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 el primer tomo y otro fichero para el segundo tomo 

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 I. 

	Nombre del Alumno:

	DNI: 



EJERCICIOS DE AUTOEVALUACIÓN 

	Cumplimente 3 de los 5 ejercicios siguientes


1. Defina de la manera más completa posible el concepto de turismo y de turista y piensa en donde reside la complejidad para definirlos. 
2. Defina y ponga un ejemplo de los siguientes tipos de turismo: turismo receptor, turismo emisor y turismo interno. 
3. ¿Qué consecuencias tiene la estacionalidad en la demanda turística? Ponga tres ejemplos de los posibles efectos de la estacionalidad en el sector.

4. Resuma los efectos socioeconómicos de las actividades turísticas en España. 

5. ¿Qué relación cree que existe entre el turismo y el cambio climático?
DESARROLLO DE HABILIDADES

	Cumplimente 2 de los 3 ejercicios siguientes


1. Analice los fallos y aciertos de la forma en que se ha desarrollado el turismo en España. ¿Qué consecuencias ha tenido el mismo en el ámbito social, político y económico dicho desarrollo? 

2. En función de la evolución de la población mundial, ¿qué perfiles de los segmentos del mercado turístico pueden ser más demandados puede en los próximos años? Se pueden extraer datos de: https://www.e-unwto.org/doi/pdf/10.18111/9789284421237
3. Estudie los componentes relacionados con el éxito competitivo de la compañía Ryanair.  ¿Piensa que el modelo de negocio de Ryanair tiene continuidad en el futuro?  Puede consultar el caso de gestión del libro al final del Tema 1.
REFLEXIÓN Y DEBATE

	Cumplimente 2 de los 3 temas siguientes


1. Analice la incidencia de la crisis sanitaria, provocada por la Covid-19, en las llegadas de turistas internacionales. Puede consultar el material a partir de la página 36 y siguientes o consultar la Estadística de movimientos turísticos en frontera. Frontur
2. ¿Cree usted que los hábitos de comportamiento del turista nacional (estancia, gasto y destino) se ha visto modificado en las vacaciones del año 2020? Puede consultar este enlace
3. Reflexione sobre los retos en el sector turístico post COVID-19. ¿Cree usted que las medidas de desinfección en los hoteles, el mayor espacio, la implementación de la tecnología como forma de evitar el contacto, las políticas de cancelación más flexibles se mantendrán en un futuro o perderán vigencia cuando el entorno sea más seguro? Puede consultar las  Directrices Globales de la OMT para reiniciar el Turismo. https://webunwto.s3.eu-west-1.amazonaws.com/s3fs-public/2020-06/200606%20-%20UNWTO%20Global%20Guidelines%20to%20Restart%20Tourism%20ES.pdf
CASO DE GESTIÓN
La Manga del Mar Menor es un enclave turístico de la Región de Murcia, debido a su forma natural de estrecha franja de terreno, la cual separa la laguna conocida como Mar Menor, del Mar Mediterráneo. Pero a pesar de ser un icono turístico tanto para residentes como para los visitantes, presenta serias deficiencias en materia de sostenibilidad turística, pese a contar con una riqueza medioambiental en la que se precisa con urgencia desarrollar las herramientas necesarias para preservar su valor ecológico (Mato, 2019).
A finales de los años 50, La Manga del Mar Menor era una restinga, una tierra virgen de 20 kilómetros de largo, 500 hectáreas de superficie seca, poco accesible y solo útil para la extracción de sal y la pesca intensiva. A finales de los años sesenta, se convirtió en un espacio emblemático como destino turístico, una circunstancia favorecida por la producción de NO-DO que contribuyó a la construcción identitaria de la zona desde la década de los cincuenta en la que hizo su primera aparición hasta 1981, año en que desapareció la entidad (Asensio & Cárceles, 2019). 

Hoy, esta zona de la costa murciana es el motor principal del turismo de sol y playa de la región, con un 56% de la cuota total de visitantes: 252 urbanizaciones, 59 establecimientos hoteleros, alrededor de 1.100 apartamentos turísticos, 95 cafeterías y más de 350 restaurantes, 3 puertos, 12 conjuntos de instalaciones deportivas, 8 instalaciones termales (Nortes, 2019).
Como señala Yago (2013): “el patrimonio natural y ecológico de La Manga no ha sabido preservarse (…), ha estado sometido en los últimos 50 años a un desarrollo urbanístico tan intenso, poco planificado y especulativo, que ha dado como resultado una transformación intensiva del paisaje”.
En el otoño del año 2019, se intensificaron los problemas relacionados con el proceso de eutrofización de las aguas del Mar Menor. Este proceso se da cuando la acumulación de residuos orgánicos en las aguas da como resultado la aparición de ciertas algas, que acaban consumiendo el oxígeno del mar, aumentando la estanquidad de las aguas. 

Esta falta de oxígeno en el mar ha provocado la desaparición de múltiples peces. Además, las lluvias torrenciales provocadas por el fenómeno atmosférico, DANA (Depresión Aislada en Niveles Altos), no han ayudado a la recuperación de la laguna. 

