativo, que pasara a llamarse
“Imprescindibles de Madrid”, se adaptara al ptblico norteamericano, incluyendo detallada informacién
sobre los principales reclamos turisticos.

e Atencion individualizada a los turistas victimas de algun delito. En colaboracion con la Embajada de
Estados Unidos, se prestara una atencion individualizada a los turistas estadounidenses que, durante
su estancia en la Ciudad de Madrid, sufran un percance o delito. Se les enviara un correo electronico
de cortesia a los dos meses de ser atendidos en el SATE (siempre y cuando los afectados lo autoricen y
accedan a dar sus datos de contacto), en el que se les informara de la agenda de la Ciudad asi como de
la posibilidad de disfrutar en su proximo viaje a Madrid de un visita guiada gratuita dentro del programa
“Descubre Madrid”.

¢ Inclusién de la bandera de Estados Unidos junto a la britanica en toda la documentacion en inglés. Se
va a sustituir el tradicional icono de la bandera del Reino Unido como simbolo del idioma inglés en toda
la documentacion promocional, por un nuevo icono que combinara ambas banderas, la del Reino Unido
junto con la de Estados Unidos, como gesto de deferencia ante el turista estadounidense.
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1.1. BACKGROUND

In recent years, the city of Madrid has begun to acquire a more important profile in the international arena,
becoming one of the main metropolitan spaces in Europe. Production levels in the city have grown and
developed with the arrival of foreign companies that have brought capital, technology and know-how, while
at the same time Madrid’s own businesses have achieved high levels of excellence and ventured forth into
the world’s markets, attaining, in certain production sectors, a significant international presence. As a result,
the city of Madrid is now a completely integral part of the global economy, and it is only if one views it from
this perspective that one can both understand the dynamics affecting its productive sector and tackle the
implementation of public policies designed to strengthen it.
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Conscious of this, Madrid City Council, working through its Economic and Employment Area, has paid parti-
cular attention to the unstoppable outward projection of the city’s economy. Since its creation under the pre-
vious administration, this Governmental Area has expanded and developed while at the same time maintai-
ning a markedly international perspective. This has included the creation of the Development Agency Madrid
Emprende and the public company Promocién de Madrid, both created in 2004 with a clear remit to provide
the City Council with specialist tools to tackle the demands of a highly competitive globalized environment.

2005 saw the introduction of the Internationalization Plan 2005-2007, which included strategic proposals
and a series of lines of action designed to strengthen the city’s international profile, with particular emphasis
on two of the Governmental Area’s spheres of competence: tourism and attracting foreign investment. As
part of this Plan, the City Council introduced some pioneering projects, such as the creation of the jMadrid!
brand, integration in a number of international industrial networks, and the development of specific services
to handle foreign investment within the Madrid Emprende Development Agency.

As part of its Internationalization Plan 2005-2007, the city introduced Strategic Plan: Japan, an initiative
designed to strengthen economic relations between Madrid and Japan following the identification of a broad
area for improvement in terms of both tourist numbers and the attraction of investment.

Following the arrival of a new administration during the third quarter of 2007, the Economic and Employment
Area began to work on updating its strategic framework. The first element to emerge from this new era was
the 2008-2011 City of Madrid Plan to Attract Investment and Tourism, which establishes broad lines for the
action to be taken by the administration in respect of foreign economic issues. The Plan sets out guidelines for
the promotion of tourism and the economy, while taking account of the singular nature of the current global
economic climate, marked as it is by uncertainty. It also proposes consolidating foreign tourist demand at
current levels, strengthening foreign investment and engendering greater loyalty among investors.
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A series of strategic markets has been identified that are to receive special attention from the Economic and
Employment Area. Particularly important among these are the so-called “consolidated European markets”,
the United Kingdom, Italy, France and Germany, along with the USA and some emerging markets (China, India,
Russia and Mexico).

The strategic framework provided by the 2008-2011 City of Madrid Plan to Attract Investment and Tourism
was further refined in the 2008-2011 City of Madrid Strategic Tourism Plan and the 2008-2011 Madrid
Emprende Economic Development Agency Strategic Plan, which respectively set out the detailed strategies
and broad lines of action to be implemented in relation to the promotion of tourism and the attraction of
investment during the coming years.

These three documents, the Plan to Attract Investment and Tourism, the Strategic Tourism Plan and the Ma-
drid Emprende Strategic Plan offer working tools designed to guide the international actions of the Economic
and Employment Area: the Specific Geographic Plans or Shock Plans.

These Plans have been designed as a platform on which to program and coordinate the action to be taken
in specific strategic markets in the area of tourism promotion and the attraction of investment, identifying

synergies and areas for collaboration that will enhance the City of Madrid’s activities in the specific geogra-
phic context in question.

The first of these Specific Geographic Plans is the Strategic Plan: USA, for which Madrid City Council has THE USA HAS BEEN’
gained the support of a number of American institutions in the city, with the US Embassy leading the way. REMAI NS AN D WI LL CO NTI N U E
€€ TO BE OF VITAL IMPORTANCE 99
TO THE MADRID ECONOMY
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1. 2. MOTIVATION: MADRID, THE USA AND THE CURRENT ECONOMIC SITUATION

The economic importance of the USA to the city of Madrid has reached very high levels. As is the case in
the rest of Spain, very few foreign economies have achieved the same degree of penetration in Madrid’s
productive sector as the USA.

The investment that has flowed in from the USA has generated jobs and wealth in Madrid for many decades.
It has enhanced the technological content of production processes and brought improvements in productivity
in the local economy. It has galvanized the city’s corporate fabric and led to significant cultural and social
changes. In this regard, no other foreign economy has had such a profoundly felt effect on Madrid.

However, this is not a one-way relationship. Madrid and its businesses have been gaining an increasing
foothold in the US economy for some while now. In some of the more significant sectors such as renewable
energy and infrastructure projects, large companies from Madrid have achieved both recognition and signifi-
cant market shares in the USA, thus providing an excellent demonstration of the economic potential offered
by Madrid and Spain.

From a tourism point of view, the USA is the second biggest feeder market in the world. In terms of tourist
spending, only Germany beats the amount of foreign currency generated by tourism from North America.
Around 14 million visitors arrive in Europe every year from the USA, making them the largest contingent
from other continents. One must also bear in mind that this is a particularly profitable market, as it generates
significant levels of average spending and average length of stay, as one would expect from trans-Atlantic
travelers.

With its wide range of cultural and artistic offerings, its historical heritage and its many urban leisure acti-
vities, Madrid offers the kind of profile sought by North American tourists visiting Europe. On top of this, the
city’s economic expansion and the trade fairs and congresses held here attract a significant number of US
business tourists.

Thus, the steady stream of tourists arriving here from the USA have always been important to the city. Madrid
is the main urban destination in Spain for North American tourists. Furthermore, the USA has become the
principal foreign feeder market for Madrid. Approximately 12% of foreign visitors to hotels in Madrid come
from the USA. None of the large European markets (France, Germany, the United Kingdom, Italy and Portugal)
can match the importance of the USA in terms of the number of tourists coming to Madrid.
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More importantly, studies have shown that there is room for a great deal of improvement in Madrid’s share
of the flow of North American tourists arriving in Europe, tourists who, as already mentioned, generate a
significant amount of income per head, given that their average length of stay and average spend exceed that
of tourists from other markets. Despite its importance to the city, the statistics show that Madrid is still very
much a secondary destination for this huge feeder market. At present, barely 3.3% of North Americans who
travel annually to Europe actually come to Madrid. Bearing in mind the city’s importance in other spheres and
in respect of other tourism markets, one may conclude that there is significant potential to increase the city’s
current share of the North American tourist market.

In short, the bilateral relationship and ties based on mutual dependence are self-evident. The North American
economy has a marked influence on Madrid and its businesses, and the USA must therefore be afforded
specific treatment and attention by Madrid’s public authorities.

This view takes on particular significance in the current global environment. Now that the cycle of growth and
economic expansion that marked the highly beneficial relations between Madrid and the USA over a number
of years has been disrupted, we are faced with a different outlook that is notable for its uncertainty. The
business slowdown, loss of confidence and subsequent weakness of demand are all elements that contribute
to the poor global macroeconomic framework.

Given the marked influence of the US economy, the recent economic downturn in the United States could
have a significant effect on Madrid’s economy. It is for this reason, in part, that this Strategic Plan: USA has
been drawn up, as a necessary and urgent response to try and minimize the negative impact that the expec-
ted fall in US demand and investment is likely to have on Madrid.

Nevertheless, the current situation also offers some compensations in terms of opportunity which Madrid
City Council aims to take advantage of through this initiative. As the world’s number one economic power,
the USA is a tremendously competitive marketplace in which it is generally both difficult and costly to make
even the most minimal mark by means of promotional activities. However, against the current background of
reduced business and enforced austerity, the promotional pressures from agents and organizations around
the world will inevitably be trimmed and weakened, with a notable decrease in levels of competition. Thus,
a well coordinated and managed promotional campaign could turn out to be much more profitable in the
current circumstances in terms of positioning. This Strategic Plan: USA is aimed at consolidating Madrid’s
position in the North American market and thus offering the opportunity to confront the next economic cycle
from a much more solid position, with increased levels of recognition and visibility.




2.1.STRUCTURE

This Strategic Plan: USA has a markedly economic bias, in that it is limited to the range of competences
covered by the Economy and Employment Area. It therefore focuses on two main components: investment
and tourism.

The first component, which focuses on the attraction and maintenance of investment from North America,
will be run by the Madrid Emprende Development Agency, which will, among other duties, be responsible
for taking care of foreign investors. This part of the Plan is aimed not only at attracting new US investors to
Madrid, but also, and equally importantly, maintaining the loyalty of US companies that have already esta-
blished themselves in the city. As a result, this entire section of the Plan is aimed, on the one hand, at gaining
US recognition for Madrid as an interesting destination for certain types of investment, and on the other, at
demonstrating that the city and its authorities are aware of the problems and requirements faced by US com-
panies, whether they are already established in Madrid or are currently planning to set up here.

As a result, Madrid Emprende has included a series of specific initiatives in this Strategic Plan: USA that are
aimed directly at the North American investor, adapting some of its regular strategies and tools in order to
offer an enhanced service to US companies.

The second component in this Plan covers tourism, an area that falls within the remit of the Municipal Com-
pany Promocion de Madrid and the Tourist Board. As is the case with investment, this part of the Plan also
involves a dual approach: attracting US tourists and then taking care of them when they arrive in Madrid.

Following the guidelines set out in the 2008-2011 Strategic Tourism Plan, a distinction is made between what
is known as “managing expectations”, which consists of attracting tourists to the city by promoting it as a
destination, and “managing the experience”, which involves providing tourists who have already arrived in
Madrid with the facilities and services they require to make their stay comfortable. “Managing expectations”,
i.e. the promotion of Madrid as a tourist destination, is the responsibility of Promocion de Madrid, while
“managing the experience”, taking care of tourists once they have arrived in the city, is the responsibility of
the Tourist Board.

The Strategic Plan: USA therefore offers a broad range of measures, from a segmented analysis of the feeder
market to identify the most interesting groups on which to focus promotional activities, to activities aimed at
providing specialized treatment to US tourists arriving in the city in order to make their visit more enjoyable,
thus ensuring their loyalty and turning them into valuable sponsors.

SUGGESTED APPROACH @@
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2.2. 0BJECTIVES

It is many years since the City Council first suggested the idea of focusing particular attention on the USA as
a market that was vitally important to the Madrid economy. This initiative has not, therefore, solely arisen as
a response to the world’s current economic problems, since when it first began to be considered, the inter-
national economic environment was very different.

