MASTER EN DIRECCIÓN Y GESTIÓN DE ACTIVIDADES TURÍSTICAS

Contestar en el espacio que se estime oportuno para ello, las siguientes preguntas:

Enviar para su corrección a: cmunoz@cee.uned.es
Un fichero en Word, Pdf o similar para cada uno de los tomos 

La evaluación de cada tema incluye 3 apartados

· Ejercicios de autoevaluación

· Ejercicios de comprobación de habilidades obtenidas por el alumno o sobre un tema de reflexión y debate

· Cuestiones sobre los casos planteados

CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN TOMO III. (TEMA 11, 12, 13, 14)
	Nombre del Alumno: 

	DNI: 



EJERCICIOS DE AUTO-EVALUACIÓN

	Cumplimente 3 de los 8 ejercicios siguientes


1. Defina el concepto de gestión económico-financiera de empresas turísticas, concrete su objetivo, comente sus etapas y enumere los factores que contribuyen a su éxito.

2. ¿Por qué introducir un nuevo producto en un nuevo mercado implica mayor riesgo que modificar un producto y venderlo en el mercado existente? Justifique su respuesta con argumentos económicos.

3. ¿Cuál es la secuencia lógica para elaborar un plan de negocio?

4. Comente la siguiente frase: "La cuestión es que no es necesario tener una imaginación muy poderosa para acceder a un nuevo proyecto turístico. Más bien se trata de estar metido en el mercado, observando sus movimientos, sus tendencias, la demanda de los consumidores, etc."

5. Si una potencial empresa turística no tiene mucha información sobre los costes en los que podría incurrir, ¿cuál sería el mejor método de fijación de precios para realizar una estimación?

6. Realice un resumen sobre el apartado 3.3. Valoración del proyecto turístico.

7. ¿Cuáles son las alternativas con las que cuenta el gestor turístico si la valoración del plan de negocio ha sido negativa?

8. ¿Dónde cree que reside la importancia de definir bien los mecanismos de control del plan de negocio económico?
DESARROLLO DE HABILIDADES

	Cumplimente 2 de los 3 ejercicios siguientes


1. Realice un ensayo de una página y media sobre el siguiente tema: La industria turística y el impacto Covid-19 en España. Responda a las siguientes preguntas: ¿A qué actividades dentro del sector turístico ha afectado en mayor medida? ¿Qué medidas, a su juicio, han sido las más acertadas para combatir el miedo del turista a viajar?
2. Considera que debido a la crisis de la COVID-19 y sus posteriores consecuencias económicas existe una mayor propensión al ahorro por parte de los consumidores, lo que implica que las reservas del año 2021 van a estar fuertemente determinadas por el factor precio.

3. En España existen numerosos pueblos que han perdido su interés turístico a pesar de contar con recursos naturales susceptibles de ser explotados. Elija una zona en la que pudiera ocurrir esto y realice el estudio adecuado para tomar una decisión sobre la viabilidad del proyecto y su gestión económico-financiera. 
CASO DE GESTIÓN: 
SU HISTORIA:

El grupo Motorpress International (MPI) inicia su andadura en Stuttgart (Alemania) hace más de cincuenta años con la edición de la revista Auto Motor und Sport (AMS), publicación del sector del automóvil.

En la actualidad, el grupo Motorpress International factura más de 300 millones de € anuales, cuenta con más de 1.600 empleados y edita más de 150 publicaciones especializadas y catálogos en un total de quince países. Su liderazgo editorial dentro de Europa es indiscutible. 

La expansión internacional de MPI se inició en 1975. Tras una primera implantación en Suiza, Motor-Presse se establece en 1979 en España y, en 1983, en Francia, sentando de este modo las bases de lo que sería Motorpress International. Hoy, el grupo editorial opera en todo el mundo a través de una organización por áreas geográficas: Alemania, Área Oeste, Área Sudoeste y Área Este.

El Área Sudoeste cuenta con Motorpress-Ibérica como cabeza gestora de las empresas de la zona, que incluye la Península Ibérica, México, Argentina y Brasil.

La sede central del grupo alemán Motorpress International (MPI) se encuentra en Stuttgart, pero tiene otros tres centros geográficos de operaciones: Madrid, París y Budapest.

SU PLAN:

La voluntad del grupo, después del fuerte crecimiento y de los buenos resultados experimentados en todas las áreas en los últimos años, es la de descentralizar y profesionalizar al máximo la gestión y, al mismo tiempo, profundizar en la estrategia y sinergias del grupo.

Pero la internacionalidad también significa identidad y cooperación: la meta es utilizar la base editorial internacional para producir publicaciones de máxima calidad con una fuerte identidad propia.

José Luis Samaranch es el director general del grupo español y forma parte del Consejo Editorial de MPI. La zona liderada por él es un área en pleno desarrollo con incursión en nuevos mercados muy jóvenes y receptivos desde el punto de vista editorial. Su futuro está marcado por el crecimiento, ya que existen planes de asentamiento en otros países hispanoamericanos. 

Además de esta área se está trabajando en una serie de productos y proyectos que diversifican, tanto en contenidos como en formatos, la oferta de la compañía.  

Este es el caso de dos de las publicaciones deportivas que más están nutriendo el mundo de las carreras entre los ciudadanos españoles:

· Sport Life, que se expresa a través de la siguiente frase: "El deporte se ha convertido en una forma de vida y Sport Life es la revista de los que la practican".

· Runner´s que es la revista especializada en la carrera de fondo más vendida del mundo. Incluye planes de entrenamiento, consejos de nutrición y salud, calendario de carreras, pruebas de material, entrevistas y un consultorio personalizado de Martín Fiz.
 A través de estas dos revistas, MPI ha entrado en contacto con el sector de los corredores populares que, cada vez más, están poblando cada domingo las carreteras, montañas y dunas de la geografía española y mundial.

La motivación que tiene para correr no es otra que mantenerse en forma y conseguir un objetivo que les completa el afán de superación. El mismo afán que les mueve a inscribirse en todo tipo de maratones y carreras, por muy alejados que estén de su residencia habitual.

Es así como surge SPORTRAVEL, una agencia de viajes vinculada a MPI, que une dos pasiones: la carrera con el turismo.

Surge así el denominado "Turismo de maratones" que permite dar rienda suelta a la libertad de correr e ir conociendo de una forma distinta la ciudad que organiza la maratón y que recibe al corredor. ¿Pero sólo recibe al corredor? No, el corredor suele viajar acompañado de familiares o amigos y utilizan días adicionales para disfrutar unas vacaciones aprovechando el desplazamiento.

Los días previos y posteriores a la celebración del evento suele generarse una actividad inusual en los hoteles, restaurantes, tiendas de souvenirs, atracciones turísticas, transporte, etc. A modo de ejemplo, el maratón de Nueva York acoge cada nueva edición a 45.000 corredores, con un efecto económico de 200 millones de dólares derivados a la ciudad.

SU PRODUCTO:

El paquete turístico que se distribuye a través de SPORTRAVEL suele incluir: Vuelos ida y vuelta; Alojamiento en habitación doble; Traslados aeropuerto-hotel-aeropuerto; Traslado a la feria del corredor; Seguro básico de viaje; Suscripción a la revista Sport Life; Regalo Sportravel; Asistencia de Sportravel.
Teniendo en cuenta que las principales maratones tienen una gran demanda, obtener una inscripción es muy difícil. Es entonces, cuando se convierte en necesario recurrir a las agencias que organizan este tipo de eventos con el incremento en el coste que ello implica.

SPORTRAVEL ofrece inscripciones a las principales maratones del mundo: Chicago, Amsterdam, Venecia, Desert run, Nueva York, Tokyo, Roma, Praga , Paris, Berlín, Viena, Islandia.
El precio del producto oscila si las ciudades en las que se quiere correr son europeas o si es necesario cambiar de continente, con un rango de entre 500 y 1.500 €.