Las causas de esta crisis ecológica son multicausales. Organizaciones ecologistas como Ecologistas en Acción atribuyen parte de la culpa a que la agricultura de la zona es intensiva en agua: “Antes, los agricultores mantenían el agua de la lluvia en sus campos, vertían poco o nada a la laguna, utilizaban abonos menos perjudiciales y se apostaba por nutrientes y cultivos que se aferraran bien a la tierra. Ahora, todo eso ha cambiado y el mar Menor recibe nutrientes continuamente, y fenómenos como el de la gota fría impactan de lleno en su sistema".

El Ejecutivo regional y Transición Ecológica ha esbozado un planteamiento integral de la gestión del agua, para tratar de compatibilizar la agricultura, la pesca y el turismo con la integridad ambiental del Mar Menor. Pero «no hay soluciones mágicas» para paliar la situación del Mar Menor, dijo Ribera tras la reunión. La ministra para la Transición Ecológica apeló a un «cambio de prioridades» en las actividades «que se producen en sus costas, que están alterando su equilibrio natural», mientras que López Miras insistió en la necesidad «urgente» de poner en marcha el Plan de Vertido Cero, cuyas competencias están repartidas entre la Comunidad y el Gobierno y sobre las que no se ponen de acuerdo de cara a asumir los costes (Miranda, 2019).
BIBLIOGRAFÍA
Asensio, I. D., & Cárceles, J. J. A. (2019). La creación del mito de La Manga del Mar Menor a través de la promoción turística de NO-DO. Cuadernos de Turismo, (44), 111-128.

Mato, M. (2019). Turismo sostenible en La Manga del Mar Menor.

Miranda, I. (2019). La crisis ecológica del Mar Menor convierte en «emergencia» la recuperación de la laguna. Consultado en: https://www.abc.es/sociedad/abci-crisis-ecologica-mar-menor-convierte-emergencia-recuperacion-laguna-201910170241_noticia.html
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CUESTIONES A RESOLVER SOBRE ESTE CASO

1. Identifique en qué aspectos el desarrollo turístico de la Manga del Menor no ha seguido los parámetros de desarrollo sostenible, así como las estrategias que debería llevar a cabo para corregirlos.

EJERCICIOS DE AUTOEVALUACIÓN 

	Cumplimente 3 de los 6 ejercicios siguientes


1. Analice diversos productos (destinos) turísticos desde el punto de vista de su ciclo de vida intentando determinar en qué momento se encuentran, por qué, así como las posibles estrategias para conservar el negocio turístico.  ¿Cree que la pandemia de la COVID-19 puede acelerar el proceso de maduración o el rejuvenecimiento de algunos destinos turísticos? Ponga un ejemplo.
2. Investigue si, en los últimos años, destinos mediterráneos como Turquía están recuperando cuota de mercado a España. ¿Considera que han realizado mejores políticas de reactivación de la actividad turística? Puede consultar los siguientes enlaces: https://www.hosteltur.com/136286_estrategias-de-destinos-competidores-frente-al-coronavirus.html
https://www.exceltur.org/wp-content/uploads/2020/07/EXCELTUR-Informaci%C3%B3n-medidas-de-apoyo-a-la-empresa-turistica-20200709.pdf
3. ¿Qué momento está viviendo España como destino turístico? ¿Se le ocurren medidas para mejorar el negocio turístico en nuestro país? ¿Cree usted que como consecuencia de la pandemia COVID-19 aumentarán los casos de turismofobia en las grandes ciudades españolas?
4. ¿Qué empresas componen el sistema turístico en nuestro país? ¿Cree usted que estas empresas tienen características básicas diferentes a las de otros países que están en otro momento de su vida?  

5. ¿Qué retos se plantean a la empresa en el contexto económico actual?
6. Lea el caso de Negocios en Acción 2.5 del Tema 2. ¿Cree que hubiese sido mejor plantear estrategias de reactivación turística asimétricas/individualizadas entre los destinos turísticos en función del nivel de incidencia de la pandemia? 

DESARROLLO DE HABILIDADES

	Cumplimente 1 de los 2 ejercicios siguientes


1. Investigué por la web sobre los canales de distribución turística on line: IDS (Internet Distribution Systems), GDS (Global Distribution Systems) y Central de Reservas. Debe explicar la diferencia entre ellos, indicar tres ejemplos de empresas que utilicen cada uno de ellos y argumentar qué canal de distribución tiene mejores expectativas en el futuro.
2. ¿Qué es un modelo de franquicia hotelera? ¿Qué grupos y empresas franquiciadas lideran esta modalidad de negocio en España? ¿Por qué cree que este modelo no ha cuajado tanto como en Francia? Puede consultar el Pensamiento en Gestión 2.3.
CASO DE GESTIÓN: MELIÁ HOTELS INTERNATIONAL
Historia y situación actual