However, far from discouraging Madrid City Council in its efforts to implement this Plan, the current global
economic situation, which has seriously affected the economies of both Madrid and the USA, has given it
a significant boost. A scenario such as the one we are experiencing at the moment, in which economic
difficulties lead to uncertainty, pessimism and enforced austerity, could cause some to become discouraged,
lethargic and, in the end, completely inactive. However, the complicated circumstances that prevail in the

itgfg;r;a:r?]r;)?tlim;”;gehc?\sl?ilig%li”sa;?aiggigclslgﬁmg /Td Employment Area at Madrid City Council into under- M AD RI D Al M S T O A CH I EVE A G RE ATER
Thus, the current international economic situation has lent a new dimension to the Plan, with the introduction PR ES E N CE | N TH E CO LLECTIVE

of new challenges and objectives. It is now no longer a question of paying special attention to a market

that is vital to Madrid. In the current environment, the City Council intends to use this Strategic Plan: USA to N 0 RTH AM ERl CAN CO N SCI O US N ESS
)

counteract, as far as possible, the negative effects that the contraction of US demand could have on Madrid’s

eonomy T A MORE SOLID POSITION 5y
The flow of visitors from the USA to Europe will probably undergo significant changes. It can also be expected

that US multinationals currently established in Europe may rethink their position and their future strategies in O N WH I CH TO BU I LD ECO N O M I C
view of the new conditions experienced in the international markets.
AND BUSINESS RELATIONSHIPS

Under such circumstances, Madrid City Council feels it must look out for the interests of the city’s economy,
and it proposes to use its powers to take action to limit the losses that could be caused by the downturn in
the North American economy.

However, this is not a purely defensive Plan. It also contains some bold elements. The City Council intends to
take advantage of this geographically targeted endeavor to strengthen Madrid’s positioning in the US market
and reinforce its profile as a European economic point of reference among American businesses, institutions
and consumers. The difficulties of the current situation may force some cities and regions around the world
to reduce their promotional activities in the coming years. In this less competitive environment, the rate
of return obtained from well planned and properly coordinated promotional strategies is markedly higher.
Madrid therefore intends to take advantage of these difficult times in order to obtain a greater presence in
the collective North American consciousness, a more solid position on which it can build the economic and
business relationships that will form the foundations for the next cycle.
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The intention is to achieve this through close coordination and collaboration with other organizations with
interests in the United States. The Plan therefore establishes a leading role for joint action with other gover-
ning authorities on both a national and regional basis. Madrid City Council has sought to use institutional
loyalties to reach understandings and collaborative agreements with the Community of Madrid and the Spa-
nish government, which through bodies like ICEX, Invest in Spain and TURESPANA also have a great deal
of experience in areas of economic and tourist promotion in the USA and are currently preparing specific
projects for the country for the coming years. They are clearly necessary partners if the aims set out here
are to be accomplished, as too are the Ministry of Foreign Affairs, the Spanish Embassy in the USA and the
various consular offices, whose involvement will be a determining factor in the implementation of many of
the activities proposed.

However, it is not only national bodies that have a role to play in this Plan. An initiative such as this requires
close relations with the city’s North American community. As already mentioned, the City Council has benefi-
ted throughout the process from the involvement of the US Embassy in Madrid, with which it has worked clo-
sely on all the action taken. There have also been contributions from other institutions, such as the American
Business Council and the American Chamber of Commerce in Spain. All of these institutions have played an
important role in defining this Plan, and they will all play a role in implementing the activities it entails.

2.3.METHODOLOGY

The Plan has been prepared on the basis of a rigorous methodology which has been applied simultaneously
to both of its constituent elements: investment and tourism.

The process began with an analysis of the relationship between Madrid and the United States, taking account
of the way it has evolved in recent years and the situation as it is at present. A knowledge of tourist numbers
and investment levels forms a necessary starting point.

This analysis of existing data was followed by a diagnosis which made it possible to identify both the areas
in which relations were stronger and the main weaknesses. At the same time, with an eye on the future, an
assessment was made of the opportunities and threats that can be identified from the information currently
available.

The results of this diagnosis were used to define the objectives that the City Council proposes to accomplish
with the Plan. In uncertain and turbulent times such as these, it is important to be cautious when setting ob-
jectives. Nevertheless, Madrid City Council has sought to maintain a balance between the prudence required
in the current world economic climate and the ambition that must form an important part of a project such
as this.

Once the objectives had been defined, the authors set out the strategic lines to be pursued in order to achieve
them. These strategic lines provide a guide that defines the route to be taken and the sphere of action in
which specific initiatives are to be implemented.

Finally, the Plan sets out a series of specific measures and actions. In short, these actions result from the
strategic lines referred to above, and they encapsulate both the spirit and the desire of Madrid City Council to
strengthen economic ties between the city and the USA.



This part of Madrid City Council’s Strategic Plan: USA is the responsibility of the Economic Development
Agency Madrid Emprende, which has taken charge of the necessary analysis and diagnostic work, setting out
the objectives and the strategic lines to be followed in line with its 2008-2011 Strategic Plan. It also designed
the specific action to be taken, after holding meetings both with the external partners whose support will be
sought by the City Council when implementing the Plan, and with representatives of American companies
in Madrid.

In its analysis and diagnostic work, Madrid Emprende sought external advice from a team of experts from the
Business Organization Department at the Faculty of Legal and Social Sciences, Carlos lll University. This team
carried out an in-depth diagnosis of the state of US investment in Spain and, more specifically, in Madrid. Its
work included an analysis of the US business community in Spain, the main factors that encourage establis-
hment in both Spain and Madrid, and the evolution of the stream of US investment in Europe, taking account
of the structure of individual sectors and their geographical preferences. It also made a detailed study of the
agents, both public and private, that have some form of involvement in economic and institutional relations
between Spain and the United States.

ATTRACTING AND MAINTAINING INVESTMENT @@
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3. 1. ANALYSIS

The United States played a very important role in Spain’s industrial development during the second half of
the 20th century. The choice of Spain by large North American businesses was fundamental to its economic
transformation.

Now, several decades on, companies in which US capital is invested still form a significant proportion of
Spain’s productive sector. It is estimated that they are responsible for around 7% of Spanish GDP (more than
regions such as Galicia or the Basque Country) and provide employment for 300,000 workers.

Madrid has always been one of the preferred destinations for investment from the United States. At the
present time, half of all companies funded by US capital in Spain can be found within the Community of
Madrid. 586 of these companies (34% of the total) are located in the city of Madrid itself, providing around
90,000 jobs.

In the beginning, North American investment flowed into Spain as the result of the burgeoning development
of the country’s domestic market. Internal demand in Spain began to attract the attentions of industrial
companies which set up processing plants in Spain in sectors like the automotive industry, chemicals and
pharmaceuticals, among others. Madrid and its environs were chosen as a strategic location from which the
entire domestic market could be serviced. Some of these facilities evolved and grew in order to supply larger
regional markets (the Mediterranean, southern Europe, etc.). However, in addition to their manufacturing -
activities, a large number of the US companies establishing themselves in Spain decided to set up their /"
headquarters and main offices in Madrid.

In recent decades, changes to the way that production processes are organized on a global scale have
affected the industrial fabric of the developed economies. Relocation has noticeably reduced the number

of manufacturing premises maintained by multinational companies. Pure processing activities have been M AD RI D H AS ALWAYS BEEN

relocated to territories in which production costs are lower or financial subsidies are offered. Thus, some

emerging economies in Africa and eastern Europe offer more competitive locations for the installation of ‘ ‘ 0 N E OF TH E PREFERRED , ,

processing plants. Even within Europe itself, certain regions offer comparative advantages over Madrid, due

to lower costs and the possibility of obtaining public aid for investment from European funds. D ESTI NATI 0 NS FO R INVESTM ENT

However, this phenomenon has had less of an effect in Madrid. The city’s specialization in tertiary production

activities and its use as a location for company headquarters has immunized Madrid from the phenomenon of FRO M TH E U N ITE D STATES
relocation, in contrast to events in other Spanish regions and cities which have seen a fall in the contributions

made to their economies by US businesses in recent years.

Today’s Madrid, a large, developed metropolitan space that is fully integrated into the network of world cities,
is an attractive location for knowledge-intensive businesses.
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The talent pool, represented by the high level of qualification of the city’s human capital, combined with the
recent development of an excellent and modern transport infrastructure network, are determining factors
when it comes to location. These combine with the more traditional elements offered by Madrid as a capital
city in a central location with a substantial market, making it an attractive choice for advanced tertiary bu-
siness activities.

The region’s production sector, which is showing a clear trend for expansion thanks to the international
ambitions of many of its large companies, represents an extremely interesting market for businesses such
as consulting, financial and engineering services, among many others. All of these businesses are able to
achieve the kind of returns that offset the extra cost of setting up in one of Europe’s main cities.

Alongside this type of business, Madrid is also seeing the arrival, for the same reason, of many multinational
companies that have chosen the city as the location for their headquarters, either to centralize the manage-
ment of their business in one particular geographical area (Europe, the Mediterranean or even Latin America),
or to consolidate some of their worldwide auxiliary business activities (shared service centers: accounting,
administrative management, legal departments, marketing departments, research and development centers,
etc.).

In this new global era in which the larger multinational companies are tending to break up the individual ele-
ments of their value chains and distribute them around the world, Madrid has gained an important reputation
as a possible location for the kind of activity that requires talent and generates added value. This has become
an important trend and has encouraged the flow of direct foreign investment in recent years.

Despite all this, the current US business community in Madrid remains heterogeneous and diverse. Ame-
rican businesses of all shapes and sizes currently operate in the city, from the giant catering businesses
like McDonalds, which first opened here almost 30 years ago, to large hotel chains specializing in luxury
accommodation, such as Marriott International; there are multinationals with leading global profiles in the IT
world, such as IBM, which recently chose Madrid to house the headquarters for a large section of its European
business activity, and big tobacco companies like Philip Morris; there are large pharmaceutical groups such
as MS&D, and leading aeronautical companies like Boeing, which has chosen Madrid as the site of its first
R&D centre outside the USA; strategic consultants of international renown like the Boston Consulting Group
rub shoulders with large advertising agencies such as Universal McCann, messenger companies like UPS and
multinationals in the audiovisual entertainment sector like Warner Bros. Entertainment.

Nevertheless, it should be remembered that economic internationalization for a city like Madrid is no longer
just limited to attracting multinational companies and integrating them into its local productive network. It is
equally important to ensure that local companies participate in the global marketplace. Fortunately, one of
the many and diverse signs of Madrid’s recent economic development is the way in which the flow of inves-
tment between the USA and Madrid has lately ceased to be merely one-way. Large Madrid companies have
long since achieved the status of large multinational businesses with a global outlook and they have now
succeeded in making inroads into the competitive North American market. Banking, telecommunications and
infrastructure construction and management are just some of the sectors in which Madrid companies have
gained a significant presence in the USA.
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3.2. DIAGNOSIS

STRENGTHS

The city of Madrid has always been an attractive destination for US investment. In contrast to businesses from
other countries, American companies tend to choose Madrid as their preferred location in Spain. Approximately
half of all American companies in Spain are located within the Community of Madrid, more than a third of them
in the city itself. In some strategic sectors such as ICTs and engineering, Madrid is home to almost the entire
North American business community in Spain.

US business capital investment is firmly rooted in Madrid. The city boasts a broad and diverse range of North
American businesses that extends throughout each and every one of the local economy’s productive sectors.
It could be said that the long history of some of these businesses and their contribution to the city’s progress
gives US companies the status of naturalized citizens among Madrid’s business community.

Madrid’s classic features in terms of its location in Spain (capital city, central location, accessibility, etc.)
remain entirely valid, and these are enhanced by new elements that turn the city into a competitive enclave at
both a European and global level. The profound transformation that Madrid has undergone in recent years, its
economic growth, the qualifications of its human capital and its excellent transport infrastructure make it an
unquestionably competitive location in the current environment.