Fuente: SPORTRAVEL: http://www.sportravel.es/

MOTORPRESS: http://www.motorpress-iberica.es/
CUESTIONES

	Cumplimente 3 de los 8 ejercicios siguientes


1. A través de la información que se comenta en el caso de gestión, identifique el modelo de negocio seleccionado por MotorPress Ibérica en función de la matriz de Ansoff, en el desarrollo de la agencia Sportravel y justifique las razones de su elección. 

2. Identifique la demanda potencial de Sportravel, comente su elasticidad-precio y los factores que pueden incidir sobre ella para que se modifique.
3. Atendiendo al rango de precios proporcionado, elija un método de fijación de precio adecuado para el modelo del negocio, coméntelo y, en función de los costes estimados en el punto 4, justifique si está de acuerdo con el precio o si los modificaría ¿Lo subiría? ¿Lo bajaría?

4. Elabore un plan de negocio si Sportravel quiere sacar un nuevo producto que consista en viajes turísticos para realizar submarinismo. Justifique sus argumentos y la estimación de las hipótesis.

5. ¿Considera que el producto de Sportravel podría mejorarse? ¿Qué podría añadirle? ¿Tiene alguna característica diferencial evaluable?
6. Detalle los posibles costes a los que se enfrenta Sportravel y clasifíquelos atendiendo al criterio que prefiera. 

7. ¿Qué riesgos asume Sportravel? ¿Qué medidas tiene para mitigarlos? ¿Qué riesgos asume MotorPress Ibérica?
8. Investigue sobre distintas alternativas de financiación y explique cuál puede ser la mejor estructura de capital para Sportravel. 


EJERCICIOS DE AUTO-EVALUACIÓN

	Cumplimente 3 de los 7 ejercicios siguientes


1. Intente explicar el concepto de planificación financiera y su importancia en la empresa turística actual. Ponga una ejemplo de cómo la dirección financiera puede ayudar a minimizar los impactos de la crisis derivada por la COVID-19.
2. Analice los problemas financieros a los que piensa que se enfrenta la empresa turística en nuestros días y si considera que son muy diferentes a los que ha tenido en épocas anteriores. 
3. Reflexione sobre los efectos que un comportamiento poco ético de los directivos financieros puede tener sobre el valor y la imagen de la empresa. ¿Considera que en la actualidad las empresas en general y las del sector turístico en particular tienen en cuenta esos posibles daños? ¿Considera que a raíz de la crisis derivada por la COVID-19, las empresas cuidan más su Responsabilidad Social Corporativa?
4. Ponga ejemplos de posibles conflictos de intereses entre directivos y accionistas. ¿Piensa que actualmente los directivos financieros tienen como principal objetivo maximizar el valor de la empresa?

5. Muchas de las empresas dedicadas al sector turístico son PYMES, piense en las particularidades que pueden presentar estas empresas con respecto a su acceso a las fuentes de financiación existentes en el mercado y cómo esto afecta a su cuenta de resultados. 

6. Analice las ventajas que alternativas como el leasing o el factoring puede tener para una empresa turística en función de sus características y actividades.

7. Recuerde las fórmulas del valor actual neto de una inversión y de la tasa interna de rendimiento e intente demostrar que el VAN es positivo solo si la tasa de rendimiento es mayor que el coste de oportunidad de capital. 

DESARROLLO DE HABILIDADES

	Cumplimente 2 de los 3 ejercicios siguientes


1. Elija una empresa turística que cotice en Bolsa, estudie su evolución en el mercado y los principales proyectos de inversión que ha acometido en los últimos años así como su estrategia de financiación.  A partir de esta información intente relacionar ambas mostrando de qué manera sus decisiones financieras y estratégicas afectan a su capitalización bursátil. 

2. A partir del Balance de situación de una empresa turística y de su Cuenta de Resultados, calcule los principales ratios financieros, de liquidez y de actividad con el fin de analizar su situación financiera.
3. Explique los siguientes análisis financieros:  Sistema DU-PONT; Análisis del punto de equilibrio; Análisis del ciclo de efectivo o Estado del flujo de efectivo.
CASO DE GESTIÓN: IBERIA
Historia y situación actual

La compañía Iberia se funda como monopolio del transporte aéreo español,  el 28 de junio de 1927 por el empresario vizcaíno Horacio Echevarrieta y Maruri durante la dictadura de Primo de Rivera. La compañía realiza su primer vuelo comercial entre Madrid y Barcelona el 14 de diciembre de ese mismo año con aviones Rohrbach –Rolland. Tras fusionarse con otras compañías aéreas españolas adopta, en años sucesivos, los nombres de Creta, Calza o Lape. 

En 1937, Iberia se activa de nuevo, recuperando su nombre y convirtiéndose en la línea aérea del bando nacional, con sede en Salamanca, cubriendo destinos del centro peninsular, el norte de África y algunas de las principales ciudades europeas. . 

Ya en 1938, Iberia firma un nuevo contrato con DLH en el que ésta se define como propietaria de la compañía aérea y establece su centro de operaciones en España con Junkers-52 y tripulaciones alamanas. 

Sin embargo, el 17 de diciembre de 1943 su situación patrimonial cambia ya que, por medio de un decreto, se establece la adquisición de la totalidad de las acciones que  poseía el capital privado, quedando la compañía completamente privatizada, traspasando posteriormente las acciones al INI que se convierte en único propietario. A partir de entonces, empieza una etapa de desarrollo. En 1946 Iberia se convierte en la primera compañía que vuela entre Europa y América del Sur, expansión que siguió con la apertura de nuevas rutas a la Habana, Caracas, San Juan de Puerto Rico y Rio de Janeiro entre otros destinos. 

En el segundo semestre de 1961, la compañía Iberia comienza a  utilizar aviones de reacción. Este fue el primer paso de una etapa de crecimiento de la flota al que benefició el auge del aumento del pasaje turístico y el crecimiento de la renta disponible en España y en el conjunto de la Europa Occidental.

En 1970, Iberia estrena su primer avión de fuselaje ancho, Boeing 747, popularmente conocido como Jumbo y poco después, otro avión de doble pasillo. Un poco más adelante, en 1974, la compañía pone en marcha el primer puente aéreo para el trayecto Madrid-Barcelona. En ese mismo año se crea el servicio telefónico de reservas, antes Infoiberia y hoy Serviberia. En 1977 se produce un cambio importante en la imagen corporativa de la empresa ya que para inaugurar el inicio de la Monarquía, esta incorpora a sus aviones la bandera española. 
Otro hito importante en el desarrollo de la compañía es la incorporación del sistema de reservas informatizado más grande del mundo hasta la actualidad: Amadeus.

Entre los últimos años de la década de los  80 y los primeros de la de los 90, la compañía Iberia, que pasa por una buena situación económica, realiza una importante modernización de su flota. Su imagen es patrocinadora oficial de los Juegos Olímpicos de Barcelona y la Exposición Universal de Sevilla en 1992. 

Sin embargo, el contexto cambia con la liberalización del mercado aéreo español en1993, la intensificación de la competencia conduce a que en marzo de 2000 el capital de la compañía sea incorporado a siete accionistas institucionales que pasan a constituir su núcleo estable. 

La privatización de la compañía

La privatización de la compañía aérea Iberia fue una decisión de gran importancia para todas las partes intervinientes en el proceso. Para el gobierno resultaba  fundamental que la privatización gozara de las máximas garantías debido a que la compañía desempeñaba un papel fundamental en el sistema de transporte aéreo del país y la protección de su patrimonio era un tema de interés general. 

Por aplicación del Acuerdo del Consejo de Ministros del 28 de junio de 1996, el Consejo Consultivo de Privatizaciones examina el expediente remitido por la Sociedad Estatal de Participaciones Industriales sobre las tres fases en las que se iba a dividir el proceso de planificación:

· Primera fase. Elección de socios industriales

En noviembre de 1996, el Consejo de Administración de SEPI acepta la oferta conjunta de Merrill Lynch y BT Wolfebenson como asesores financieros para la alianza estratégica de Iberia. Tras el proceso de valoración, en diciembre de 1999, se firma el contrato de compraventa por el que British Airways y American Airlines adquieren un 10% de Iberia por un precio de 273 millones de euros, no pagándose en todo caso mayor precio que el que resultara de la OPV cuando la misma tuviera lugar. 