Meliá Hotels International es la compañía hotelera líder en España y una de las más grandes del mundo, con siete reconocidas marcas y más de 380 hoteles en más de cuarenta países y cuatro continentes. 
Sin embargo, a pesar de estas cifras, los orígenes de la compañía son mucho más modestos y tienen un nombre propio, Gabriel Escarrer Juliá. Gabriel Escarrer nació en el año 1935 en Mallorca comenzando a los dieciséis años su experiencia profesional en el sector turístico como empleado de la agencia de Wagon Lits en Palma de Mallorca. Tras una estancia en Londres, donde amplió sus conocimientos del sector hotelero, regresó a Mallorca con el propósito de regentar su primer negocio. Para ello arrendó el Hotel Altair, un modesto hotel con treinta y cuatro habitaciones ubicado en el área residencial de San Armadams en Palma de Mallorca por 150.000 pesetas al año. Una vez vencido el contrato, la operación fue repetida con el hotel El Paso. El boom turístico de las Islas Baleares a principios de los años sesenta convirtió este destino turístico en especialmente popular entre los turistas británicos y los viajeros procedentes del Norte de Europa. Escarrer, consciente de la importancia de los turoperadores, estrechó con rapidez los vínculos con estos agentes consiguiendo incrementar el flujo de visitantes. Negociaba y vendía con mucha antelación, a veces incluso un año, las plazas disponibles, reinvirtiendo el dinero de la reserva en alquilar nuevos establecimientos como el hotel Marítimo, el hotel Cibeles, el hotel Marbosque, el Canaima, el Cid o el hotel Riviera. 

En 1965, Escarrer crea Hoteles Mallorquines, S.A. con el objetivo de reagrupar sus diferentes activos y empieza un proceso de diversificación, desarrollando su negocio primero en Tenerife y después en Torremolinos, la costa del Sol, la Manga del Mar Menor, la Costa Brava y la Costa Blanca. Fue en este momento de expansión cuando la compañía cambio de nombre a Hoteles Sol. Esta nueva dimensión del hotel exige a Escarrer un cambio en la gestión que empieza a centralizar ciertas actividades con la finalidad de lograr una mayor uniformidad en el producto, aumentar el poder de negociación y controlar mejor los costes. 

En 1984 la cadena da un paso gigante con su primera gran operación. Se trata de la compra de manera conjunta con el banco kuwaití Aresbank (70% Sol y 30% Aresbank) de la cadena Hotasa, la tercera en términos de facturación en el ranking nacional, al Patrimonio del Estado, que se había quedado con dichos activos tras la expropiación del holding Rumasa. Con esta adquisición, se añadieron 32 nuevos hoteles a la cadena y se introdujo en el segmento de la hostelería urbana. 

La creación internacional comienza a mediados de los años ochenta con el desarrollo de su primer complejo vacacional internacional, un lujoso complejo de cinco estrellas con 500 habitaciones en Bali: El Bali Sol. En 1987 la cadena adquiere la cadena española Hoteles Meliá. Esta operación supone un hito muy importante para la compañía ya que aporta personal y directivos cualificados, hoteles con prestigio de calidad en el ámbito nacional y reconocimiento de una marca internacional por las agencias de viajes. 
El cambio generacional en la empresa familiar trae, en el ámbito organizativo, un estilo más emprendedor y de equipo, con una comunicación más fluida y una mayor orientación hacia el mercado y el cliente. En este sentido se realiza un avance importante hacia la internacionalización y un paso desde una estructura organizacional funcional a una organización geográfica por regiones. 
En los años 90, el Grupo Sol Meliá desarrolla su presencia en los tres enclaves que constituyen sus mercados naturales: Latinoamérica, la Cuenca Mediterránea y las principales capitales europeas, en donde su fortalecimiento viene de manos de la adquisición de la cadena hotelera Tryp Hoteles. En 1996, la compañía se convierte en la primera hotelera española en salir a bolsa.

Tras superar la crisis del turismo internacional motivada por el 11S con una fuerte política de desinversiones, la compañía ha seguido apostando por el crecimiento internacional como vía de incrementar su posición llegando en la actualidad a ser líder en el mercado español en el segmento urbano, así como la compañía vacacional más grande del mundo.
La hotelera termina de configurar en esta década su portafolio de marcas actual con la adquisición de la cadena TRYP (2000), la creación del Club de Vacaciones (2004) y de la marca ME by Meliá (2006), la adquisición de la cadena Innside (2007) y el relanzamiento de la marca Gran Meliá (2008). Todas éstas se suman a las ya existentes marcas: Sol, Meliá y Paradisus. En 2010, firma una alianza global con Wyndham que da lugar al nacimiento de TRYP by Wyndham. En 2011, la compañía renueva su marca corporativa y se convierte en Meliá Hotels International.
Enfoque de negocio