Spanish is a leading world language whose use continues to expand, particularly in the USA (it is greatly im-
portant in states like California, Florida and Texas). This offers Madrid a significant comparative advantage, not
only over other European metropolitan locations in which the first language is not as widely spoken as Spanish,
but also over other cities across the Peninsular, such as Lisbon and Barcelona.

The quality of life in Madrid (climatic conditions, urban leisure facilities, gastronomy, cultural activities, etc.)
makes it an attractive destination for ex-patriots working for any multinational.

The City Council has operated an Investor Support Office for many years as part of its Madrid Emprende
Development Agency, specializing in the offer of “soft landing” services. This Office has the staff and material
required to offer a service with high added value to both potential investors considering coming to the city and
foreign companies already established here.

WEAKNESSES

Madrid has not yet been able to articulate the profound transformation and strong economic growth it has expe-
rienced in recent years. Though it is unquestionably one of the most important metropolitan spaces in Europe and a
location of clear strategic value, the city has not yet succeeded in transmitting its own, recognizable individual profile
on the North American market, and its identity is diluted, more often than one would wish, within the catch-all entity
with which it is associated, namely Spain.

Following on from this, Madrid seems to be identified more with its leisure and cultural activities, which eclipse its
modern, dynamic and competitive production facilities.

As one would expect in a large metropolitan space, set-up costs in Madrid are higher than they are in the rest of
Spain. This is further exacerbated by the lack of European funding to subsidize the establishment of new production
facilities, leaving Madrid in a clearly disadvantaged position in comparison with other cities in less developed parts
of the Peninsular.

US investors, which are extremely important for the local economy, have not received the attention they deserve
from past public administrations in Madrid. Promotional efforts specifically aimed at the United States have been set
aside in order to attend to other needs, and Madrid is now suffering as a result of its weak positioning and low level
of recognition in a highly important marketplace.

In the eyes of US businesses, Spain is, generally speaking, a country in which bureaucratic obstacles get in the way
of business activity. The Spanish government in general and the country’s municipal authorities in particular are seen
as a complicated web that suffers from duplication of duties and loss of efficiency. Public interlocutors are seen as
distant, rigid and even evasive.

North American business located in the city of Madrid do not see the City Council as a necessary point of contact, and
are to a great extent unaware of the range of municipal services available to them.

The relative shortage of professional staff who can speak English represents a recurring disadvantage for the city
when competing with other large European cities in which knowledge of English is much more extensive.
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OPPORTUNITIES

The arrival of a new administration in the United States means the beginning of a new phase in relations with
Spain, which has benefited from a substantial improvement in its country’s image. Spain has thus been used as
an example of best practice in areas such as financial sector supervision, renewable energies and the provision
of health services.

The Spanish government has been giving preferential attention to the USA. The Industry Ministry’s “Made in/
Made by Spain” Plan includes important resources that favor the entry of Spanish products and business into
the US market. It thus intends to change the perception of Spain in the United States by promoting the image of
domestic products, services and brands.

Current trends in the organization by large multinationals of their production processes, marked as they are by
the fragmentation and relocation of different phases of the business value chain, benefit rising and dynamic
cities such as Madrid, which emerge as attractive and competitive locations in which to establish the central
headquarters for regional business divisions or shared service centers.

Madrid’s geographical location and economic importance give it the potential to serve as the hub for triangu-
lar relations between the south Atlantic, the Mediterranean and Europe. The strategic opportunities offered by
Madrid’s position in the current international economic environment can be seen from the USA.

In the current situation, variable cost acquires particular importance. For this reason, the fact that Madrid can
today offer an excellent balance between quality and price of service in a comparative context with other large
European cities represents a valuable opportunity.

For may years, Madrid has been encouraging the development of a series of “clusters” based around specific,
strategically important activities in the local productive sector. These sector groupings, a common element in the
US production system, could play a valuable role in attracting potential investors.

The problems of the global economic situation and the widespread call for monitoring and containing costs will
necessarily ease the pressure on the communications and promotional work that development and promotional
agencies from around the world have in the past devoted to the competitive North American market. In this
context, it can be expected that any promotional activity undertaken as part of this Strategic Plan: USA will be
more accessible, easier and more effective.

THREATS

Changes to production models over recent decades may have an effect not only on future investment by
American companies but also on the continuity of businesses that are already established. Notwithstanding
the individual profile of the North American business community in Madrid and its apparent strength, it is an
undeniable fact that the risk of relocation will grow in the current environment.

One probable response to the current state of uncertainty could be that large multinationals abandon periphe-
ral sectors and business activities in order to focus on their core business. In this case, any business activities
located in Madrid could be affected.

The low level of attention paid by the Spanish economy as a whole, and the Madrid economy by extension, to
innovation processes could be a significant disadvantage when it comes to attracting investment in certain
production sectors. Although it is true that Madrid leads Spanish efforts in terms of R&D, it is also true that it
clearly lags behind other large European cities in this area.

The current economic situation will probably increase competition among territories to attract direct foreign
investment at higher levels than those seen in more benevolent times.
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3.3. OBJECTIVES

Based on its analysis and resulting diagnosis, Madrid Emprende has defined four main objectives for the
Strategic Plan: USA, in line with the guidelines set out in its Strategic Plan for the period from 2008 to 2011.

1. Positioning Madrid as a benchmark European location for US economic agents
2. Attracting direct investment from the USA
3. Maintaining the loyalty of US businesses that have set up in Madrid

4. Favoring the internationalization of strategic sectors of the Madrid economy

Objective 1: Positioning Madrid as a benchmark European location for US economic agents

For Madrid Emprende, the first objective of the Plan must be to reinforce Madrid’s profile among agents in
the US economic sector. The many studies and league tables relating to the world’s leading cities reveal a
two-fold view of Madrid that is, in some ways, paradoxical. On the one hand, taking account of objective
criteria, one finds that it has strengthened its position as a benchmark city and one of Europe’s most impor-
tant metropolitan spaces, thanks to its strong economic growth and its transformation over recent years. At
the same time however, surveys carried out among economic agents and the general public tend to reflect
a certain undervaluing of the city. It would seem that the rest of the world has not yet appreciated Madrid’s
full potential.

From this realistic starting position, the City Council aims to strengthen Madrid’s position in the collective

North American consciousness as a leading economic reference point in Europe. POSITIONING MADRID ’
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Objective 2: Attracting direct investment from the USA

One of the tasks entrusted to Madrid Emprende is to attract foreign investment. This Strategic Plan: USA
therefore provides a platform on which to organize ad prioritize its actions aimed at the North American
market in this connection.

As shown by the way that direct foreign investment in the city has evolved, Madrid offers an interesting
environment for an inflow of US production investment.

It can be expected in the current adverse economic climate that large multinational companies will be revi-
sing their expansion plans, which will probably result in a serious reduction in the flow of international capital
streams over the coming years.

Nevertheless, one should not discount the fact that many US companies may find a way to overcome their
difficulties and maintain their plans in spite of the circumstances. Likewise, it is also possible that, in the cu-
rrent situation, some multinationals may give greater priority to profitability and look to change their location
within Europe, abandoning more expensive locations like London and Paris and opting for others in which
costs are notably lower, such as Madrid.

Madrid Emprende is confident that investment projects by US companies in Europe will continue to emerge
during the next two years, and that Madrid has the capacity to compete as the chosen destination for this
investment. The aim of Strategic Plan: USA is therefore to combine the city’s resources and efforts with the
work that Spain’s national and regional authorities are planning in the United States through Invest in Spain
and PromoMadrid.

Through its Development Agency, the City Council has the material and human resources and the experience
required in order to offer personalized support that is adapted to the specific needs of any potential investor.

In line with the priorities set out in the Madrid Emprende 2008-2011 Strategic Plan, the City Council is par-
ticularly interested in attracting an influx of US capital to strengthen the biotechnology, logistics, renewable
energy and ICT clusters in Madrid.
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Objective 3: Maintaining the loyalty of US businesses that are already operating in Madrid

There would be no point in working hard to attract new direct foreign investment if we did not at the same
time pay careful and close attention to the businesses already established here.

A dense and varied network of North American businesses operate in Madrid. Some have been in the city for
years, while others are more recent arrivals, but all of them maintain close ties with the US economy through
their parent companies. It has been said that there is no better advertisement for a city than a satisfied busi-
ness. The City Council plans to build relations with all the companies financed with US capital and offer them
treatment worthy of their importance to the local economy.

0On the other hand, the subsidiaries of North American companies in Madrid face a twofold threat posed by the
fragility of the local economy and the financial complications being experienced by the United States. In such
a turbulent environment, it is especially important to remain close to these businesses and attend to their
concerns and requirements, as far as the powers and resources of Madrid City Council allow.

Finally, with an eye on the next economic cycle that will come when confidence returns and current financial
tensions diminish, Madrid City Council is aware that it is frequently easier to attract production investment for
expansion projects at companies that are already established than for the establishment of new businesses.
In this regard it is important that the City Council builds relationships with subsidiaries in Madrid, working
closely with then in a way that will favor future dialogue with the parent company and strengthen Madrid’s
position as a destination for potential expansion project. The success of a particular subsidiary and a relation-
ship of trust and cooperation with the public authorities could become a determining factor when the North
American parent company is required to take decisions.

Objective 4: Favoring the internationalization of strategic sectors of the Madrid economy

The challenges of economic internationalization are not limited to the attraction of foreign investment. In times
such as these in the global economy, the internationalization process is necessarily a two-way one. The city
of Madrid is home to certain productive sectors which in recent years have grown and developed remarkable
levels of competitiveness at an international level, making inroads into the international marketplace.

Various business sectors in Madrid, such as finance, infrastructure and urban management, renewable ener-
gy, biotechnology, the audiovisual sector, textiles and fashion, have worked hard through their individual
industrial associations to consolidate their presence on the North American market. This Strategic Plan: USA
has been conceived as a beneficial tool that will allow the City Council to support the efforts of these strategic
sections of the Madrid economy to position themselves in the United States.

Based on its respect for and institutional solidarity with the different central and regional authorities that
devote themselves expressly to this kind of work, the City Council aims to work with the various industrial
sectors and other public institutions specifically dedicated to the task of assisting in the internationalization
of the corporate community.
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3. 4. STRATEGIC LINES AND ACTION TO BE TAKEN

A series of strategic lines and actions has been defined for each of the four objectives set out above, and the-
se are intended to serve as guidelines for the planning and programming of the specific actions and measures
to be taken in order to achieve these objectives.

Thus, the following strategic lines have been defined in order to pursue the first objective: Positioning Madrid
as a benchmark European location for US economic agents:

e line 1.1. Link up with the work being done by the Spanish government to promote Spain’s image and the
country’s businesses in the United States.

e line 1.2. Work with other regional and local organizations to promote Madrid as a leading business space
in an international context.

e line 1.3. Establish cooperative alliances with cities in the United States.

e line 1.4. Try to improve the way that Madrid is viewed by certain agents who are closely linked to the North
American market.

For the second objective, “Attracting direct investment from the USA”, the strategic lines are as follows:

e line 2.1. Improve the services offered by the Investor Support Office and adapt them to the demands of
North American investors.

e line 2.2. Promote and give greater visibility in the United States to the Investor Support Office.
e line 2.3. Promote Madrid as an investment space among certain strategic US sectors.

The third objective, “Maintaining the loyalty of US businesses that are already operating in Madrid” is struc-
tured around the following strategic lines:

e line 3.1. Maintain close and continuous contact with US institutions and bodies in the city.

e line 3.2. Establish a close relationship with the North American business community in Madrid and ensure
its recognition as a valid participant.

e line 3.3. Show that the Council is permanently available to help North American businesses that require
specialized assistance, through the Investor Support Office.