· Segunda fase. Elección de socios institucionales

El Consejo de Administración de SEPI autoriza en febrero de 1999 el inicio del proceso para dar entrada a socios institucionales los cuales adquirirían  individualmente entre un 3% y un 10% del capital de Iberia y hasta un máximo conjunto del 30%. 

Tras el proceso previo de selección se reciben ocho ofertas en firme, rechazándose tres de ellas. Finalmente,  en abril de 1999 SEPI acuerda aprobar el procedimiento de enajenación con la adjudicación siguiente, todo ello con un precio de 819 millones de euros y aplicándose los mismos ajustes en cuanto al precio que a los socios industriales. 
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Distribución de las acciones de la compañía Iberia entre los socios institucionales
· Tercera fase: 

Se realiza la OPV que supone la venta del 53,7% del capital de Iberia, Líneas Aéreas de España. S.A. correspondiente a la totalidad del capital en poder de SEPI. (La razón de que SEPI mantuviera el 5,8% de las acciones es que no se ejercita la opción de Greenshoe)

La privatización de la compañía Iberia supone un cambio importante en la gestión y en los intereses de la compañía que se ve plasmado en la evolución de sus ratios y partidas financieras. A continuación se muestran algunos de esos datos con la finalidad de que se pueda realizar una comparativa antes y después del proceso de privatización (Fuente: Tesis doctoral Julián Castaño Guillén: La Dirección de Resultados en las empresas privatizadas. Septiembre 2006).
El 3 de abril, con la salida a Bolsa, Iberia finaliza el proceso de privatización y la compañía deja de ser propiedad del Estado español. Al año siguiente, entra a formar parte del selecto grupo del Ibex-35.

En 2006, Iberia traslada todas sus operaciones a la nueva terminal 4 de Madrid-Barajas.  Además, funda clickair, una compañía de bajo coste con sede en Barcelona. El 9 de julio de 2009, clickair y Vueling se fusionan, creando una única aerolínea, a la que llaman Vueling. Iberia posee el 45,8 por ciento de las acciones de la nueva compañía. El 9 de noviembre, Iberia y British Airways firman un acuerdo (MoU) para una fusión entre iguales. El 14 de julio, Iberia, American Airlines y British Airways reciben el visto bueno por parte de la UE para poner en marcha su Acuerdo de Negocio Conjunto en los vuelos del Atlántico.
En 2012, Iberia crea una filial de bajo coste para operar vuelos de corto y medio radio. Su objetivo es realizar vuelos punto a punto y alimentar los vuelos de largo radio que Iberia opera desde Madrid. La aerolínea, con base en Madrid, inició sus operaciones el 25 de marzo de 2012.

PRINCIPIOS DE 2013

Negros nubarrones se ciernen sobre Iberia. El año anterior, la compañía había perdido casi un millón de euros al día. Todo el mundo era consciente de que había que ajustar todos los resortes posibles y alguno más, pero incluso así... Aunque la dirección y la mayoría de los trabajadores habían aceptado una reestructuración con duros sacrificios, incluidos recortes salariales y cierre de rutas no rentables, la cosa venía de más atrás: en unos tiempos en que la competencia en el sector no daba tregua, la arcaica osamenta de la Iberia de siempre era una rémora insoportable.

La fusión con British Airways en 2010, de la que surgió el holding IAG, había sido el primer paso hacia una compañía más ágil y moderna, capaz de competir con las low cost y las nuevas gigantes adaptadas a la globalización. Sin embargo, el asunto no terminaba de arrancar. La culpa era, por supuesto, de la pérfida Albión. Cuando decía que "casi" todos los trabajadores habían aceptado la realidad, salvaba la excepción del gremio de los pilotos que, apalancados en una posición laboral privilegiada, fruto de otros tiempos, se resistían al cambio. Su sindicato Sepla se hizo famoso por las huelgas que copaban los telediarios y enervaban a miles de españoles atascados en los aeropuertos. Para limar su impopularidad, explotaron un relato nacionalista según el cual la fusión era un ladino ardid de British Airways para desmantelar Iberia, llevarse sus rutas a Londres, meter mano en la caja para pagar su fondo de pensiones... La famosa teoría del vaciamiento.

PELIGRO INMINENTE

Visto con la perspectiva actual, todo indica que eran conscientes de la situación real y, simplemente, presionaban para salir lo mejor parados de una renovación ineludible. Pero más de uno compró la historieta de Astérix contra el imperio, incluido algún ministro del PP. Y la cosa no avanzaba. Los ejemplos de Alitalia, Swissair, la belga Sabena o la griega Olimpyc mostraban que el cielo del siglo XXI se podía convertir en un infierno para cualquier aerolínea por muy de bandera que se considerara. Por el contrario, Air France había reducido personal y flota; además, tras unirse a la holandesa KLM, no solo había sobrevivido, sino que ganaba terreno incluso en el sacrosanto manantial de los viajes a Latinoamérica, donde también Latam (otra fusión) hurgaba en la herida. Mientras, Lufthansa había hecho sacrificios y había montado German Wings, su propia low cost, una solución inteligente para competir en el nuevo contexto pero que escandalizaba a los miembros del Sepla, reacios a pilotar en estatus tan terrenales.

El escenario estaba claro, pero si no espabilaba, Iberia podía perderlo todo. Nervios, tensión... Y un tipo que repetía una y otra vez que los movimientos de Iberia, la fusión y la posterior reestructuración, tenían sentido. Solo había que insistir. Escamparía. El optimismo del entonces presidente de Iberia Antonio Vázquez en medio de todo aquel caos resultaba, cuando menos, curioso. Actualidad Económica decidió analizar la paradoja y, en un reportaje publicado en abril de aquel año, concluyó que, efectivamente, la senda marcada por la dirección era la acertada. Sin embargo, el ruido jugaba en contra. Si no se dejaba trabajar en paz a los cirujanos, el enfermo peligraba. Por eso mandó un aviso a navegantes titulando entre interrogaciones: "¿Hay futuro para Iberia?"

LOS RESULTADOS DE 2015 CONFIRMAN LA REMONTADA DE LA AEROLÍNEA ESPAÑOLA DE BANDERA, QUE HA DEJADO DE SER UN LASTRE PARA IAG

Tras la tormenta, Iberia mira su pasado más oscuro desde las alturas. La aerolínea de bandera acaba de presentar sus resultados de 2015, que incluyen un beneficio operativo de 247 millones de euros, lo que supone un tremendo incremento del 394% respecto al año anterior.

Si 2014 mostró el final del túnel, 2015 confirma que Iberia ha dejado de ser un lastre para su matriz IAG, que ve recompensada su apuesta por la compañía española. El beneficio después de impuestos del hólding, que incluye a British Airways, Vueling y Air Lingus además de Iberia, creció un notable 51,1% respecto al año anterior, hasta los 1.375 millones de euros. British, que lleva ya tiempo en velocidad de crucero, tuvo unos beneficios después de impuestos más que aceptables de 1.516 millones de euros, pero su magnífico 41% de incremento respecto al año pasado palidece frente a los tres dígitos del de Iberia.

Fuentes de IAG explican que "Iberia avanzó sustancialmente en su Plan de Futuro al reducir su base de costes y recuperar rutas que se habían eliminado anteriormente". Además, se congratulan de que la capacidad del ejercicio aumentó un 10,2%, con una evolución plana de los ingresos unitarios en euros, "como consecuencia del efecto cambiario positivo derivado de un euro débil y mejoras en el coeficiente de ocupación".

Desde el hólding agradecen el esfuerzo de Iberia, especialmente en el drástico recorte de los costes laborales, fruto de aquellos años terribles de huelgas y tensiones: "Los costes unitarios excluido el combustible mejoraron gracias al notable ahorro de gastos de personal, así como a la puesta en marcha de iniciativas con proveedores, incluido en el ámbito financiero y de Tecnologías de la Información".