El desarrollo de la cadena Sol Meliá en un entorno competitivo y globalizada pasa por asumir los nuevos retos de la gestión hotelera, focalizándose en cuatro ejes de actuación que tienen como finalidad minimizar los efectos que la coyuntura económica del sector pueda tener en los resultados y en la solvencia financiera de la compañía- Estos retos son un nuevo modelo de negocio, un nuevo plan estratégico, un nuevo estilo y cultura y un nuevo modelo organizativo. 
Modelo organizativo
Con el inicio del Plan Estratégico 2012-2014, Meliá inició un importante proceso de cambio, adaptación y evolución de un modelo organizativo tradicional a otro enfocado a potenciar una compañía ágil y eficiente, que estuviera en condiciones de acometer el importante proceso de crecimiento internacional y cambio cultural que Meliá se había marcado como objetivo.
La piedra angular de este proceso fue el proyecto Competing by Design. Esta iniciativa, liderada por el equipo de Organización de Meliá, se marcó como objetivo la adaptación de la estructura organizativa de la Compañía para dotarla de agilidad y excelencia, proporcionando más autonomía a las diferentes regionales del Grupo a nivel internacional y a la vez, mantener centralizadas la visión estratégica y el control global. El resultado, a cierre de Plan Estratégico 2012-2014 fue un modelo más liviano en la estructura corporativa global, más descentralizado, que dotaba de más recursos a las áreas regionales, fortaleciendo así la relación y la cercanía con el cliente, la proximidad al negocio y la potenciación del conocimiento de cada zona, con la consecuente aportación de valor.
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Estos retos son un nuevo modelo de negocio, un nuevo plan estratégico, un nuevo
estiloy cultura y un nuevo modelo organizativo.

"Modelo organizative

Con el nicio del lan Estratégico 2012-2014, Meli inicé un importante proceso de.
‘cambio, adaptacién y evolucion de un modelo organizativo tradicional  otro nfocado.
2 potenciar una compaia agilyeficiente, que estundera en condicionesde acometer el
importante proceso de crecimientointernacional y cambio cultura] que Melidse habia
marcado como objetivo.

La piecia angular de este procesofue el proyecto Competing by Deslen. Estainiciativa,
fiderad por el equipo de Organizacion de Meli3, se marcs como objetivo a adaptacin
e s estructurs organizativa de Ia Compafia para dotarla de agilidad y excelencia,
proporcionando més autonomia a las diferentes regionales del Grupo a nivel
internacional ya a vez, mantener centralizadasfa viion estratégica el control globl.
Elresuitado, s irre de Plan Estratégico 2012-2014 fue un modelo mas lniano enla
estructura corporativa global, mas descentralizado, que dotaba de s recursos a las
dreas regionsles, fortaleciendo asiarelacinya cercania conel cliente I3 proximidad
al negocio y Ia potenciacién el conocimiento de cada 2003, con la consecuente
aportacién de valor

EImaximo érganode gobiemo deIa cadena esel Conselo de Administracion, formado
por un minimo de cinco y un méximo de quince Conselercs. Sin embargo,
paralelament existen res Comisiones delegadas el Consejo que dan transparencia y
profesionalicada a gestién.Setrata de la Comision de Auditoria y Cumplimiento, a
‘Comision de Nombramientos y Retribuciones y I Comisién de Estrategia,

L2 Comision de Auditoria y Cumplimiento ests formaca por un totalde tres miembros
 tiene entre sus funciones examinar el cumplimiento del Reglamento Intemo de.
Conducta en los Mercados de Valores, examinar el reglamento del Consefo de.
‘Acministracién ylas reglasde gobierno dela sociedad en general, ademssde haceras
propuestas necesarias para sumeore. Asimismo, tiene también a responsabilidad de-

1

conocer y dar seguimiento al proceso de Informacién financiera y  los sistemas de.
control interno e fa Sociedad.
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Plan estratégico

El año 2016 se inició con el lanzamiento del Plan Estratégico 2016-2018. El Plan tenía como prioridades:  

· Profundizar en el posicionamiento del portfolio de marcas del Grupo con productos y experiencias más profesionalizados y que continúen cautivando a los nuevos perfiles de clientes y viajeros. 

· Consolidar la transformación de nuestro modelo comercial mediante la gestión estratégica de los ingresos y la contribución del sistema Meliá, sobre todo a través de la estrategia “Meliá Digital”. 

· Crecimiento selectivo para consolidar nuestra presencia en los mercados-clave, promoviendo un crecimiento sostenible tanto en el segmento vacacional como urbano, con las fórmulas “Bleisure” en destinos urbanos con alto componente de ocio.

· Afianzar el papel de Real Estate como propietario y desarrollador, mejorando la calidad de nuestro portfolio y el calor de nuestros activos. 

· Construir una organización cada vez más competitiva y apoyada en una cantera de talento internacional que le permitan afrontar su transformación cultural. 

· Todo ello acompañado por un modelo financiero consistente y fiable que permitirá al grupo hacer frente a los ciclos económicos y minimizar los riesgos potenciales.
La estrategia actual de Meliá nace como respuesta al camino marcado en la Visión 2020 de la Compañía. Esta visión persigue continuar en la senda de la transformación cultural de la Compañía con un impacto directo en el modelo de negocio e innovar en su propuesta de valor, siguiendo el foco estratégico iniciado en el Plan Estratégico 2012–2014 centrado en cuatro dimensiones concretas, de alto impacto en la mejora de la competitividad de Meliá:

1. Incrementar la vinculación y fidelización de los clientes.

2. Evolucionar de un modelo asset heavy a asset light. 

3. Transitar de una compañía propietaria a una compañía gestora 

4. Desarrollar la innovación como palanca de cambio

Meliá identificó seis palancas estratégicas en el “Impulso Estratégico 2015”. Estas palancas han permitido consolidar y fortalecer el pasado Plan Estratégico y alinear a la organización para afrontar el futuro.