Finally, the fourth objective, “Favoring the internationalization of strategic sectors of the Madrid economy”,
involves a single line of action:

e line 4.1. Work with the specialist bodies run by the central and regional governments to provide support for
Madrid’s industrial sectors in their efforts to make inroads into the American marketplace.
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The following paragraphs contain a brief explanation of each of these strategic lines and proposals relating
to some of the specific actions that are to be implemented.

Line 1.1. Link up with the work being done by the Spanish government to promote Spain’s image and
the country’s businesses in the United States

For many years now, the Spanish government has been engaging in a huge and effective project to pro-
mote Spain economically abroad, firstly through ICEX and more recently through Invest in Spain. The main
geographical targets addressed by these bodies include the United States, where they have a permanently
established infrastructure from which they organize and coordinate the various activities that they implement
continuously.

For Madrid City Council, the opportunity to take advantage of the knowledge and experience of these or-
ganizations in the United States means gaining access to a valuable platform which will ensure that any
promotional activity will be more effective and wider reaching.

Madrid, as Spain’s capital and principal city, is unquestionably one of the country’s most important assets.
The city’s economic success and its consolidation as a benchmark metropolitan space in Europe are ele-
ments that can only strengthen Spain’s image and visibility. At the same time, Madrid must take advantage of
the greater recognition being afforded to Spain in the USA, in so far as US economic agents understandably
view the city as firmly associated with the image of the country itself.

The City Council therefore intends to open channels through which it can work with ICEX and Invest in Spain
and collaborate and share in the initiatives that they plan to implement in the United States.

It would seem that, as far as the immediate future is concerned, the US market is gaining in importance in
terms of external economic promotion. The Industry Ministry is drawing up a Plan to support businesses that
opt to set up in the US. Under the slogan “Made in/ Made by Spain”, the principal aim of this initiative is to
change the image of Spain and its businesses, mainly in relation to four strategic sectors: technology, the
cultural and educational sector, gastronomy and fashion.

Actions

e Establish a permanent relationship with Commercial Offices, the Embassy and Spanish consulates in the
USA. It will be necessary to work with the Spanish government’s delegations in the USA as their knowled-
ge of the country and its economic agents will assist any initiative that Madrid City Council wishes to
implement.

e Sign up to ICEX initiatives as part of the “Made in/ Made by Spain” Plan”. As the 50 annual actions that the
Industry Ministry’s Plan seems to consist of are gradually rolled out, Madrid Emprende aims to become
involved in any that display some form of strategic synergy. Of the areas that the Ministry has earmarked
for priority, the City Council has particular interest and ongoing initiatives in two: infrastructure projects
and business schools. In both cases, the city of Madrid offers an excellent urban example of the capacity
of the Spanish business community, and the City Council has used both of the above sectors in support of
its international promotion.

e Work together with ICEX and Invest in Spain on the organization of reverse missions to Spain by business
people and commentators from the USA. It is normal practice for these Industry Ministry bodies to bring
delegations from strategic sectors to Spain in order to promote the country’s benefits and the capacity of
its productive sector. Madrid Emprende intends to become involved in these initiatives when they cross
over into its areas of interest, offering resources and media to demonstrate all the benefits that Madrid
and its businesses can offer.
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Line 1.2. Work with other regional and local organizations to promote Madrid as a leading business
space in an international context

The economic reality of today’s Madrid is nothing like it was just two decades ago. The transformation and
economic development of the metropolis have placed Madrid among the top three or four European cities, as
shown in a number of different lists and league tables.

The speed with which this transformation has occurred and the fact that it has taken placed so recently
explain why one still encounters a certain discrepancy between the way the city actually is and the way in
which it is perceived by the rest of the world.

As a consequence, many organizations in Madrid, both public and private, have devoted great efforts to
correct this inaccurate view of the city in the international arena and demonstrate both the strength and the
competitiveness of this metropolitan space.

PromoMadrid, CEIM, the Chamber of Commerce and the city’s business schools are all bodies with which
beneficial collaborative links could be forged in order to promote Madrid in the USA.

Actions

e Work closely with PromoMadrid, the public company that promotes and develops the Community of Ma-
drid internationally. Madrid Emprende intends to maintain a collaborative relationship with PromoMadrid
in the United States. It therefore plans to take part in the business meetings organized by PromoMadrid in
a number of cities around the USA and to identify synergies in the two organizations’ respective promo-
tional strategies in the North American market.

e Introduce ways of working together with the American campuses of Spain’s prestigious business schools.
The main Madrid business schools are making inroads into the American market and even opening pre-
mises in some important US cities. Madrid Emprende intends to find ways of working together with these
schools in their new US facilities.
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Line 1.3. Establish cooperative alliances with cities in the United States

As regards positioning the city in the USA as an important European urban hub and a potential destination for
production investment, it could be enormously helpful to establish collaborative agreements with North Ame-
rican cities wishing to heighten their presence and importance in Europe in general and Spain in particular.
This was the thinking behind the agreements already reached with the cities of New York (through the New
York Economic Development Corporation) and San Antonio.

Madrid City Council has resources and media that could be extremely useful for public institutions in the USA
that are seeking to promote themselves or facilitate entry by their businesses into the European market (free
offices in business development centers, access to the local production network, facilities for the arrange-
ment of meetings and presentations, etc.).

Likewise, for the City Council, and more specifically Madrid Emprende, to be able to count on the cooperation
of local organizations when engaging in promotional activities in the USA would be a great achievement.

Actions

e Renew the agreement with the New York Economic Development Corporation. New York is a city that has
unqguestionable strategic value for this Strategic Plan: USA, and cooperation between the development
agencies of both cities would seem to be an extremely valuable tool. In the area of tourism promotion,
cooperation between the two cities would also form a very important part of this Plan.

e Consolidate cooperation with the city of San Antonio. Madrid Emprende has spent several years working
with the city of San Antonio. The Strategic Plan: USA represents an ideal occasion to formalize the rela-
tionship in a specific agreement, with definitive objectives and actions.

e Strengthen cooperation on economic affairs with Miami. In recent years, the Community of Madrid has
built a solid bridge between Florida and the Madrid area. The City Council enjoys a privileged relationship
with the city of Miami, and a twinning agreement will shortly be signed between the two cities. In the
context of the beneficial relations between the Community of Madrid and Florida, the City Council intends
to make progress in the same direction, providing the twinning agreement with an economic promotion
element.

¢ |dentify new cities for the establishment of cooperative agreements in strategic geographical areas. Ma-
drid Emprende intends to use this technique of entering into collaborative agreements with urban admi-
nistrations in the USA in order to enter strategic markets, such as California.

e (Gain support from American development agency networks. Madrid Emprende is a member of a number
of different international development agency and entrepreneurial associations, such as the National
Business Incubators Association (NBIA) in the USA. These organizations, which exchange information on
best practices, can provide a useful vehicle for the city’s promotion as a benchmark business location in
Europe.



ATTRACTING AND MAINTAINING INVESTMENT @@

Line 1.4. Try to improve the way that Madrid is viewed by certain agents who are closely linked to the
North American market

The economic environment in the USA is particularly dynamic and competitive. Positioning oneself in this
environment is a difficult task which requires a great deal of continuous effort over time.

For a local authority such as this one, and particularly in difficult times such as these, it is important to look
for tools that are accessible and to implement creative initiatives that allow one to get the desired promotional
message across to the target audience.

In this connection, the City Council intends to strengthen its efforts to positively influence the perception of
Madrid among certain North American agents who visit or live in the city and who are potential opinion for-
mers in their country of origin. Expatriate managers of US businesses in Madrid, delegations from US gover-
nmental authorities or businesses that visit the city, people attending international trade fairs and congresses
held here, executives on business trips, journalists sent to Spain by American media organizations, institutio-
nal leaders, etc. can all become effective promoters of a Madrid that is up-to-date, dynamic and competitive
with a great deal to offer. The City Council therefore intends to work with the Embassy’s Commercial Office,
the American Chamber of Commerce in Spain and the American Business Council to implement strategies
that are adapted to suit the different groups and help to improve the way the city is perceived.

Madrid City Council, as the city’s main institution, forms a highly valuable reference point for any public or
private delegation visiting Madrid from the USA. The Council therefore plans to strengthen the level of insti-
tutional attention paid to this kind of event and to work with the United States Embassy in Madrid to prepare
programs that are tailored to match the interests and importance of each visit.
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Actions

¢ Tighten and strengthen relations with the US Embassy in Madrid. Madrid City Council has prepared this
Strategic Plan: USA in conjunction with the Embassy, and it intends to implement it with assistance and
involvement from the Embassy’s Commercial Department and Consular Section. This relationship must
be assured at all levels.

e Hold an annual meeting with North American institutions in Madrid. Through its Economic and Employ-
ment Area, the City Council plans to introduce an annual event at which US institutions and representati-
ves from business can meet with members of the municipal authorities.

e Hold an annual meeting with US media correspondents. Within the context of this Strategic Plan: USA,
Madrid City Council proposes to offer special treatment to correspondents from North American media
organizations in Madrid. To this end it will hold an annual meeting with municipal heads of staff.

e Continue to work closely with North American business organizations. The Spain-USA Chamber of Com-
merce, the American Chamber of Commerce in Spain and the American Business Council are essential
allies in the City Council’s efforts to promote Madrid in the USA. For this reason, when this Plan is im-
plemented the City Council intends to strengthen its ties with these organizations, seeking synergies,
establishing a presence in its materials and publications and taking part in any activities that they may
organize.

e Work together with ICEX and Invest in Spain on the organization of reverse missions to Spain by business
people and commentators from the USA. As explained in Line 1.1, Madrid Emprende plans to become
involved in the events organized by the Spanish government when there is a strategic overlap.
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Line 2.1. Improve the services offered by the Investor Support Office and adapt them to the demands
of North American investors

Through its Economic Development Agency Madrid Emprende, the City Council has for many years offered a
high value-added service specializing in offering a “soft landing”, which involves taking care of foreign inves-
tors as they select a location and start up a new business. This service, known as the Investor Support Office,
is staffed by an experienced team and equipped with valuable tools to help any business begin operating in
Madrid, such as the provision of small offices at no cost in modern business incubation centers for the first
few months after their arrival in the city.

Since it began operating, the Investor Support Office has dealt with many businesses from a wide variety of
locations, offering them advice and helping them to assess Madrid’s suitability as a location. The Office has
improved and fine-tuned its capacity to respond over the years, and with this Strategic Plan: USA it aims to
adapt its services to the singular characteristics of US businesses, which generally have their own individual
profiles and specific requirements that need specialized attention.

Actions

e Hold regular meetings with US companies. With a view to identifying their individual requirements and
needs, since the end of 2008 the development agency Madrid Emprende has been organizing regular
meetings with the managers of US companies located in Madrid. These meetings, or “focus groups” as
they have come to be known, provide the Investor Support Office with valuable suggestions and ideas.
The meetings also serve as a showcase for the Office and the services it offers to North American com-
panies.

e Work with PromoMadrid in taking care of potential investors. Madrid Emprende intends to work closely
with PromoMadrid in order to take care of potential North American investors and coordinate the response
from Madrid’s institutions to any request for information that may arise.
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Line 2.2. Promote and give greater visibility in the United States to the Investor Support Office

Madrid City Council believes that the Investor Support Office is an extremely important tool for potential US
investors, and that it offers valuable services that very few of Madrid’s competitor cities in Europe are in a
position to offer.

However, for a tool like this to be effective, it must be known about. It must also become an essential refe-
rence point for any business wishing to evaluate Madrid as a possible location. In this sense, the City Council
believes that there is work to be done.

This excellent municipal tool must be publicized and promoted among all the North American agents resident
in the city, so that potential investors are aware of its existence and can gain rapid access to its services.
It is therefore necessary to set up collaborative channels with the Commercial Office at the US Embassy in
Madrid, as well as with organizations like the American Chamber of Commerce in Spain and the American
Business Council.