Parece, por lo tanto, que Iberia se está sumando con fuerza a una tendencia más que positiva. "La reestructuración de Iberia está dando como resultado una nueva aerolínea rentable y eficiente, con capacidad de crecimiento en sus mercados estratégicos", dicen desde IAG, que para este año espera generar un incremento en el beneficio de las operaciones similar al registrado en 2015. "La evolución de los ingresos en el primer trimestre parece estar en línea, en términos generales, con la observada en el cuarto trimestre de 2015".

En definitiva, una balsa de aceite en la que Iberia ha pasado de Cenicienta a reina del baile. La clave ahora está en no perder el norte, no dejarse llevar por la euforia. Debe conservar el verdadero tesoro de la compañía, que no se puede medir en euros pero, no nos equivoquemos, es la que realmente la ha traído aquí: una historia.

REGRESO AL FUTURO

Febrero de 2016. Iberia está a punto de presentar los resultados del año. Gran expectación. Tras los 50 millones de euros de beneficios operativos de 2014, los 196 millones entre enero y septiembre de 2015 auguran grandes noticias. Entre 2014 y 2015 la compañía ha abierto 30 rutas, entre las suspendidas recuperadas y otras nuevas en mercados tan sugerentes como Asia. También ha renovado su flota, comprando 29 aviones de largo radio, y en 2015 fue la segunda aerolínea más puntual del mundo. Su clase business es la segunda mejor de Europa y la primera en rutas entre Europa y América Latina, según la plataforma Skift, mientras que la turista ha conseguido el mayor salto en el índice de recomendación de clientes. Casi todo ha cambiado, desde la página web al logo corporativo.

Luis Gallego era consejero delegado de Iberia en aquel tormentoso 2013. Presidente desde enero de 2014 echa la vista atrás ahora que todo va sobre ruedas: "Han sido unos años complicados para todos, pero con un balance que podemos calificar de muy positivo. Iberia estuvo al borde del precipicio por sus problemas estructurales, primero, y por una coyuntura económica general muy negativa después. La compañía tuvo que tomar medidas muy difíciles, de recorte de rutas, aviones, plantilla y salarios. Tuvo que hacerse más pequeña para poder crecer luego desde bases más sólidas, como ya lo está haciendo ahora".

Gallego cita tres escalas en la ruta al éxito actual: "En primer lugar, contar con el compromiso de todos los trabajadores para transformar la compañía. Sin esta convicción y sin ese compromiso no habríamos logrado nada de lo alcanzado". Tras la convulsión, a principios de 2014 se firmó un convenio con un recorte de la plantilla a través de bajas voluntarias y una reducción del 14% en el salario y más horas de vuelo para los pilotos que se quedaron. Por fin todos en Iberia remaban en la misma dirección.

"En segundo lugar", continúa Gallego, resultó decisivo "contar con un proyecto claro, nuestro Plan de Futuro, una hoja de ruta transformadora que aborda todas las áreas, los procesos, los costes, los ingresos, la cultura de la empresa. Todo. Se trata de construir una nueva Iberia sobre los cimientos de una compañía que cuenta con una trayectoria larga y brillante, pero que no estaba preparada para afrontar los retos del momento".

Cuando vieron las orejas al lobo, todos en la compañía comprendieron que había que cambiar de mentalidad. Frente a la antigua actitud un tanto funcionarial, la productividad ocupó el centro. Tras la congelación de los sueldos de los pilotos pactada hasta 2015, por ejemplo, el año pasado empezaron a ligarse a la rentabilidad de la compañía. La plantilla empezó a ser más eficiente: la última proyección sobre el coste del empleado de Iberia por asiento-kilómetro (unidad de producción en aviación) en 2014 preveía un ahorro del 15% respecto al año de partida, 2012, y para 2015 está previsto un 22%. La nueva sede central en Madrid, a la que Iberia se mudó en octubre de 2013, simboliza todo esto. Equipada con las últimas tecnologías, dominan los espacios abiertos, sin despachos cerrados, ni siquiera para el presidente. Además, reúne en un mismo edificio las áreas administrativa, comercial, financiera y corporativa, con el consiguiente ahorro en alquileres, desplazamientos y energía.

Una Iberia nueva a la altura de quien, a fin de cuentas, ha sido el motor definitivo. En el mercado actual, sin tamaño e internacionalización no hay salida. Se necesitan más socios y menos boina. En su explicación de la remontada de la compañía que preside, Gallego concluye con el factor clave de "la pertenencia a un grupo líder y el apoyo decidido de nuestros accionistas. Estamos invirtiendo cientos de millones de euros en la restructuración de Iberia, además de en nueva flota, producto y servicio, porque se cree en este proyecto y en el futuro de la compañía".

Todo esto se puede hacer perteneciendo a un grupo como IAG. Porque, al final, resulta que British Airways no vació Iberia. Cinco años después de la fusión ha quedado clara la autonomía de las aerolíneas que conforman el holding: Iberia, British, Vueling y Aer Lingus. Cada una es responsable de sus gastos e ingresos, pero cuando tienen que negociar, el tamaño se convierte en fortaleza. Un ejemplo: cuando IAG compra 20 aviones para todos, el contratista, obviamente, le hace un mejor precio que el que le haría a Iberia o British si estas compraran 10 cada una por su cuenta; pero una vez negociados los 20, cada aerolínea tiene que pagar los que le corresponden. Otro ejemplo: British comercializa Iberia en todos sus mercados e Iberia vende British en los suyos, pero después cada una tiene su cuenta de resultados.

En definitiva, nadie mete la mano en la caja de nadie. Iberia no ha pagado ni un euro del famoso fondo de pensiones de los ingleses. Para 2015, IAG tenía un objetivo inicial de 400 millones de euros en sinergias para todo el grupo, que finalmente podrían llegar a más de 850 millones. A cambio, a las diferentes aerolíneas solo les pide rentabilidad. Si los números cuadran, cada uno hace lo que le parece oportuno. Con Iberia tuvo paciencia al principio, dadas sus circunstancias, pero la tuvo solo porque confiaba en sus posibilidades, tampoco pretende ser una hermanita de la caridad. Al final, los números cuadraron.

Entonces, con ya todo orden, IAG no tuvo ningún problema en que Iberia diera el estirón. "Hemos invertido en nuestros clientes, con uno de los mejores productos del mercado en las rutas de largo radio; hemos vuelto a contratar pilotos; lideramos la puntualidad mundial; hemos vuelto a crecer, y lo más importante, tras seis años de pérdidas multimillonarias, Iberia ha vuelto a conseguir beneficios operativos y ser rentable, un requisito imprescindible en cualquier empresa para tener futuro", explica Gallego.
POR FIN, LOS EXPERTOS VEN SOLIDEZ

Rosario Silva, profesora de IE Business School cree que "Iberia está mejor posicionada. Parece que ha conseguido una estructura de costes más adecuada para competir y que su oferta/servicio ha progresado gracias a un mejor enfoque hacia el mercado de largo radio". La bolsa ha premiado este trabajo bien hecho. Según Iván San Félix, de Renta 4, "la reestructuración de Iberia fue muy acertada" y ha contribuido al gran momento actual de IAG, que "ha alcanzado un precio muy elevado en los últimos meses, máximos históricos". Por supuesto, como el resto del parqué, "ahora se está viendo afectada por la mala situación de los mercados", pero "tiene bastante potencial". De hecho, IAG anunció en el Capital Markets de hace un par de meses que el grupo tiene previsto crecer un 7% anual de promedio hasta 2020.

El gran salto tiene que ver con el bajo precio del petróleo, que podría considerarse algo así como un dopaje coyuntural de la buena marcha. Silva está de acuerdo en que el combustible "tiene un notable impacto en la cuenta de resultados de cualquier aerolínea, ya que puede representar hasta un 30% del coste total", pero matiza que "la mayoría de estas compañías están cubiertas frente a variaciones del precio del petróleo, por lo que una caída no tiene un impacto a corto plazo en los resultados; esperaría que tuviese más impacto en los resultados de 2016". Desde Iberia confirman que, dadas las complejas fórmulas de compra de combustible (por adelantado y con topes por arriba y por abajo) y la multitud de factores que se cruzan en el sector, un petróleo barato supone una ventaja, pero no es la panacea, igual que una subida lo dificulta todo, pero no es una catástrofe.