· Meliá Digital. Potenciar el canal de ventas más importante, como palanca esencial para mejorar el rendimiento y asegurar el crecimiento del RevPAR, dotándole de un plan de inversión de más de 100 millones de euros aplicando la tecnología más avanzada.

· Marcas e Innovación. Generar un portfolio de marcas atractivo y competitivo, que genere valor a los clientes, propietarios y socios impulsado por la innovación y diferenciación de experiencias y atributos.

· Internacionalización de la Compañía. Reforzar el posicionamiento de Meliá Hotels International, creciendo tanto en mercados emergentes como en Latinoamérica, así como en las principales ciudades europeas, con la ambición de ser líderes en el segmento vacacional 

· Estrategia Real Estate. Desarrollar la función inmobiliaria como propietaria, creando y realizando valor para el Grupo.

· Organización Competitiva y Eficiente. Adaptar y evolucionar el modelo de transformación organizativo y cultural, enfocado a potenciar una compañía ágil, eficiente e innovadora, con el apoyo de la tecnología y con el talento de nuestro equipo humano.

· Reputación y Responsabilidad. Avanzar en la integración de los criterios de gestión responsable y sostenible en el modelo de negocio de Meliá, en base a los valores corporativos de coherencia y responsabilidad, con el firme propósito de generar valor para los grupos de interés del Grupo.

El desafío digital está transformando la forma en que las compañías se relacionan con sus clientes, en especial en el turismo y la hotelería donde el nuevo paradigma digital tiene un mayor protagonismo. En esta línea, Meliá lleva años liderando el desarrollo online en el sector, afrontando una evolución tecnológica para personalizar la relación con el cliente, impulsar su satisfacción e incrementar la rentabilidad de los hoteles. 

La transformación digital se ha conceptualizado en la Compañía con el lanzamiento de un gran proyecto denominado Meliá Digital, que orbita alrededor de tres ejes principales: cliente, empleado y propietario o inversor de un hotel y dirigido a la mejora de los canales de venta online y el desarrollo de apps específicas para sus diferentes establecimientos. 

El citado proyecto contempla una inversión total de 100 millones de euros para posicionar a la Compañía en la vanguardia en el uso de la tecnología y potenciar sus canales de venta y distribución online. De hecho, melia.com se ha convertido en una palanca esencial para mejorar los resultados de la Compañía, convirtiéndose en el principal canal de ventas de Meliá en 2015 e incrementar el ingreso medio por habitación (RevPAR). 

La evolución de los canales digitales ha sido vertiginosa, con crecimientos medios de más de un 25% anualmente, y las previsiones auguran que seguirá aumentando en los próximos años. En el sector de turismo y viajes, las búsquedas a través de dispositivos móviles es una tendencia que en Meliá representa la mitad de las visitas en su web. La adaptación a un entorno multicanal, refuerza además el objetivo de ofrecer una experiencia completa y personalizada a cada cliente y fortalecer el modelo de relación. 

En 2015, Meliá fortaleció su modelo de interacción con el cliente final (B2C), con el objetivo de aumentar la satisfacción del cliente y personalizar la propuesta de valor. Estas iniciativas se han realizado a través de tecnología multidispositivo, aplicaciones móviles, motores de predicción para hacer posible una verdadera experiencia del cliente en todos los momentos del llamado customer journey. Por otro lado, Meliá ha continuado desarrollando su estrategia de marketing digital, que permite mantener una comunicación bidireccional con los clientes y adaptarse, de forma más ágil, a sus necesidades. 

El grupo multinacional Accenture, líder en consultoría y transformación digital, se unió en 2014 a este proyecto aportando capacidades, tecnología, recursos y experiencia en la transformación digital en el sector hotelero a nivel mundial, y durante el 2015 esta unión, ha continuado ampliándose y fortaleciéndose. A nivel más táctico, cabe destacar la incorporación de innovadores modelos de atribución, que han permitido conocer la aportación a la venta de cada una de las fuentes de tráfico que usa el cliente, en sus distintas etapas del proceso de compra. El objetivo de Meliá con el desarrollo de este proyecto es evolucionar sus sistemas para ejecutar de manera más eficiente ofertas con un alto grado de personalización y satisfacción por parte del cliente. Además, los responsables comerciales cuentan, en su mayoría, con dispositivos móviles que incorporan la nueva aplicación Meliá Sales App, herramienta que permite realizar su labor de forma más eficiente, ágil y más próxima al cliente.
En FITUR 2020, Escarrer anunció la apertura de 23 establecimientos en 2020 (12 en Europa, 9 en Asia Pacífico y 2 en América) dando continuidad a la diversificación de la compañía, especialmente enfocada en el segmento vacacional y bleisure y en las marcas de segmento alto y premium. Así, destacó el impulso de la marca INNSiDE by Meliá, que abrirá por primera vez en ciudades como Amsterdam, Lisboa, Liverpool o Kuala Lumpur; o el crecimiento de la marca de lujo Gran Meliá en Asia Pacífico, donde abrirá tres nuevos hoteles en China y Vietnam. Esta región, en particular, sigue siendo un foco destacado de expansión (aglutina el 32% de los hoteles pendientes de apertura), donde Meliá Hotels International ya cuenta con 51 hoteles (sumando hoteles operativos y en proceso de apertura), frente a los 30 que tenía en 2015.
Meliá Hotels presenta su visión para el escenario post-Covid