Action

e Distribute the Investor Support leaflet. With help from the various allies who will be assisting the City
Council in implementing this Plan, Madrid Emprende intends to provide potential North American Inves-
tors with the widest possible publicity for its Investor Support Office through the Investor Support leaflet. It
therefore expects to obtain particular assistance from the Commercial Office at the US Embassy in Madrid
and Spain’s own Commercial Offices in the United States, as well as from organizations like the American
Chamber of Commerce in Spain, the Spain-US Chamber of Commerce and the American Business Coun-
cil.
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Line 2.3. Promote Madrid as an investment space among certain strategic US sectors

Always working within the limits permitted by the available resources, and taking account of the need to seek
alliances with other public and private agents, the City Council aims to take an active role and actually go to
the USA to promote the city as a potential location for North American businesses that are looking to make
productive investments in Europe.

Working in conjunction with bodies from both the central and regional authorities that specialize in attracting
foreign investment, and with assistance from organizations like CEIM and the Chamber of Commerce, the City
Council aims to travel to specific cities in the USA in order to engage in a number of promotional activities,
such as presentations and trade fairs.

This type of promotional action must be defined by sector and geographically focused. In line with the terms
of the Madrid Emprende 2008-20011 Strategic Plan and the Plan to Attract Tourism and Investment for the
same period, the industries that have been identified for potential US investment in the city are the biotech-
nology, logistics, renewable energy and ICT sectors, and the action to be taken in the USA will be directed
towards businesses in these areas.

Actions

e Take part in promotional initiatives in the USA. Madrid Emprende intends to become involved with the
promotional projects that organizations like Invest in Spain, PromoMadrid, CEIM and the Chamber of
Commerce are organizing in the USA in the sectors viewed as strategic to Madrid’s economy.

e Reverse missions. Working with ICEX and Invest in Spain, which organize this type of visit by potential
investors in specific sectors, Madrid Emprende intends to arrange the continuation or extension of such
missions, where this is of particular interest, in order to focus on the specific benefits offered by the city
of Madrid.

It will also work with the Chamber of Commerce, which together with Ifema uses this form of promotional
strategy, in this case focusing more particularly on trade fairs.

e Visits by delegations from the USA. In conjunction with the US Embassy in Madrid, Madrid Emprende
will pay particular attention to the public delegations from both individual states and from the federal
administration that frequently visit Madrid in the company of members of the business community. Where
the delegation involves an important business and potential investment element, Madrid Emprende will
prepare an agenda that is tailored to suit the interests of the delegation and work with other City Council
departments to ensure that the visit is properly attended to.

e Promote Latibex and Madrid Financial Centre in the USA. The financial sector in Madrid has acquired an
important international profile. The sector’s professional association, the MCF, of which Madrid Emprende
is a member, has been supporting the city’s promotion as an international financial centre. As part of these
efforts towards international promotion, it is planned that, when the situation in the financial markets is
appropriate, both MCF and Latibex will be promoted in the main US markets, particularly New York and
Miami.
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Line 3.1. Maintain close and continuous contact with US institutions and bodies in the city

The success of any initiative of this type is to a great extent dependent upon the closeness and synchronicity
of institutional relations. Past experience, such as the Strategic Plan: Japan, which was managed and coordi-
nated by this same Economy and Employment Area, show how important it is for the City Council to maintain
consistent and dependable relationships with the Embassy and other institutional interlocutors in Madrid
when drawing up and implementing a plan such as this one.

Institutional relationships must be constantly monitored to ensure that they go beyond mere words to achieve
truly beneficial and lasting results.

In addition to the Embassy, there are other institutional interlocutors from the USA in Madrid, and while they
may have varying profiles and characteristics, they are all critically important to this Plan in their capacity as
representatives. The City Council must offer them personalized attention and treatment and take note of their
individual characteristics and viewpoints.

The action to be taken in this strategic line falls within some of the strategic lines already mentioned above:
Actions

¢ Tighten and strengthen relations with the US Embassy in Madrid.

e Hold an annual meeting with North American institutions in Madrid.

e Pay particular attention, in collaboration with the US Embassy in Madrid, to the public delegations that
frequently visit Madrid.
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Line 3.2. Establish a close relationship with the North American business community in Madrid and
ensure recognition as a valid participant.

The City Council must ensure that it is properly recognized by the US business community in Madrid. The
achievement of a great number of the objectives proposed in this Plan will depend on the City Council being
acknowledged by North American businesses as a valid interlocutor, an authority to which they can turn in
relation to any initiative or problem that may arise.

Given that the Spanish administrative system is viewed by foreign businesses as very complex, the City
Council intends to turn itself into a handier, more accessible reference point, with the ability to channel any
requests for attention that may be directed towards other authorities.

In addition, through Madrid Emprende, the City Council aims to gain a more intimate knowledge of the pro-

blems faced by US companies in the city. Only through greater knowledge is it possible to offer a service that

truly brings added value.

This strategic line also involves actions linked to some of the strategic lines mentioned above:

Actions

e Hold regular meetings with North American businesses, “focus groups”

e Work closely and continuously with US business organizations

Other specific actions are proposed along these lines:

e Update the list of North American companies in the city of Madrid. Starting with the statistics and registry
information already available, Madrid Emprende will update the list of North American businesses opera-
ting in the city.

e Promotional mail-out. To mark the launch of this Strategic Plan: USA, Madrid Emprende will send its own
promotional material to all North American companies in the city, along with information on the Investor
Support Office.

e Welcome letters. In conjunction with the American Chamber of Commerce in Spain, Madrid Emprende will

prepare a welcome letter for new US companies arriving in Madrid, enclosing information on any services
offered by the City Council that could be of potential interest to these new arrivals.
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Line 3.3. Show that the Council is permanently available to help North American businesses requiring
specialized assistance, through the Investor Support Office

Tightening relations with the US business community in Madrid must serve to increase the recognition and
credibility of Madrid Emprende’s Investor Support Office and turn it into a point of reference for North Ame-
rican businesses in the city.

The Office is the tool that the City Council uses to provide specialist, personalized attention to any company
that requires it. It offers a wide range of services and the training received by its staff means that it can pro-
vide a high value-added service that is entirely tailored to the individual requirements of each case.

Action

e Offer special assistance to businesses undergoing difficulties. Working together with PromoMadrid, the
aim is to develop a close relationship with any North America business that is encountering difficulties
and coordinate the response offered by Madrid’s institutions, in accordance with their powers and capa-
bilities.

Assistance will be sought from the American Chamber of Commerce in Spain and the American Business
Council to identify businesses that are experiencing problems.
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Line 4.1. Work with the specialist bodies run by the central and regional governments to provide su-
pport for Madrid’s industrial sectors in their efforts to make inroads into the American marketplace

For many years now, Spain has used the services of ICEX, a body set up by the state government that assists
Spanish companies in their efforts to enter the international marketplace.

In recent years, ICEX has been joined by PromoMadrid, a body that forms part of the Community of Madrid.
Its duties also include support for the internationalization of companies from Madrid.

The creation of these expert bodies provides a guarantee for Madrid’s business community. Working through
their individual professional associations, in which the City Council plays a role, sectors such as financial
services, infrastructure and urban management, renewable energies, the audiovisual industry and fashion
aim to consolidate their presence in the American market.

Through its participation in these professional associations, the City Council aims to work with the aforemen-
tioned expert bodies in the internationalization of the city’s businesses, using its Strategic Plan: USA to seek
synergies and areas of cooperation that will benefit these sectors that are so strategic to Madrid’s economy.

Actions

e Attend trade fairs, forums and seminars. Always in the company of bodies that have expertise in the rele-
vant area (ICEX and PromoMadrid), Madrid Emprende intends to assist any industrial sector from Madrid
that wants to promote its products and services in the USA.

e Promote Latibex and Madrid Financial Centre in the USA: The financial sector in Madrid has acquired an
important international profile. The sector’s professional association, the MCF, of which Madrid Emprende
is a member, has been supporting the city’s promotion as an international financial centre. As part of these
efforts towards international promotion, it is planned that, when the situation in the financial markets is
appropriate, both MCF and Latibex will be promoted in the main US markets, particularly New York and
Miami.




The second part of the Strategic Plan: USA focuses on tourism and is therefore the responsibility of the mu-
nicipal company Promocion de Madrid and the Madrid Tourist Board.

With this part of the Plan, the City Council aims to devote particular attention to the US market, one that is
of great importance for Madrid given the number of tourists that arrive in the city every year from the USA.
On the one hand, it sets out promotional programs aimed encouraging the flow of tourists (the responsibility
of the municipal company Promocion de Madrid), and on the other includes measures aimed at attending to
visitors during their stay in the city and engendering loyalty (the responsibility of the Tourist Board).

This tourist element in this Strategic Plan: USA is an offshoot of the 2008 - 2011 City of Madrid Strategic
Tourism Plan, and the objectives and lines of action proposed are concordant with the arguments set out in
this earlier document.

Specifically, the 2008 - 2011 City of Madrid Strategic Tourism Plan sets out the following objectives:

1.Increase the number of visitors to the city of Madrid by means of strategies tailored to each target market
and segment.

2.Increase the average spend per visitor by incorporating new profiles with higher levels of disposable in-
come.

3.Improve the frequency of visits through a loyalty system tailored to each target group.

4.Improve the average length of stay by changing visitor perception of the city of Madrid and the attractions
on offer.

5.Establish a sustainable model on which to base development of the tourist sector in the city of Madrid.

The consulting firm PriceWaterhouseCoopers worked on this part of the Strategic Plan: USA in a technical
assistance role, preparing an analysis entitled “Diagnosis and positioning of the city of Madrid’s tourist busi-
ness in the US market”. Its work included the completion of a market study in which it respectively analyzed
US tourism worldwide, in Europe, in Spain and in the city of Madrid. It also analyzed the attractions on offer to
tourists coming to Madrid and compared them with the city’s main competitors in Europe (Barcelona, London,
Paris, Rome and Berlin). Its report was accompanied by a qualitative analysis based on interviews with inter-
national experts about the positioning of Madrid as a tourist destination in respect of US demand.

ATTRACTING AND TAKING CARE OF US
TOURISTS AND ENGENDERING LOYALTY
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4.1. ANALYSIS

Around 64 million tourists leave the USA every year to travel to other parts of the globe, despite the fact that
only a small proportion of the country’s population own a passport. In terms of international tourist spend, at
76 billion euros a year it is the second largest feeder market, beaten only by Germany.

The accessibility of Canada and Mexico mean that these are the chosen destinations for almost half of all US
tourists. Europe, on the other hand, is the main overseas destination. Approximately one fifth of all US tourists
come to Europe (around 14 million in 2009). The places creating the largest feeder markets for these trans-
Atlantic travelers are the large coastal cities (the urban strip that runs from Washington through Philadelphia
to New York and Boston, as well as Florida and California).

US tourists are drawn by Europe’s history, its cultural diversity, the quality of its tourist services and its safety.
Historic roots and cultural heritage are probably the continent’s main attraction, though European lifestyles
and customs are also an important draw, along with the heterogeneous nature of the cultural, artistic and
gastronomic traditions of the different countries and cities. On the other hand, shopping has diminished in
importance as a reason to travel in recent years, due to the euro/dollar exchange rate. A key element for US
tourists, particularly in these first years of the 21st century, is security, and in this regard Europe offers more
guarantees than any other overseas destination.

The distance they have to travel means that trips made by North Americans to Europe have a long average
duration (around 17 days), and travelers tend to combine several European city destinations in different
countries on the same trip.