A MEDIO CAMINO

El músculo de Iberia parece, por lo tanto, auténtico. Pero no hay que echar las campanas al vuelo. "Estamos a medio camino" es el mantra que todos repiten en sus oficios. No se trata solo de la prudencia del escarmentado. Los datos son claros. El Grupo IAG ha marcado el 15% como objetivo de retorno sobre capital invertido entre 2016 y 2020. En los 12 meses anteriores al final del tercer trimestre de 2015, British Airways ha estado cerca, en el 11,4%; Vueling, aún más, en el 13,6%; Aer Lingus, más abajo, en el 7,7%; e Iberia se ha quedado en el 7,5%. Exactamente eso, a medio camino.

Tampoco seamos aguafiestas. Viniendo de donde venía, Iberia se merece sacar un poco de pecho. Pero la complacencia mata. San Félix apunta a la parte más empinada del camino por recorrer, la competencia de las aerolíneas de bajo coste, y marca una hoja de ruta clara: "Iberia Express debería ganar más peso dentro de Iberia". Peliagudo, toda vez que el convenio firmado con Sepla limita el crecimiento de la low cost a 25 aviones.

Luis Gallego se muestra satisfecho de la marcha de Iberia Express: "Está haciendo un trabajo fenomenal en todos los sentidos: operativos, financieros, de cliente, etc., y consiguiendo los objetivos que se le plantearon cuando se puso en marcha, es decir, competir en el punto a punto con cualquier operadora, abrir nuevos mercados para el grupo y aportar tráfico a la red de Iberia". Respecto al futuro, tiene que ser cauto, aunque deja entrever que habrá movimientos interesantes: "En la actualidad, cuenta con 20 aviones y tiene todavía margen para crecer al ritmo que el mercado pide. Cuando venza el convenio, veremos entre todos cuál es la mejor evolución, y estoy seguro de que estaremos de acuerdo".

LA PAZ LABORAL

El convenio tiene vigencia hasta el 31 de diciembre de 2017 y un año más de retroactividad. La paz laboral que trajo consigo fue vital en el curso de los acontecimientos. Además de la mejora de la imagen externa, dejó claro que todos iban a remar, por fin, en la misma dirección. Ignacio Melero, copiloto de A320 y delegado de la sección sindical de Sepla en Iberia, recuerda que el esfuerzo que conllevó para los trabajadores "ha permitido un futuro para esta casi nonagenaria compañía. En Iberia existe un elevadísimo sentimiento de pertenencia entre sus trabajadores".

Pero el espíritu de equipo no olvida ciertos agravios: "Las condiciones laborales de los trabajadores, en general, y de los pilotos, en particular, han quedado muy deterioradas. Nuestra aspiración es recuperar el terreno perdido conforme Iberia vaya recuperando fortaleza. Hay que saber esperar y, mientras tanto, estudiamos la evolución con detalle". Aunque desde Iberia aseguran que el convenio ya incluye subidas salariales proporcionales a la marcha de la compañía, las declaraciones suenan un poco inquietantes.

LUCHA CONTRA LAS TASAS

Más despejado parece el camino en otro terreno otrora espinoso. San Félix cree que un posible aumento de los costes aeroportuarios podría lastrar el buen momento de Iberia, pero, tras años de subidas, Aena parece más prudente: ya rebajó las tasas un 1,9% desde marzo y propone congelarlas hasta 2021. En esta nueva postura probablemente haya influido el puñetazo en la mesa de las aerolíneas, que denunciaban que en la última década las tasas han crecido un 90% en los diez aeropuertos europeos más grandes, mientras que el precio de los billetes de avión ha caído un 20%. El puño debe de parecer especialmente amenazador desde la creación de Airlines for Europe (A4E), un lobby formado por IAG, Air France-KLM, easyJet, Lufthansa y Ryanair.

Otra cuesta arriba que parecía aplanarse, la de la intromisión política, podría complicarse. Silva cree que Iberia se ha desligado de esa atadura: "Es una compañía privada, por lo que no tendría sentido". Cualquiera diría que han pasado eones desde que el ministro de Industria, José Manuel Soria, mostrara su simpatía por la teoría del vaciamiento. Desde Iberia recuerdan que el mes pasado caducaron las salvaguardas de la fusión, destinadas entre otras cosas a asegurar la españolidad de Iberia, y ni desde el Gobierno ni desde ninguna otra institución ha habido la menor muestra de preocupación. Pasado el periodo de vigilancia, se ha confirmado que IAG respeta la autonomía de sus aerolíneas. Todo bien por ese lado, pero la situación general en la política española no se antoja halagüeña. "Es obvio que la inestabilidad no ayuda a crear un entorno favorable para la inversión ni, en definitiva, para el crecimiento de las empresas. Pero espero que esta situación se resuelva en el corto plazo. Los partidos políticos tienen una grave responsabilidad frente al país para lograr cuanto antes un gobierno que aporte estabilidad", dice Silva. 
CRISIS DE LA COVID-19

IAG ha puesto en marcha un plan de reestructuración para adaptarse a la crisis de la demanda que seguirá a la pandemia del coronavirus. La dueña de Iberia, British Airways o Vueling prevé que el sector aéreo tarde años en recuperar los niveles precoronavirus por lo que ya ha empezado a reducir el tamaño de su flota y revisar su red de rutas y negociar despidos para recortar su capacidad de cara a la reactivación de la operativa, que está condicionada por la distancia social y reapertura de las fronteras.

"Se estima que la recuperación del nivel de demanda de pasajeros de 2019 lleve varios años, lo que requerirá medidas de reestructuración en todo el Grupo", explica la compañía, que ha adelantado una pérdida operativa de 535 millones de euros en el primer trimestre de 2020 y un impacto negativo de 1.300 millones en el resultado neto por el coronavirus y la ineficacia de las coberturas de combustible en pleno desplome del precio del petróleo.

En cuanto a los ajustes de personal, el holding que preside Willie Walsh prevé despedir a 12.000 trabajadores de British Airways y llevar a cabo ajustes que afecten a toda la plantilla, formada por unas 42.000 personas en todo el mundo. "British Airways está notificando formalmente a sus sindicatos la propuesta de un programa de reestructuración y reducción de empleos. Es probable que las medidas afecten a la mayoría de los empleados y podrían resultar en la reducción de hasta 12.000 puestos de trabajo", asegura la cotizada.
En España, las plantillas de Iberia y Vueling están en un ERTE por fuerza mayor, pero los directivos ya están negociando con los sindicatos ajustes temporales por causas productivas para mantener la reducción de la plantilla a largo plazo e ir reincorporando a la gente en función de la recuperación de la operativa y la demanda. 

Aunque IAG da por hecho que la capacidad de sus aerolíneas será significativamente menor durante varios años, no ha realizado ninguna estimación concreta y ha dejado en manos de los gobiernos su vuelta a los cielos, que estaba prevista para principios de junio (la capacidad en abril y mayo es del 6%). En este punto, cabe recordar que Aena prevé que la recuperación de los viajes se de en tres fases: primero mercado doméstico, luego intraeuropeo y por últimos transoceánicos, lo que deja en el aire gran parte de la capacidad de British Airways e Iberia, que han liderado el deterioro del resultado en marzo.

En el primer trimestre del año el tráfico de pasajeros, en términos de pasajeros-kilómetro transportados, decreció un 15,2% y la capacidad se redujo en un 10%. El descenso de la demanda se ha traducido en una caída del 13% de los ingresos hasta los 4.600 millones de euros y una pérdida operativa antes de partidas extraordinarias de 535 millones, tal y como ya se ha apuntado.