El objetivo de Meliá con el desarrollo de este proyecto es evolucionar sus sistemas para ejecutar de manera más eficiente ofertas con un alto grado de personalización y satisfacción por parte del cliente. Además, los responsables comerciales cuentan, en su mayoría, con dispositivos móviles que incorporan la nueva aplicación Meliá Sales App, herramienta que permite realizar su labor de forma más eficiente, ágil y más próxima al cliente.

Meliá Hotels International celebró el pasado día 10 de julio de 2020 su Junta General de Accionistas. En su discurso, el vicepresidente ejecutivo y CEO del grupo, Gabriel Escarrer Jaume, analizó los datos económicos del ejercicio 2019 y las medidas tomadas para hacer frente a la crisis del Covid-19. En este sentido, el máximo ejecutivo de Meliá puso en valor como su presencia en China y otros países, como Italia, permitió anticipar su respuesta ante la pandemia, preparando tempranamente sus protocolos de seguridad y salud y reforzando su posición financiera ya antes de finalizar el mes de febrero. En este sentido, el grupo realizó varias acciones durante el primer trimestre del año para incrementar su liquidez, situada en torno a los 600 M€ al finalizar el mes de junio, sin ningún tipo de garantías hipotecarias ni covenants financieros, así como para alargar los vencimientos. Asimismo, ha realizado un fuerte ajuste de gastos e inversiones no prioritarias, consiguiendo un ahorro superior a los 62 M€.

A falta de conocer los datos correspondientes al segundo trimestre de 2020, Gabriel Escarrer indicó que Meliá Hotels ha realizado una adecuación de su Plan Estratégico 2020-2022 con el programa denominado 'El Día Después', para adaptarse al entorno post-Covid. El Plan Táctico de Negocio para 2020 se centra en maximizar la seguridad de clientes y empleados, así como en la recuperación y optimización de las ventas tras la desescalada. Por otro lado, se ha revisado la estrategia para los 2021-2022. Meliá prevé potenciar su programa de transformación digital e implantar un nuevo modelo operativo. En este sentido, Gabriel Escarrer avanzó la necesidad de una profunda transformación del sector turístico en términos de reconversión de hoteles y destinos obsoletos, en la digitalización y en la distribución. Así, destacó como Meliá ha llevado a cabo proyectos de reposicionamiento desde 2008 en destinos como Magaluf,Ibiza o Torremolinos, habiendo acometido un renovación prácticamente total de sus hoteles, con una inversión de más de 750 M€ desde 2015. De igual manera, ha potenciado sus canales propios de distribución 'Melia.com' y 'MeliaPro.com', que ya supone la primera fuente de negocio del grupo.

Fuente: https://www.alimarket.es/hoteles/noticia/318136/melia-hotels-presenta-su-vision-para-el-escenario-post-covid

CUESTIONES A RESOLVER SOBRE ESTE CASO

	Elija 2 de las siguientes 6 preguntas


1. Investigue los rasgos principales del producto hotelero que ofrece Meliá Hotels International, dando especial importancia a aquellos relacionados con la dificultad de encontrar ventajas competitivas. Investigue otras cadenas hoteleras y establezca diferencias en términos de políticas de gestión (motivación, comunicación, formación).

2. Resuma las medidas establecidas en Stay safe with Meliá, ¿Cree que podría incorporar alguna otra práctica implementada en el sector? 
3. Investigue en la web sobre las líneas directrices del Plan Estratégico 2020-2022 de Mélia con el programa denominado 'El Día Después'.
4. En función de la información suministrada, analice todos los componentes que puedan estar relacionadas con el éxito de la cadena Meliá, así como si ve acertada el cambio de organización que se produjo con el cambio generacional. Investigue el modelo de negocio de Meliá Hotels International. Puede consultar el siguiente enlace: https://www.meliahotelsinternational.com/es/perfil-compania/como-trabajamos/modelo-de-gestion
5. Piense en qué medidas concretas puede tomar la compañía en cada una de sus líneas estratégicas y compárelas con las que se proponen realmente. Se recomienda consultar el siguiente enlace: https://www.meliahotelsinternational.com/es/shareholdersAndInvestors/IntegratedRepDocs/mhi_inf_gestion_ccaa_conso_2019.pdf
6. Estudie el valor del plan de desarrollo sostenible y su interés en la competitividad de la empresa.  Se recomienda consultar el siguiente enlace

PREGUNTAS TIPO TEST: (SEÑALE SOLO UNA OPCIÓN COMO CORRECTA)
1. ¿Cuál de los siguientes factores no se incluye en el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter?

a) La competencia actual.

b) Los productos sustitutivos.

c) Los sectores afines y auxiliares.

d) Los nuevos competidores.