According to data from the US Travel and Tourism Office (ITA), the average spend by a US tourist on an
overseas trip is €80 per day when traveling for leisure or holiday purposes and €125 per day when traveling

on business. IN RECENT YEARS,
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In 2009, approximately 1 million US tourists traveled to Spain. For the country as a whole it is not, therefore, FEED ER MAR KET FO R FO REl G N
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In this regard, the USA does indeed play an important role for Madrid, as it is the main source of foreign

tourism. In 2007, Madrid played host to 450,000 US tourists, 13% of all the foreign tourists visiting the city

(this is just based on hotel occupancy and thus excludes language tourists who tend to use other forms of
accommodation).

The events of recent years have been a little turbulent as far as the number of US tourists coming to Madrid
is concerned. In the year 2000, 450,000 US tourists visited the city, the culmination of a number of years
that had seen numbers gradually rising. However, the dramatic attacks of September 11, 2001 and the
subsequent war in Irag, which began in 2003, had a serious effect on trans-Atlantic tourism from the USA,
and Madrid felt the effect, as one might expect. The reduction in numbers was considerable. In 2002, the
number of US tourists visiting the city fell to 365,000, a drop of almost 20% on the 2000 figure. Over the next
three years, 2003, 2004 and 2005, the figures remained at around 2002 levels, and only in 2006 was there a
recovery which brought numbers in 2007 back up to levels similar to those seen in 2000.
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However, 2008 saw a further fall. The total number of tourists coming from the USA and staying in Madrid
hotels barely reached 400,000, 10% lower than the previous year. It is clear that the economic situation and
the delicate position of private US consumers explain this fall, and the figures indicate a much worse situation
than the one displayed by other feeder markets (the total number of foreign tourists visiting Madrid in 2008
grew by 1.3% in comparison with 2007). One has to consider that the adverse financial situation in the USA
has mainly affected trans-atlantic tourism while having a lesser effect on internal tourism and trips to neigh-
boring markets (Mexico and Canada), which have emerged as refuge destinations. However 2009 brought a
new increase in the number of US tourist staying in Madrid: 5% higher than 2008.

However, leaving aside concerns about the way the figures may evolve, Madrid offers a series of advantages
that make it a preferable destination for tourists coming from the United States.

There is a broad range of accommodation and it is highly hotel-focused (58,000 rooms in establishments with
a rating of between 3 and 5 stars, of which 11,000 are in 5-star accommodation).

Lisbon 1hr 10 min

Madrid Barajas airport and its direct links with North American cities make the city the main point of entry Paris 1 hr 55 min

into Spain from the USA and a potential gateway to Europe. Madrid itself is less than 3 hours flying time from Brussels 2 hrs 15 min

the main European cities. Rome 2 hrs 20 min

" ) ) o ) ) London 2 hrs 20 min

In addition, the high-speed train network means that it is easy to travel to the other main urban desti- Prague 2 hrs 45 min

nations around Spain, making Madrid not just a compulsory stopover point but a central hub for trips Berlin 2 hrs 50 min

around the Peninsular.

Less than one hour from Madrid itself is a group of cities that have been classified as world heritage sites Segovia 30 min
(Toledo, Segovia, Avila, Alcala de Henares, etc), offering an attractive package, particularly for tourists from Valladolid 1 hr
North America, and one that is accessible on single day trips from Madrid. Zaragoza 1 hr 20 min
. . i T Seville 2 hrs 20 min
However, the city itself offers compelling attractions for the US market. Its status as capital city, its historical Malaga 2 hrs 30 min
legacy and its valuable artistic heritage are just some of the elements that make Madrid such an attractive Barcelona 3 hrs 20 min

proposition, supplemented by the city’s rich and varied urban culture. The atmosphere in the street, the wide
gastronomic variety and the city’s night-life all form part of the unique and valuable experience that Madrid
offers North American tourists 12 months a year.

To this one should add the city’s importance as one of Europe’s main economic and business centers, which
undoubtedly attracts large numbers of business tourists. This includes all the Americans who come to Madrid
each year to take part in the many trade fairs and congresses organized annually in the city. Madrid is one of
the main European venues for this kind of event.

Another of the segments in which North American tourism is showing significant growth potential is lan-
guages. On the one hand it would seem that the number of young Americans who want to learn Spanish
is growing fast. On the other, Madrid offers excellent conditions to attract students who would like to study
in Spain. Cities such as Salamanca, Granada and even Barcelona have succeeded in developing an entire
industry around language tourism. Madrid, for its part, has all the elements necessary to make it a preferred
destination: specialist schools, organized accommodation, prestigious universities, a full range of leisure
activities. It would seem that this is an area in which there is broad potential for growth for the city, given the
profitability that results from the extended length of time that students remain and the ease of engendering
visitor loyalty.
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4.2. DIAGNOSIS

STRENGTHS

Madrid has an enviable transport infrastructure network. Madrid Barajas airport, one of the largest in Europe,
combines with the high-speed train network to guarantee connectivity with the USA and the main cities in
Europe, as well as connectivity with the rest of Spain. The majority of European capital cities are less than
three hours flight from Madrid, which represents a significant advantage for tourists like those from the US,
who generally combine several destinations when they come to Europe.

The city’s entertainment (culture, art, leisure, gastronomy, life in the street, night-life, etc.), offers an attractive
mixture for the US tourist who values cultural diversity and different European lifestyles.

In terms of hotels, restaurants, transport, cultural facilities and urban infrastructure, tourism services are of a
high quality and competitively priced in Western European terms.

Hotels offer an excellent price to quality ratio, particularly in comparison with other large European destina-
tions.

There are endless trade fairs, congresses and meetings that attract a huge number of people from all over
the world. The city’s importance as an economic and business hub ensures that many foreign tourists come
to Madrid for business reasons.

Prestigious universities and Spanish schools offer an attractive proposition for learning the language, which
combines with the city’s other attractions to make Madrid the ideal destination for the language tourist.

WEAKNESSES

Madrid suffers from a certain lack of recognition as an urban tourist destination, particularly in comparison
with other large competing European capitals with a longer tourist tradition like Paris, Rome, London and
even Barcelona.

In spite of its excellent levels of connectivity, Madrid remains unavoidably peripherally located in a European
context. This complicates its inclusion in trips that combine several cities, one of the ways in which US
tourists generally travel around Europe.

Compared with other similar large European capitals, Madrid suffers a relative shortfall in the deluxe tourism
segment. In terms of both restaurants and hotels, the city needs to attract further investment in order to pro-
vide a luxury sector that is capable of attracting tourists with very high levels of disposable income.

US tourists suffer a certain amount of “culture shock” due to language difficulties, the rigidity of restaurant
opening hours (which are very different from their own) and smoking in some public places.
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OPPORTUNITIES

According to the data currently available, the average spend of a US tourist in Madrid would seem to be
considerably lower than in other European destinations. This could be related, in part, to the socio-economic
profile of North American tourists who visit the city. Raising the average US tourist profile, first through the
appropriate segmentation strategies and subsequently through promotion could raise the average spend and
increase the income brought to Madrid by tourists from the USA.

According to available data, the average stay by a US tourist in Madrid is not very different from the average
for foreign visitors as a whole at slightly more than 2 days. However, different surveys of North American
tourists in Madrid have shown that, once they are here, the city exceeds their expectations and they find that
the optimum length of stay would be 4 days. They seem to feel that the variety of cultural and other expe-
riences on offer in Madrid cannot be covered in just 2 days. In this same connection and for the same reason,
surveys show that a significant number intend to return to the city in the future.

Madrid has a good facilities to attract an increase in the number of tourists coming to trade fairs and congres-
ses. Its modern infrastructure, the facilities available, the range of hotel accommodation, the city’s experience
in the sector and the support offered by the public authorities all combine to offer reasons to be optimistic
about the potential for growth in this kind of tourism in the coming years.

THREATS

The fragility of the private consumer market in the United States has meant a serious slowdown in overseas
tourism. The coming years will probably see a reduction in the spending power of US tourists coming to
Europe.

Changes in the euro / dollar exchange rate may make a trip to Europe more expensive for US tourists. The
economic policies that are to be implemented by the new US administration could result in a serious fall in the
value of the dollar against the euro, a development that will be beneficial as regards tourists traveling from
Europe to the USA but harmful in the opposite direction.

New urban destinations have recently been springing up all around the Mediterranean and in Eastern Euro-
pe, and these are offering services that could be seen as an alternative to those offered by Madrid at more
accessible prices.



ATTRACTING AND TAKING CARE OF US TOURISTS AND ENGENDERING LOYALTY @4

4.3. OBJECTIVES

Based on its analysis and resulting diagnosis, the public company Promocion de Madrid and the Tourist Board
have established certain objectives for the American market which are concordant with the lines set out in the
City of Madrid Strategic Tourism Plan for the period 2008-2011.

1.Increase Madrid’s share of the number of North American tourists traveling to Europe

2.Encourage an increase in the average spend by American tourists in Madrid

3.Incentivize longer average stays by American tourists in Madrid

4.Encourage more frequent visits by American tourists to Madrid

These four objectives can be condensed into one: increase the income that Madrid earns from tourists trave- TH ERE lS SIG N l FI CANT POTENTIAL
ling from the United States. The following paragraphs contain a brief outline of each of these objectives. FO R G ROWTH |N TH E BUSl N ESS

1 J)
Objective 1: Increase Madrid’s share of the number of North American tourists traveling to Europe TO U RIS M AN D LAN G UAG E TO U RlS M
N_Iad_ri_d is the main pity destinatio_n for North American visitors to the Penin_sul;_ir, though_we sense there is SECTO RS OVER TH E N EXT FEW YEARS
ﬁlgr:g:]cr?snttsrtorgvmell‘i?]y;ngrﬂ\r/g&ent in the market share currently held by the city in the business generated by FRO IVI TO U RISTS CO IVI | N G
In recent years, approximately 3.3% of US tourists coming to Europe have visited Madrid. TO MAD RI D FRO M TH E USA

In uncertain times such as these, with international tourist numbers remaining steady or even falling, and with
the close precedent of 2008, when the number of North American tourists arriving in Madrid fell by 10%, it
would not seem sensible to set quantitative targets as regards the number of visitors in this Plan.

It would, however, seem appropriate to try and raise Madrid’s profile as a destination for the stream of North
Americans arriving in Europe, regardless of how this variable evolves. This is not easily achieved, as many Eu-
ropean cities are competing for this business, though it would nevertheless appear to be attainable for the City
Council, working through the municipal company Promocion de Madrid and other public and private agents
involved in the city’s tourism sector, with whom it plans to work in implementing this Strategic Plan: USA.
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Objective 2: Encourage an increase in the average spend by American tourists in Madrid ' i ‘_

The profitability that a feeder market can offer a particular destination is not only dependent upon tourist
numbers. Other variables also take on great economic importance, such as average spend per day and
average length of stay.

As revealed in the analyses carried out and subsequently reflected in the diagnosis, there would seem to be
room for improvement in the average spend by US tourists in Madrid, in so far as other destinations around
the continent achieve higher average figures in this connection.

While it is true that the current economic situation does not favor an expectation that the average spend of
North American families on trips to Europe is likely to increase, Madrid City Council believes there are areas
in which it can act in this regard. By appropriately segmenting the market and directing promotional action
towards particular target segments in the US market, it aims to raise the socio-economic profile of the avera-
ge tourist visiting the city, which will necessarily have repercussions on the average amounts spent.

With the aim of establishing an indicator that will allow the progress made in the Strategic Plan: USA in this
area to be assessed on the basis of the available reference statistics, it is established in this Objective 2 that
the increase in the average amount spent by each US tourist in Madrid in the coming years should outstrip
the figure shown for Europe as a whole.

Objective 3: Incentivize longer average stays by American tourists in Madrid

Average length of stay is the second variable that determines how much tourists contribute to the local eco-
nomy in their chosen destination. In the case of US tourists coming to Madrid, the analysis carried out shows
that there is also considerable room for improvement, even in the current global situation in which holiday
trips are more likely to be shortened.