De cara al segundo trimestre del año 2020, la compañía asegura que no es capaz de dar ninguna estimación por la falta de visibilidad pero asegura que las pérdidas "serán mucho mayores". No en vano, el deterioro registrado de los primeros meses del año 2020 se ha concentrado en marzo, que es cuando se aprobaron las restricciones a la movilidad, se empezaron a cancelar eventos y el miedo a volar creció. 

Renegociar con Air Europa

Además, la compañía todavía tiene que cerrar la compra de Air Europa, pendiente del permiso de las autoridades de competencia europeas. No obstante, y pese al silencio oficial de los protagonistas de la operación, se da por hecho que Iberia renegociará el precio y las condiciones de la compra de la aerolínea de la familia Hidalgo, acordada en noviembre de 2019 en un pago en metálico de 1.000 millones de euros. La aerolínea de Globalia también atraviesa un situación muy complicada y está luchando por conseguir un crédito de más de 100 millones de euros a través de ICO.

Se busca una solución similar a la que han adoptado a nivel nacional Globalia, propietaria de Air Europa, con el grupo Barceló, renegociando las condiciones para la fusión de sus divisiones de agencias de viaje, acordada en noviembre de 2019. Ambas partes están condenadas a entenderse porque aunque la filial de IAG debe pagar 40 millones de euros a Globalia si da marcha atrás a la operación, esta cantidad resultaría irrisoria para que Air Europa capeara su propia crisis financiera derivada de los efectos de la covid-19. Tanto ella como Iberia mantienen en tierra la práctica totalidad de su flota y han aplicado un expediente de regulación temporal de empleo (ERTE) para la mayor parte de su personal. La renegociación puede abarcar desde la reducción radical del importe hasta un aplazamiento de la operación, sujetándolo a la evolución de la actividad, informan fuentes del sector.

Aunque fuentes del mercado aseguran que la compañía que dirige Luis Gallego no está negociando con Javier Hidalgo una reducción del precio de compra, lo cierto es que es una posibilidad que está sobre la mesa ya que ni Iberia tiene ahora la capacidad de gastarse 1.000 millones en comprar una aerolínea, ni Air Europa vale esa cantidad ahora mismo, ya que está muy cerca de la quiebra por los problemas de liquidez.

"En estos momentos no se está hablando del tema pero puede pasar a medio plazo. Se estudia replantear las condiciones de la operación porque todo el contexto ha cambiado", señalan fuentes del sector. Y es que, como todos los contratos que se firman a tan largo plazo, tiene una cláusula que permite renegociar el precio de la transacción aunque "con sus limitaciones". 

Ayudas públicas por el COVID
IAG ha rechazado una nacionalización y solo demanda a la UE y a los distintos gobiernos que emprendan iniciativas que aseguren el futuro del sector, entre las que destaca la concesión de líneas de crédito a bajo interés, el retraso del pago de tasas aeroportuarias y suspender temporalmente la devolución del dinero de los billetes cancelados por las restricciones de vuelos.
La negativa del holding a la nacionalización de British Airways se debe a que esta podría suponer la desaparición de IAG. Así lo considera Miguel Ángel Bernal, profesor de la Fundación de Estudios Financieros: “Una medida como esa haría saltar por los aires a IAG porque partiría en dos la compañía. Sería el fin del consorcio tal y como es ahora y se volvería a la situación de partida con Iberia por un lado y British Airways por otro”.
Pero para salvar a British Airways no es necesaria una nacionalización, apuntan los analistas, existen otras fórmulas menos radicales que se podrían llevar a cabo como que el Gobierno de Johnson inyecte dinero a la compañía y que esta lo devuelva poco a poco; conceder un préstamo a devolver por a medio plazo o que British Airways emitiera nuevas acciones que compraría el Gobierno y luego vendería a inversores privados, pero según Bernal, “esto es complicado de hacer porque tendría que tener el visto bueno de IAG”.

Otra opción, descartada mayoritariamente por los analistas, es que España y Reino Unido acudieran conjuntamente al rescate de IAG, aportando capital o comprando bonos convertibles, lo que también diluiría la participación de los accionistas. “Se trata de una medida poco probable porque el Gobierno español ni siquiera se lo ha planteado”, apunta Darío García.

Además, Miguel Ángel Bernal añade que Iberia “no necesita ningún rescate. Tiene 70.000 millones en caja y no está en peligro”.

Peligro que sí han corrido otras aerolíneas que han tenido que ser rescatadas por sus gobiernos como Alitalia, nacionalizada por el Ejecutivo italiano, o Norwegian, que se ha visto beneficiada por el crédito de 500 millones de euros que el Gobierno noruego ha concedido a las aerolíneas del país.

En el caso de British Airways, la nacionalización ‘a la italiana’ no sería la solución. “La inyección de liquidez que quiere aportar el Gobierno británico con la nacionalización sería pan para hoy y hambre para mañana porque esa inyección buscaría cubrir los costes de corto plazo y no potenciar el negocio, que debería recuperarse con normalidad cuando acabe la pandemia y el tráfico aéreo esté operativo al cien por cien”, apunta Darío García.

Por ahora, mientras el Gobierno británico deshoja la margarita de si nacionalización sí o no, lo único que ha hecho para apoyar a British Airways es anunciar que va a otorgar 358.960 millones de euros en préstamos garantizados por el Estado al sector aéreo. Lo que muchos consideran insuficiente.

Desplome

Mientras, AIG es castigada en la bolsa. Desde la irrupción del coronavirus en los mercados a principio de año 2020 ha caído un 70%. A las malas noticias de estos desplomes se suma el expediente de regulación temporal de empleo (ERTE) presentado por Vueling, que afecta a sus 3.800 trabajadores durante tres meses debido a la caída de actividad producida por el coronavirus. Iberia también comunicó la aplicación de un ERTE a 13.900 empleados de los casi 17.000 que tiene la aerolínea.

En este escenario los analistas son tajantes y están convencidos de que la nacionalización de la compañía aérea británica “no tiene ningún sentido” y apuntan que existen intereses políticos derivados del Brexit como detonante de esta iniciativa.

Según Darío García: “Conociendo la postura de Johnson sobre el Brexit, puede que la medida que baraja de nacionalizar British Airways se deba a su deseo de devolver al Reino Unido todas aquellas compañías con participación británica cuya sede esté en países de la UE”.
El Gobierno prepara ayudas urgentes para Iberia

El Gobierno está preparando ayudas financieras urgentes a Iberia para impedir su asfixia económica por el parón de los vuelos, siguiendo el ejemplo de otros Ejecutivos europeos como el francés o el alemán, que ya han liberado o están ultimando préstamos blandos para Air France-KLM y Lufthansa, sus antiguas compañías de bandera.

Hasta ahora, la postura del Gobierno ha sido la de esperar a que la Comisión Europea termine de perfilar el nuevo marco legal de ayudas públicas a las empresas estratégicas, que hasta la crisis del coronavirus estaban muy limitadas por sus efectos sobre la libre competencia. Sin embargo, otros países se han adelantado ya a ofrecer estas ayudas a sus aerolíneas ante la necesidad urgente de liquidez. Y fuentes gubernamentales admiten que ya están trabajando en esta posibilidad para apoyar financieramente a aerolíneas españolas como Iberia, mientras la Comisión perfila la nueva normativa.

Las ayudas serían en forma de préstamos blandos con las garantías del ICO y no implicarían, por el momento, entrada en el capital de la aerolínea. El Gobierno está siguiendo muy de cerca toda la situación del transporte. Y sostiene que será deficitaria cualquier línea donde la ocupación caiga por debajo del 50% cuando se reinicie la actividad.

Estos préstamos iniciales podrían dar paso posteriormente a ayudas directas del Estado si así se contemplan en el nuevo marco legislativo europeo. De hecho, como reconoció el lunes el ministro de Transportes, Movilidad y Agenda Urbana, José Luis Ábalos, en su comparecencia en el Congreso de los Diputados, España quiere adoptar una postura común con Alemania, Francia e Italia sobre esas ayudas públicas a las aerolíneas. Por este motivo, Ábalos se reunió por videoconferencia el pasado viernes, día 24, con sus colegas de los tres países para acordar una propuesta conjunta que permita el rescate de las aerolíneas cuando se discuta el asunto en Bruselas.