2. ¿Cuál de los siguientes factores no se incluye en el entorno regional?

a) Las condiciones de los factores.

b) Las condiciones de la demanda.

c) La estructura y rivalidad del sector.

d) El poder negociador de los proveedores.

3. Las barreras de entrada…

a) Dificultan la entrada de empresas en un sector.

b) Impiden la entrada de empresas en un sector.

c) Sólo existen en los monopolios.

d) No son un instrumento adecuado para competir en un mercado globalizado.

4. Los proveedores tendrán poder para negociar con los clientes.

a) Cuando los clientes son pocos y de tamaño reducido.

b) Cuando los proveedores son pocos y el producto es escaso.

c) Si los costes de cambiar de un proveedor a otro son bajos.

d) Si no existe una elevada diferenciación entre ellos.
5. Una ubicación tendrá ventaja comparativa…

a) Cuando disponga de mano de obra especializada en el sector clave de la ubicación.

b) Cuando la demanda en esa ubicación no sea exigente.

c) Cuando la ubicación cuente con empresas auxiliares que son competitivas a escala nacional.

d) Cuando las empresas tengan unos proveedores diversificados.

6. ¿Cuál de los siguientes factores no constituye una barrera a la entrada de competidores potenciales?

a) Localización ventajosa de las empresas de la industria.

b) Economías de alcance.

c) Economías de escala.

d) Estandarización del producto.

7. El modelo de las 5 fuerzas competitivas de Porter ayuda a interpretar la siguiente información:

a) Cuáles son los países más competitivos en un determinado sector.

b) Las repercusiones que tiene Internet en la estructura competitiva de un sector.

c) Cómo influyen las fortalezas de la empresa en las imperfecciones del mercado.

d) Cuáles son los retos críticos que afectan a todas las empresas localizadas en un cierto entorno geográfico.

8. El poder negociador de los proveedores en un cierto negocio será bajo cuando:

a) La marca del cliente es fuerte.

b) No existe la amenaza de integración vertical hacia atrás del cliente.

c) Los proveedores están muy organizados.

d) Los costes de cambio de proveedor sean muy altos. 
9. La elaboración del perfil estratégico externo de la empresa:

a) Es una técnica de representación gráfica de su cartera de negocios.

b) Es una técnica de diseño gráfico para posicionar la empresa frente a las 5 fuerzas competitivas de Porter.

c) Permite conocer las oportunidades y amenazas de la empresa sin necesidad de recurrir a la información externa.

d) Ninguna de las anteriores es válida.
10.  La rivalidad entre competidores es mayor cuando:

a) El producto o servicio está diferenciado.

b) Existen tradiciones de represalias en la industria.

c) Existen altas barreras de entrada.

d) La industria en la que operan está concentrada.
EJERCICIOS DE AUTOEVALUACIÓN
	Cumplimente 2 de los 5 ejercicios siguientes


1. Piense en un mercado muy concentrado y otro que lo esté poco.

2. Piense en un producto que tenga la demanda muy elástica y otro que la tenga inelástica.

3. Ponga ejemplos de cómo varias empresas han utilizado el ecoturismo para atraer a los turistas. 

4. Las personas de la generación del baby boom están envejeciendo, y sus miembros mayores están próximos a la jubilación. Relacione algunas oportunidades y amenazas asociadas con esta tendencia demográfica para el sector turístico. 

5. Identifique las oportunidades y amenazas, así como las fortalezas y debilidades del destino turístico más cercano a su localización. 
TEMAS DE REFLEXIÓN Y DEBATE

	Cumplimente 2 de los 8 temas siguientes


1. ¿Cree que los escenarios actuales presentan más o menos dificultades de predicción que los de los ochenta? ¿Por qué? Razone su respuesta.

2. ¿Cree que una amenaza se puede convertir en una oportunidad, y viceversa? Razone con algún ejemplo.

3. ¿Existen actualmente problemas estratégicos globales para las empresas españolas? Ponga ejemplos.

4. ¿Cree relevante el impacto de adoptar conductas éticas en el sector turístico?

5. ¿Hasta dónde deben apoyar los gobiernos la inversión extranjera en nuestro país? Piense en el Modelo de las Cinco Fuerzas y el diamante de Porter para razonar su respuesta.

6. ¿Son incompatibles el consumismo y el medio ambiente? ¿Cómo pueden las empresas turísticas compatibilizar ambos?

7. ¿Qué características deben reunir las aglomeraciones regionales de empresas para ser consideradas clusters?

8. ¿Qué tendencias del entorno afectarán al éxito de las empresas hoteleras de primera clase como NH hoteles, en la próxima década? ¿Qué planes haría si fuese director para ocuparse de estas tendencias?

CASO DE GESTIÓN: DEMANDA CONTENIDA EN JAPÓN Y COREA DEL SUR POR RECHAZO A LOS BONOS
El año pasado Japón y Corea del Sur enviaron a España casi un millón de turistas, destacándose entre los diez primeros mercados emisores de largo radio. Ambos países han abierto sus fronteras pero al regresar de España los viajeros deben someterse a cuarentenas. Pese a que hay vuelos –no directos- la demanda está contenida porque los turistas temen a que les cancelen el viaje y les entreguen un bono.