It seems that different surveys have shown that North American tourists often leave the city at the end of their
stay with the feeling that hey have not had enough time to see and experience everything that Madrid has to
offer. In addition, in line with the aims of the Strategic Tourism Plan, it is planned that promotional activities
will place particular emphasis on the seasonal offerings in the city, the cultural, artistic and sporting events
that are planned for each period, in order to provide an up-to-date and attractive calendar that will catch the
attention of tourists in their country of origin and persuade them to lengthen their stay.

As with the previous objective, with a view to establishing a reference indicator that will allow for an as-
sessment of the progress made in the Strategic Plan: USA in respect of length of stay, it is proposed that
the increase in the average length of stay by each US tourist in Madrid should outstrip the figure shown for
Europe as a whole.
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Objective 4: Encourage more frequent visits by American tourists to Madrid

Creating loyalty is a challenge that must be met in any tourism strategy. Achieving a high rate of return busi-
ness guarantees a certain level of reliability in future tourist streams.

Furthermore, it may be easier for a destination like Madrid to engender a need or desire to return for a second
visit among tourists already visiting the city than to persuade tourists to make a first visit at source.

As can be seen from the results of the analysis, a series of circumstances combine in the specific case of
Madrid that suggest that there is a basis from which work can be done to promote a second and further visits.
In contrast to the brief average length of stay indicated by the statistics, there is a sensation that the city
exceeds expectations and that visits therefore feel too short, as reflected in the surveys carried out. The frus-
tration of feeling that there is more to see than has been possible, due to the shortness of one’s stay, forms
the essence of a desire to return, providing an excellent incentive to encourage further visits in the future.

For this reason, in line with the contents of the Strategic Tourism Plan, the Tourist Board, working through its
Loyalty Creation Department, proposes to concentrate its efforts on improving the frequency of visits by US
tourists by developing a specific program that is tailored to suit the target markets and segments.
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4.4. STRATEGIC LINES AND ACTION TO BE TAKEN

In order to achieve the four broad objectives set out above, the Strategic Plan: USA establishes a number of
strategic lines of action which are to act as a guide for the planning and coordination of various endeavors
and actions. In this case there is no hierarchical link between the Objectives and the Lines, but following the
latter will lead to the joint or combined achievement of the former.

The Strategic Lines that have been defined are as follows:

1. Communications, advertising and marketing

2. Alliances with target cities in the United States

3. Development of new tourist products adapted for the North American market

4. Promotion of new air links and collaboration spaces with the airlines

5. Enhance the promotion of Madrid as a destination for business tourism

6. Manage the experience: make visits by US tourists more comfortable, attractive, entertaining and safe
The following sections give details of what each of these strategic lines consists of and describes the spe-
cific actions that have already been defined within each line. As the Plan’s implementation progresses, new
actions will be designed to further advance these strategic lines.

LINE 1. COMMUNICATIONS, ADVERTISING AND MARKETING

Action of this kind requires significant levels of communication. The municipal company Promocion de Madrid

will be paying particular attention to the USA in the design of a Communications Plan for the international
media, which is to be prepared with a view to optimizing Madrid’s positioning as a tourist destination.

The USA is a huge and highly diverse marketplace, and the Communications Plan must therefore take account
of the market segmentation in order to be effective. The niche markets to be reached must be identified.

In the first place, a list must be drawn up of the geographical areas that are of most interest to Madrid. These
will logically be the ones from which, in the main, the largest number of tourists come to Europe, and then
within these areas, the cities that have direct air links with Madrid: New York, Miami, Los Angeles and, more
recently, Dallas.

Within these cities it is necessary to identify the target population groups, based on the likelihood of them
traveling to Europe, their levels of disposable income and the way in which their individual requirement
profiles match what Madrid has to offer.
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Taking this market segmentation into account, the Communications Plan contains the following sections:
1. Communications and advertising in the media

Taking both geographical area and target population segment into account, the North American media or-
ganizations regarded as influential in these areas must be identified in order to guarantee greater access to
the chosen niche markets. Once the relevant media organizations have been identified, a relationship must
be established with each of them, with the aim of implementing communications activity that will be backed
up by advertising campaigns.

Actions

e Select the communications media that will reach the selected segments: As part of the Plan de Comuni-
cacion del Destino Madrid (Plan to Promote Madrid as a Destination) in the international media, a specific
section will be drawn up to deal with the USA. This will list the media outlets to be worked with in order
to promote Madrid as a tourist destination among the target segments.

e Establish a relationship with each of the media outlets selected: In order to implement communications
programs supported by advertising campaigns.

e Preparation of promotional material: Content will be regularly generated for the Plan de Comunicacion.
Press releases, dossiers with both text and graphic content, appropriate material on Madrid that may be
of interest to the selected media outlets.

¢ Investment in advertising: Advertising campaigns will be undertaken in coordination with the communica-
tions program, seeking synergies with the other actions to be taken (presentations, sponsorship, alliances

with cities, etc.). Campaigns that are jointly financed with third parties (airlines offering new flights) are MAD RI D AI MS TO IN CREASE

planned. It is important in this context to take advantage of the valuable opportunities that open up with

the advertising platform exchange agreements made at a municipal level with North American cities. ‘ ‘ ITS SHARE O F TH E FLOW , ,
e Close collaboration with Spanish Tourism Offices in the USA. The intention is to establish permanent lines

of communication with TURESPANA and its offices in the United States in order to take maximum advan- O F TO U RISTS ARR|VI N G

tage of this valuable network as a communications tool and a platform for the distribution of promotional I N EU R O PE FR O M

material on Madrid. This collaboration must reflect and support the close relationship between Promocion
THE UNITED STATES

de Madrid and TURESPANA, which is key to achieving the Plan’s objectives.
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2. New communications channels

Since its inception, the municipal company Promocion de Madrid has opted firmly for the use of new techno-
logies and made good use of the huge opportunities that they offer as a communications platform for a city.
In the specific case of the North American market, penetration of this kind of technology is particularly high,
and its use as a promotional tool could therefore be highly effective.

In the context of the Strategic Plan: USA, and with a view to achieving the objectives established, Promocion
de Madrid proposes, in the first place, to tailor the content of its media to the requirements of the US popula-
tion. It also aims to engage in promotional activities via the ever more popular social networking sites.

Actions

e Content of esMADRID.com. Update the content of the web site and adapt it to the US market. Create a
marketplace with specific promotions aimed at people in North America.

e Madrid “Partner Channel” on You Tube. This specific channel was launched on You Tube in 2008 with the
aim of making it a promotional platform. It will receive particular attention in 2009 in order to optimize its
effectiveness as a promotional tool for Madrid in the USA.

e 0On-line Madrid store on eBay. Promocién Madrid has developed an on-line version of the jMADRID! brand
shop at the Tourist Information Centre in the Plaza Mayor. Throughout 2009, this on-line shop will appear
on eBay as the “MADRID SHOP”. It will sell merchandising carrying the !MADRID! brand, audiovisual
products, maps, plans, guides, books, etc.

The first phase will see the shop’s launch on eBay Spain, with the aim of subsequently launching it on
the North American market (eBay USA). The ultimate aim of these actions is to create a marketplace for
tourist products within the esMADRID.com portal.



ATTRACTING AND TAKING CARE OF US TOURISTS AND ENGENDERING LOYALTY @4

3. Presentations in the USA in conjunction with the private sector and associated organizations

Based on the market segments identified, and taking account of the sectors in the Madrid tourist market that
are of greatest interest to US tourists (such as language schools or gastronomy), it is planned that specific
action will be taken in the chosen geographical regions, in close collaboration with partners in Madrid who
are associated with these sectors.

Other kinds of synergies will also be sought in order to promote Madrid as a tourist destination. Airlines that
are opening up new air links represent interesting partners, as will be explained below.

Actions

e Presentations in US cities, with a view to taking advantage of synergies with third parties and relevant
events, such as the opening of new air links or the launch of specific tourist products.

e Sector conferences in Madrid with the owners of US tourism businesses. A meeting space will be organi-
zed for business owners from both the USA and Madrid, with input from the Spanish Tourism Office in the
United States.

e Specific action in the selected geographic areas, in collaboration with brands and institutions of known
international reputation that are associated with the city, and in relation to strategic sectors such as
fashion, gastronomy and language tourism.

4. Sponsorship and special marketing activities

Ima_gingtive campe_ligns will b_e implemented which wliII uselthe available resources to give both visibility and CO IVI M U N I CATI O NS’
projection to the city of Madrid among the target audience in the chosen geographical areas.
Actions ALLIANCES WITH US CITIES,
e Marketing and sponsorship program with North American universities to be identified. This will follow NEW TOUR|ST PRODUCTS,
th li th ject already impl ted at the University of G town, which includ
Zp%tn?;"ﬁﬁg ;Zstaiike&a‘?( tt’y anda ZT: 3P:ai"ti§ntsiime%tatt:;,”r%ﬁ'o%n_"g Mi‘é?t?ft?]‘;”é”la;“gJigg?r‘;;tiz €€ NEW AIR LINKS, THE PROMOTION
estination for the university community. The plan is to repeat this experience at other universities.
. N OF BUSINESS TOURISM AND
e Sponsorship of American sports events related to the City of Madrid, such as the NBA European tour, as
TAKING CARE OF US TOURISTS

e Street marketing activities. As already organized in New York in November 2008 in conjunction with the free
newspaper, Metro, similar events will be arranged in other target cities: Miami, Chicago, Los Angeles, etc.
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5. Press and familiarization trips

As with any communications strategy that is aimed at a particular feeder market by a tourist destination, the
usual press and familiarization trips will be organized. In this case they will be specifically adapted to conform
to the content and objectives of this Strategic Plan: USA and directed at the chosen market segments.

Actions

e Familiarization trips. As part of the action to be taken by the municipal company Promocion de Madrid, it is
planned that there will be a minimum of two trips a year, aimed specifically at US tour operators located,
more specifically, in strategic geographical areas.

e Press trips. It is planned that there will be a minimum of two trips a year, aimed at selected North
American media organizations under the Plan de Comunicacion, adapting the program to the particular
interests of these organizations.

LINE 2. ALLIANCES WITH TARGET CITIES IN THE UNITED STATES

Collaboration between cities in both the communications sphere and the joint organization of promotional
events opens up a huge range of interesting opportunities. What is even more important in the present climate,
it offers an accessible means of achieving a promotional presence and impact in important feeder markets.

Through Promocién de Madrid and the Tourist Board, Madrid City Council has for many years had a valuable
agreement with New York to work together and exchange advertising material. This has borne significant
fruit for both cities.

The example of this profitable agreement with New York opens the way to further similar initiatives with other
target cities in the United States.

Actions

e Extension of previously existing collaboration agreements with other cities, such as the agreement bet-
ween Promocion de Madrid and NYC&Co, New York City’s marketing agency) which every year includes
a larger set of joint initiatives and has been extended yearly in the framework of Madrid’s international
tourism fair, FITUR.

¢ |dentification of new partners. The possibility will be explored of reaching further, similar agreements with
other large US cities, such as Miami, Dallas, Las Vegas, Los Angeles and Chicago, all of which are of great
strategic interest to Madrid
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LINE 3. DEVELOPMENT OF NEW TOURIST PRODUCTS ADAPTED FOR THE NORTH AMERICAN MARKET

With a view to increasing Madrid’s market share as a destination for the broad US market, as well as impro-
ving average length of stay and average spend, it is important to create products that are specifically adapted
to the demands and interests of these potential tourists in particular.

As a result, Promocion de Madrid and the Tourist Board intend to work together with the main operators in
target cities to design tourist products and packages that respond to the requirements of this tourist market.
They also plan to support the launch of these new products using their communications network.