Del mismo modo, la ministra de Industria, Comercio y Turismo, Reyes Maroto, señaló el lunes que “el transporte aéreo es clave para el turismo” y “las aerolíneas deberían recibir un apoyo específico con el fin de garantizar su viabilidad”, informa Javier Salvatierra.

La Comisión Europea elabora una modificación de las normas de ayudas estatales que permitiría a los Estados miembros entrar en el capital de empresas afectadas y nacionalizarlas. Pero existen dudas sobre los efectos que este tipo de movimientos pueden tener sobre la competencia en el mercado único, puesto que hay países con mucho más margen financiero para aprobar estas ayudas que otros.

En este contexto, el Ejecutivo comunitario ha planteado a las capitales una nueva ampliación del marco temporal de ayudas de Estado, para que las compañías puedan anotarse como deuda subordinada los préstamos que reciben de sus Gobiernos. Esta medida, al igual que la recapitalización de empresas, todavía se encuentra en fase de borrador y a la espera de que las autoridades comunitarias la adopten definitivamente.

La portavoz de Competencia del Ejecutivo comunitario, Arianna Podesta, admitió el lunes que el marco temporal sobre ayudas de Estado permite a los Gobiernos dar ayudas “específicas y proporcionadas” mientras se limiten “las distorsiones innecesarias sobre la competencia en el mercado interior”.

Como el resto de las aerolíneas, Iberia atraviesa problemas financieros de liquidez que se van agravando a medida que se prolonga el parón del transporte aéreo, para cuya reanudación aún no existe ningún calendario oficial. La compañía, filial de IAG, negocia paralelamente con los bancos una línea de crédito de en torno a los 1.000 millones de euros para hacer frente a las necesidades más perentorias de liquidez. La empresa ha declinado realizar cualquier tipo de comentario sobre este asunto.
Rescate de Air France

Los Estados francés y holandés han salido al rescate de Air France con una ayuda de 10.000 millones. La ayuda estatal del primero ascenderá a 7.000 millones de euros. 4.000 millones serán préstamos bancarios garantizados por el Estado en un 90%. Los otros 3.000 millones consistirán en préstamos directos excepcionales del Estado en su calidad de accionista (posee el 14% de la aerolínea). La participación holandesa en el este rescate estará entre los 2.000 y los 4.000 millones de euros. Air France-KLM reconoce que pierde 25 millones de euros al día y no espera volver a la normalidad hasta 2022.

Lufthansa también ha admitido que precisa de ayudas y podría recibir hasta 10.000 millones de los Estados de Alemania, Suiza y Austria y Bélgica. El Gobierno alemán se muestra favorable a apoyar a la mayor aerolínea germana, pero aún no ha decidido la fórmula.

Por su parte, la aerolínea de bajo coste Norwegian pretende convertir hasta el 85% de la deuda de sus acreedores en acciones y lanzar una nueva emisión de títulos para poder acceder a la ayuda estatal por la crisis del coronavirus, según el plan presentado este lunes por la compañía y que debe ser votado el próximo 4 de mayo. El objetivo es convertir en títulos hasta 1.110 millones de euros de la deuda total con arrendadores y tenedores de bonos, con lo que los actuales accionistas retendrían el 5,2% del capital.

El Parlamento noruego aprobó de urgencia la semana pasada una nueva ley para reestructurar empresas en riesgo de quiebra que establece que para aprobar un plan de conversión de deuda en acciones basta con que estén de acuerdo el 50% de acreedores y accionistas, en vez del 66% anterior.

Con este plan, anunciado ya sin dar detalles hace tres semanas, Norwegian quiere acceder al segundo de los tres tramos de la ayuda al sector aéreo del Gobierno, un paquete con garantías de crédito por 6.000 millones de coronas (536 millones de euros), la mitad para la principal aerolínea noruega.

En EE UU, el Departamento del Tesoro ha empezado a distribuir una ayuda adicional de 9.500 millones de dólares (unos 8.800 millones de euros) a aerolíneas del país para pagar los salarios de sus empleados, dentro del paquete de estímulo aprobado el mes pasado por el Congreso para inyectar 25.000 millones de liquidez al sector.
Fuente: http://www.expansion.com/actualidadeconomica/2016/02/26/56d03ffc22601d26228b4573.html
https://www.eleconomista.es/empresas-finanzas/noticias/10510404/04/20/IAG-despedira-a-12000-trabajadores-y-preve-que-la-recuperacion-tarde-anos.html
https://www.finanzas.com/empresas-ibex/los-accionistas-de-iag-pagarian-muy-cara-la-nacionalizacion-de-british-airways_20046579_102.html
https://elpais.com/economia/2020-04-27/el-gobierno-prepara-ayudas-urgentes-para-iberia.html
CUESTIONES


	Cumplimente 3 de los 7 ejercicios siguientes


1. Como paso previo al análisis de la compañía, investigue los rasgos financieros principales del sector de transporte aéreo, dando especial relevancia a sus problemas y estrategias de financiación.  

2. Plantee un esquema en el que especifique las ventajas e inconvenientes que, desde el punto de vista financiero, plantea un proceso de privatización. 

3. ¿Qué problemas considera que se ha encontrado la compañía a nivel financiero? ¿Piensa que son los mismos que los que atraviesan otras compañías aéreas o tienen características propias?  
4. ¿A qué cree que corresponden los procesos de integración o fusión de aerolíneas? ¿A una desregularización tardía, a los altos costes de entrada al mercado, a problemas de financiación o a la necesidad de diversificar estrategias operacionales y de comercialización?  ¿Cree que estos procesos van a proliferar con la situación derivada por el COVID-19?
5. ¿Qué sinergias aporta British Airways a Iberia?
6. Busque en la web de la compañía y analice las principales partidas y ratios financieros de la compañía.

7. ¿Qué ratios financieros deben ser analizados con especial atención en el sector aéreo comercial?


EL TEMA 13 Y 14 NO TIENEN CASOS DE GESTIÓN 
EJERCICIOS DE AUTO-EVALUACIÓN

	Cumplimente 2 de los 6 ejercicios siguientes


1. ¿Qué es liderazgo? Razone sobre esta cuestión, ¿Liderazgo o Coaching?
2. ¿Existe relación entre el liderazgo y la inteligencia emocional?
3. ¿Cuáles son los niveles de la comunicación? 

4. ¿Cuáles son las fases de una reunión?

5. ¿Cuáles son los factores de éxito en una reunión?

6. ¿Cuáles son las barreras para el trabajo en equipo?

DESARROLLO DE HABILIDADES

	Cumplimente 3 de los 3 ejercicios siguientes


1. Investigue la influencia del Big Data en la política de recursos humanos, ¿qué es el “People Analytics”?

2. ¿Qué aplicaciones permiten recibir feedback de compañeros de trabajos? ¿Qué es el “Employ Journey Map? 
3. ¿Qué es “Employee Net Promoter Score”?

EJERCICIOS DE AUTO-EVALUACIÓN (Señale una única respuesta)

1. Laura trabaja ya varios años como recepcionista de un hotel pequeño. Además de las tareas propias de su puesto, se ocupa también de repartir el correo, emitir las facturas, etc. A partir del día de hoy, han contratado una empresa de mensajería que también hace el reparto de paquetería y correo. Con esta acción se ha llevado a cabo:

a) un enriquecimiento tanto horizontal como vertical del puesto de trabajo de Laura.

b) una especialización horizontal del puesto de trabajo de Laura.

c) una especialización vertical del puesto de trabajo de Laura.

2. El jefe de recursos humanos de un museo necesita cubrir un puesto de guía para la nueva exposición. Ahora está revisando varios curriculums y eliminando aquellos que no se ajustan al perfil que el puesto necesita.  Con esta acción se está realizando:

a) un proceso de selección.

b) un proceso de reclutamiento de carácter interno.

c) un proceso de reclutamiento de carácter externo.