Madrid’s excellent transport and communications infrastructure allows the city to create combined products
with other cities in Spain and even around Europe, either close by or further away. These joint agreements
will also mean that the promotional burden in the feeder market can be shared.

A country like Spain enjoys huge possibilities in this regard, with the ability to offer attractive products in a
US market which is interested in culture and history.

In addition, the tendency of North American tourists to visit several European capitals in one trip provides a
favorable context in which to seek collaborations with these potential destinations.

Actions

e Collaboration with the World Heritage Cities network. Development and promotion of a new combined
tourist product that will include these important cities as a sweetener in a package centered around
Madrid. It is planned to adapt this new product to the US market and sell it in the country of origin via tour
operators, with whom agreements will have to be sought.

e Collaboration with TURESPANA and other Spanish cities. The plan is to make progress in the creation of
new products that combine Madrid with other Spanish destinations. These new products will be designed
with a view to the target markets in the USA. As well as strengthening Madrid’s attraction as a destination,
this will allow for the generation of synergies and shared promotional efforts with other participating cities
in the target country. Malaga and Barcelona, with which collaboration is already in place, will probably be
the first partners in this initiative.

e Seek alliances with other large European cities, with the aim of establishing a framework in which par-
ticipants can pool their communications efforts in the target country and design attractive combined
packages for US tourists. Once designed, these combined products should be sold by US tour operators.

e New products at the point of destination. The Tourist Board plans to offer US tourists products that are
especially adapted to their profile and preferences. These products will place particular emphasis on
historical and cultural elements, such as a tour of Madrid’s royal sites.
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LINE 4. PROMOTION OF NEW AIR LINKS AND COLLABORATION SPACES WITH THE AIRLINES

The consolidation and extension of the list of large US cities that offer a direct air link with Madrid is an
element that is fundamental to the objectives set out in this Plan. Direct flights are a guarantee of tourist
streams.

Madrid City Council’s Economy and Employment Area forms part of the Committee for the Development of
Air Links with Madrid Barajas Airport, on which it is joined by other administrative bodies such as AENA, the
Community of Madrid, the Chamber of Commerce and CEIM.

The Committee’s aim is to unite public and private efforts in order to facilitate and promote the opening up of
new air routes connecting Madrid with new international destinations.

In the future, Madrid City Council believes that it is fundamentally important to press for the opening up of
new air routes to the west coast of the United States.

The Economy and Employment Area has also signed collaborative agreements with the ALA (Airline Asso-
ciation), the ACA (Assaciation of Airlines in Spain) and the AECA (Spanish Airline Association), which set out
a framework for cooperation in two basic areas: the search for tools to facilitate the promotion of tourism in
the city, and the implementation of initiatives that offer improved and more attentive treatment for tourists
visiting Madrid.

The agreements form a valuable platform for seeking collaborations that may be beneficial to the achieve-
ment of the objectives set out in this Plan, with particular attention to the United States.

Actions

e Collaboration with the main airlines with direct flights between the USA and Madrid. Iberia, American
Airlines, Air Europa, United Airlines, etc., all of which operate flights connecting Madrid with the USA, are
a valuable ally for Madrid City Council in the context of this Strategic Plan: USA. Promocién de Madrid
will propose the creation of joint promotional campaigns, coordinated launch events and the exchange of
information.

e Collaboration with the ALA and the AECA. Within the framework of the collaborative agreements signed
by the Economic and Employment Area, the ALA (Airline Association) and the AECA (Spanish Airline As-
sociation), efforts will be focused on the exchange of information and a detailed analysis of the air links
between Madrid and the United States.

e Promote links with the United States in general and the west coast in particular. As a member of the
Committee for the Development of Air Links with Madrid-Barajas Airport, the Economy and Employment
Area will encourage this combined committee (which is designed to unite public and private efforts to
facilitate and promote new flight routes) to prioritize the USA as a strategic territory in order to create new
links, and within the USA, to prioritize cities on the west coast, particularly in California.
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LINE 5. ENHANCE THE PROMOTION OF MADRID AS A DESTINATION FOR BUSINESS TOURISM

Madrid has all the necessary elements to become an international benchmark for the organization of large
trade fairs and international conferences. The external and internal connectivity that is guaranteed by the
city’s modern transport infrastructure, the facilities that are available to mount this kind of event, the available
hotel accommodation, the cultural and leisure events on offer, the reliability that comes with experience and
the support offered by the public authorities in Madrid are important factors that will combine during the
coming years to ensure growth in this tourist segment, known as MICE (Meetings, Incentives, Conferences
and Exhibitions).

The United States is an important market in this sector. On the one hand, a significant number of the interna-
tional events held around the world (scientific, professional, corporate, commercial, etc.) result from initiati-
ves by North American organizations. On the other hand, a large proportion of the people attending these big
international events come from the United States.

It is therefore essential that a destination such as Madrid, which aims to attract important international
events, pays particular attention to the US market. In October 2008, the Madrid Convention Bureau organized
a trip to the US east coast to give a presentation on the advantages of the city as a venue for large interna-
tional conferences. The trip included representatives from 16 Madrid companies and a municipal delegation
led by Miguel Angel Villanueva, Councilor for Economy and Employment.

Meeting of the business tourism sector (MICE) in Madrid, involving employers from the USA and Madrid.
Familiarization trips with US commentators linked with the business tourism sector (MICE).

Road Show aimed at the Hispanic market. Madrid Convention Bureau plans to organize promotional events in
the USA aimed at forming links with the Hispanic market.

Promotional presence in the sector’s main publications in the USA, through articles or special editions.
Press trips for US publications working in the MICE sector.

Participation in the first AIBTM Fair, an important international meeting of people working in the MICE sector.
Baltimore, 2011
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Actions

e Meeting of the business tourism sector (MICE) involving employers from the USA and Madrid. The aim is
to create a meeting space for tourist businesses from the USA and Madrid. A list of US companies from
the business tourism segment that are to take part in this initiative will be drawn up with help from the
Spanish Tourism Offices in the USA.

e Familiarization trips with US commentators linked with the business tourism sector (MICE). The Madrid
Convention Bureau will organize three-day familiarization trips in Madrid with buyers from the city of Chi-
cago, the headquarters of the North American MICE market. The buyers who are potentially to be invited
on the trip (between 6 and 8) will be chosen in conjunction with the Spanish Tourism Office in Chicago
and an agency specializing in this sector.

e Road Show aimed at the Spanish-speaking market. The Madrid Convention Bureau plans to organize a
series of presentations and promotional activities in North America, aimed at establishing links with the
Spanish-speaking market. These activities will involve a delegation from Madrid’s business community.
For the moment, the plan is to visit two cities with a significant Hispanic population: New York and Mia-
mi.

e Promotional presence in the sector’s main publications in the USA. Articles and special additions will
be arranged in the main publications associated with this sector in the USA, in order to promote Madrid
as an interesting destination for conferences, fairs, incentives, etc. Exclusive trips will be arranged for
journalists working for the chosen publications.

e Press trip for US publications working in the MICE sector. A trip will be arranged for five journalists from
North American magazines specializing in this sector. Participants will be chosen in conjunction with the
Spanish Tourism Offices in the United States, and they will be invited to Madrid for three days to visit and
interview representatives in the sector, with particular emphasis on Madrid’s new international conferen-
ce centre and its extraordinary potential to hold large congresses and conferences.

e Participation in the first AIBTM Fair. This important international trade fair for the MICE sector, organized
by Reed Travel Exhibitions, will be held in Baltimore in June 2011. The Madrid Convention Bureau is
assessing the possibility of organizing a delegation to attend this trade fair that would include some of its
strategic partners.
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LINE 6. MANAGE THE EXPERIENCE: MAKE VISITS BY US TOURISTS MORE
COMFORTABLE, ATTRACTIVE, ENTERTAINING AND SAFE

Through the Tourist Board, Madrid City Council devotes both resources and efforts towards taking care of the
tourists that visit Madrid. A satisfied tourist is perhaps the best form of publicity for Madrid as a destination.
And it goes without saying that satisfaction with one’s experience in the city offers the greatest guarantee of
a return trip sometime in the future.

As part of this Strategic Plan: USA, the Tourist Board aims to update and modify the services offered to US
tourists who, as already mentioned, represent the largest contingent of visitors from abroad. The plan is to
create new communication tools (information and leaflets) that are tailored to their particular profile, and to
take action, in conjunction with other bodies, to resolve the main concerns expressed by US tourists in Madrid
(language, smoking, opening hours, security, etc.)

Actions

e Welcome pack: A welcome pack will be created for US tourists, with assistance from the US Embassy. This
will include information on the city and its available services (map, security advice, urgent healthcare,
contact numbers for the Embassy and the SATE (the Foreign Tourist Helpline), program for the “Discover
Madrid” guided tour, the “From one American to another” guide, “50 phrases in Spanish and English”,
Essential Madrid, etc.). Any US tourist who wants this pack can find a link from the Embassy web site to
the Tourist Board web site, where they can register and gain access to all the information, which they can
collect physically from the Embassy or any of the Tourist Board’s information offices.

e “From one American to another: Madrid’s secrets revealed by Americans who have experienced them”.
Preparation of a city guide specifically aimed at US tourists and created from interviews with 22 US citizens
who live in Madrid. This project is the result of a collaboration between the Tourist Board and the US Em-
bassy in Madrid, and it is led by a US journalist who organized the interviews with the city’s US residents.

e 50 phrases in Spanish and English. A leaflet to make life easier in the city, with the 50 most-used phrases
in Spanish and English.

e Updating and modification of “Information for Travelers”. This information leaflet, which will now be
known as “Essential Madrid”, will be tailored to the requirements of US tourists and include detailed
information on the main tourist attractions.

e Personalized attention for tourists who have been the victim of crime. Working in conjunction with the
US Embassy, personal attention will be given to US tourists who have suffered some form of accident or
crime during their stay in Madrid. Two months after being attended to by the SATE they will be sent a cour-
tesy e-mail (so long as the affected parties give their permission and agree to provide contact details), in
which they will be given information on upcoming events and offered the opportunity of a free guided tour
as part of the “Discover Madrid” program during their next visit to the city.



ATTRACTING AND TAKING CARE OF US TOURISTS AND ENGENDERING LOYALTY @4

Inclusion of the US flag together with the British flag on all material written in English. The traditional icon
of the British flag as the symbol for the English language on all promotional material will be replaced with
a new icon that combines both flags, in deference to US tourists.

Special loyalty campaign, aimed at both encouraging visitors to return and increasing promotion of the
city when tourists return home.

Student office. An office will be created at Centro Colén which will be specifically aimed at US students
who have come to the city to learn Spanish. This office will offer special services for American students,
such as providing them with the special welcome pack created for US tourists.

Guide to restaurants and other establishments adapted to the North American timetable. In an attempt
to respond to the frustrations that the opening times of Madrid’s restaurants often cause to US tourists,
the Tourist Board is working with the principal organizations in the hotel and catering sector to prepare a
guide that will list the establishments that serve food at the times at which Americans usually eat lunch
and dinner.

Bring the services provided by the Municipal Police Service into line with the requirements of US tourists.
With assistance from the US Embassy, which is to define these specific requirements, and the Security
Authorities, which are responsible for the police force, a report will be prepared on the ways in which the
service offered to US tourists in the city can be improved.

City’s support to the American Embassy, in collaboration with the Madrid Hotels Association, to provide
accommodation to American tourists in exceptional situations of defenselessness.

Madrid Si / Yes. This initiative was included as part of the Mayor’s electoral program during the elections
in May 2007, and it became part of the government’s Operational Program for the current 2007-2011
term. The initiative aims to encourage bilingualism, with the gradual introduction of English as the second
language in all municipal processes and procedures.
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