3. En el restaurante La Encina la repostera sigue siendo incapaz, después de haber asistido ya a tres charlas sobre los nuevos postres de esta temporada, de hacer un diseño del plato original, sabroso y divertido. Al respecto

a) se puede intentar dar otro tipo de formación más enfocada a habilidades

b) la formación no ha servido hasta ahora porque se ha basado más en difundir conocimientos

c) ambas son correctas

4. El Hotel Villa Alegre ha recibido una reserva inusual de un amplio grupo de japoneses que pernoctarán durante dos meses en el establecimiento. Ante la gran diferencia cultural que existe entre España y Japón, el director ha decidido ofrecer a los empleados un curso sobre cultura japonesa. Se trata de una formación:

a) coyuntural

b) estructural

c) externa
5. A la hora de evaluar el rendimiento de un conserje en un hotel:

a) la ventaja de que su evaluación la realicen sus compañeros de conserjería es que sus resultados se pueden aplicar en el campo de la retribución

b) la ventaja de que su evaluación la realice el jefe de conserjería es que se optimizan las necesidades de formación

c) la ventaja de que su evaluación la realicen los clientes es que éstos conocen directamente el trabajo del conserje

6. Se le ha pedido al responsable del zoo que valore el rendimiento de los guías de visitas escolares que tiene a su cargo. Éste ha ido dejando esa responsabilidad y al llegar el día en que tenía que emitir su evaluación se ha dado cuenta que no tenía demasiados datos y ha tratado de recordar de memoria lo último que ha ido pasando con cada empleado. ¿Qué tipo de error ha cometido?

a) efecto halo.

b) efecto de recencia.

c) error de similitud.

7. Andrea trabaja en un hotel como jefe de recepción. Cada mes, al recibir su nómina, se indigna al pensar que su prima ocupa un puesto similar en la competencia y cobra bastante más que ella. Podemos afirmar que Andrea percibe una injusticia retributiva con relación a:

a) falta de coherencia 

b) falta de equidad interna

c) falta de equidad externa 

8. El director de una compañía de transportes viene observando en los últimos tiempos cómo la motivación de Paula, conductora, va disminuyendo, de forma que su desencanto y su desgana están influyendo seriamente en trato a los clientes. Éste ha detectado que la raíz del problema pudiera estar en la difícil relación que Paula mantiene con sus compañeros, que la critican por sus gustos extravagantes y su afición al cine manga. La falta de motivación de Paula se podría calificar de una insatisfacción de sus:

a) necesidades sociales

b) necesidades de seguridad

c) necesidades de estima

9. Los empleados tienen tanta información en el tablón de anuncios que el curso que se ofrecía para mejorar la atención al cliente ha pasado desapercibido por la mayoría. Señala la afirmación correcta:

a) El emisor estaba mal elegido

b) El problema se ha debido al ruido

c) Los empleados han tenido problemas con la codificación

10. Respecto de los elementos de la cultura empresarial en McDonald’s

a) los uniformes de los empleados son un símbolo inmaterial de su cultura 

b) las presunciones básicas, como elemento visible, se basan en proporcionar una comida rápida de calidad aceptable

c) el payaso Ronald McDonald es un símbolo de la cultura empresarial.

DESARROLLO DE HABILIDADES

	Cumplimente la siguiente cuestión


1. Elija una empresa, ya sea ficticia o real, y desarrolle las siguientes 7 investigaciones:

INVESTIGACIÓN 1: RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN DE PERSONAL

Con esta investigación se deberán averiguar cuestiones como:

· qué medio de comunicación utiliza la organización para el reclutamiento de su personal

· qué tipo de “anuncio” realiza cuando pretende reclutar candidatos a un puesto
· qué información da durante el proceso de reclutamiento
· qué pide al candidato que aporte
· cómo pide al candidato que contacte con la organización
· cuántos candidatos recluta
· de entre los reclutados, a cuántos convoca para el proceso de selección
· qué tipo de pruebas de selección realiza
· quién realiza las pruebas
· cómo toma la empresa la decisión final de selección
· qué ocurre después de que la empresa selecciona al candidato
INVESTIGACIÓN 2: FORMACIÓN

Con esta investigación se deberán averiguar cuestiones como:

· cómo detecta la empresa las carencias formativas

· quién diseña los planes de formación

· a qué empleados se les ofrece formación

· con qué asiduidad se dan cursos de formación

· cuáles son los contenidos más habituales de cursos de formación

· quién imparte la formación

· cómo se evalúa la repercusión de la información sobre los resultados de la empresa

· cómo se evalúa la rentabilidad que ha tenido la formación

· cómo se evalúa la adquisición de conocimientos de los formados

· cómo se evalúa la satisfacción de los empleados con la formación recibida

INVESTIGACIÓN 3: EVALUACIÓN DEL RENDIMIENTO

Con esta investigación se deberán averiguar cuestiones como:

· si existe la evaluación del rendimiento de todos los puestos

· quién es el responsable de evaluar el rendimiento de los empleados

· qué es lo que se persigue evaluar en concreto

· qué métodos se utilizan para evaluar el rendimiento de los empleados

· para qué se utilizan los resultados de evaluar el rendimiento de los empleados

INVESTIGACIÓN 4: RETRIBUCIÓN

Con esta investigación se deberán averiguar cuestiones como:

· qué se pretende remunerar en un empleado

· si existe remuneración vinculada a la antigüedad, a la categoría, a los resultados de la empresa, a los del departamento, a los individuales,...

· qué tipo de problemas surgen relacionados con la retribución

· cómo se fija la remuneración de un empleado nuevo

· cómo es la política retributiva de esta empresa en comparación con la del sector

· cuáles son los componentes del salario

· si existe algún tipo de beneficio/prestación social

INVESTIGACIÓN 5: MOTIVACIÓN Y LIDERAZGO

Con esta investigación se deberán averiguar cuestiones como:

· qué entiende la empresa por motivación

· qué herramientas utiliza para motivar a los empleados

· cuáles cree la empresa que son las necesidades básicas de los empleados

· cuáles cree que son las razones que motivan a los empleados

· cómo es el estilo de dirección de los mandos intermedios

· cómo es el estilo de dirección de la alta dirección

Nota: la complejidad de esta investigación radica en que no se pueden preguntar abiertamente estas cuestiones, puesto que las respuestas no serían fiables. Se trata más bien de buscar la forma indirecta de averiguar estos aspectos, bien observando cómo tratan los superiores a los subordinados, bien haciendo preguntas cruzadas (tanto a unos como a otros), u observando resultados (comportamientos de los subordinados, signos y señales que indiquen estilos de mando,...)

INVESTIGACIÓN 6: CULTURA EMPRESARIAL

Con esta investigación se deberán averiguar cuestiones como:

· qué símbolos materiales e inmateriales se observan en la empresa que describen su cultura

· qué mitos y anécdotas circulan por la empresa que describen su cultura

· cuál es la historia de la empresa que ha afectado a su cultura actual

· qué tipo de rituales y ceremonias se llevan a cabo en la empresa que reflejan su cultura

· hasta qué punto la cultura de la empresa unifica a sus miembros

· cómo se describiría en general la cultura de esta empresa

· se trata de una cultura fuerte o débil

· qué tipo de valores prima la cultura de esta empresa

· cuánto diverge la visión que tienen de la cultura los directivos y los empleados de base

· cómo afecta la cultura de esta empresa a su funcionamiento habitual

INVESTIGACIÓN 7 DE SÍNTESIS: LA IMPORTANCIA ESTRATÉGICA DE LA GESTIÓN DE RR.HH.

Con esta investigación se deberá hacer un resumen de la empresa estudiada, en cuanto a la forma que tiene de utilizar la gestión de los recursos humanos para conseguir los objetivos estratégicos que se propone. Se concretarán los objetivos clave de la empresa, se especificarán las estrategias globales para alcanzarlos y se concretarán cómo sirven a ese propósito estratégico las políticas y prácticas en la gestión de recursos humanos que se llevan a cabo en esta empresa.
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