Los últimos informes actualizados de Turespaña destacan que ambos mercados tiene una valoración de marca “buena”, pese a los rebrotes, ya que “por suerte se ha diferenciado entre la crisis sanitaria y la imagen de España como destino turístico”. Este es un dato positivo teniendo en cuenta que entre los turistas de largo radio Japón y Corea del Sur se destacan por tener mayor gasto: 400 euros y 365 euros diarios, respectivamente.
En el caso de Japón, en 2019 envió un total de 496.946 turistas, incrementando la cifra en un 25,5% respecto al año anterior.

Lo que observa Turespaña es que en Japón hay una “presión social para no viajar” porque continúan los rebrotes aunque va remitiendo. El gobierno no desaconseja el viaje interno pero sí salir al extranjero y actualmente los nacionales japoneses “son los únicos que pueden viajar a España y regresar a Japón por motivos turísticos”.

En cuanto a los viajes al exterior, el informe de Turespaña detalla que la pandemia no ha afectado la imagen que tienen de España, ya que no hubo casos de turistas japoneses fallecidos por COVID-19 en España, aunque sí algún infectado. En este momento, agregan, “la demanda está contenida porque los turistas potenciales no quieren realizar reservas que se conviertan luego en vouchers, pero las encuestas apuntan a que España será un destino refugio en Europa una vez Japón levante las barreras al viaje”.
Por el contexto, la tendencia es la demanda de destinos de naturaleza y debido a los rebrotes en las grandes urbes se está promocionando la staycation, es decir vivir unos días como un turista en la propia ciudad, alojándose en un hotel y visitando museos o monumentos.

Para incentivar los viajes dentro del país, el gobierno está financiando la mitad de los gastos turísticos (35% en alojamiento y el restante 15% en consumo de comida o productos turísticos) hasta un máximo de 20.000 yenes (159 euros) por persona y día, hasta el 30 de septiembre, excluyendo los viajes con origen o destino Tokio. En el primer mes, el programa fue usado por más de 2 millones de japoneses. Booking y Airbnb se han unido a la campaña y ahora ofrecen descuentos en los alojamientos publicados en sus páginas web.

En el caso de Corea del Sur, que en 2019 envió 480.176 turistas hacia España (+43,4%) la situación es casi idéntica, porque debido a los rebrotes el gobierno surcoreano ha desaconsejado nuevamente cualquier viaje al extranjero, medida que se mantendrá en vigor, al menos, hasta el 19 de septiembre.
La naturaleza será uno de los productos más demandados, al igual que antes de la pandemia, y agregan que entre los viajeros jóvenes se valora mucho la digitalización de los servicios complementarios (apps, plataformas de pago, etc.). Y hay un gran interés en viajar a Europa para ver partidos de fútbol en directo, siendo Barcelona el destino al que más turistas coreanos viajaron para ver un partido de fútbol en 2019.

Como consecuencia de los rebrotes y las recomendaciones de no salir al exterior, el 18 de agosto se pusieron en marcha de manera temporal dos campañas destinadas a reactivar la economía cuyo nombre podría traducirse como “Vayamos al campo” (destinada a promover el viaje y los productos de zonas rurales) y “Comamos fuera” (destinada a reactivar el consumo en restaurantes).
Fuente: https://www.hosteltur.com/139078_demanda-contenida-en-japon-y-corea-del-sur-por-rechazo-a-los-bonos.html
CUESTIÓN A RESPONDER SOBRE ESTE CASO:

	Cumplimente 1 de los 2 ejercicios siguientes


1. ¿Cree usted que la pandemia ha modificado los hábitos de comportamiento a la hora de elegir entre viajes nacionales y viajes al extranjero? ¿Cree que este hecho puede reducir el número de llegadas turísticas procedentes desde Japón, ya que pueden ser más reacios a visitar España por la incidencia de la COVID-19 en nuestro país?  
2. ¿Cree usted que la incidencia de la COVID-19 en nuestro país ha afectado a la percepción que nuestros mercados emisores tienen de la marca España?

PREGUNTAS TIPO TEST
1. Fundamentalmente la estrategia relaciona dinámicamente:

a) Los empresarios con los trabajadores.

b) Los directivos con la empresa.

c) La empresa con su entorno.

d) El microentorno con el macroentorno.

2. ¿Cuál de las siguientes afirmaciones sobre la misión de una empresa es correcta?

a) La definición del campo de actividad no debe incluirse en la misión.

b) La misión de la empresa debe definirse de manera estrecha.

c) Responde a la pregunta ¿cuál es la esencia de nuestro negocio?

d) Responde a la pregunta ¿cómo deberíamos ser?

3. ¿Cuál de ellas es una unidad estratégica de negocio

a) Una gran empresa multinacional.

b) Una pyme de alta tecnología

c) Una división con capacidad de decisión y gestión.

d) Cualquiera de las tres anteriores.

4. Estrategia emergente es la que:

a) Se realiza intencionalmente.

b) Surge de manera espontánea

c) Aparece de forma deliberada.

d) Se adopta toda de una vez.
5. De las siguientes afirmaciones, ¿cuál de ellas es falsa?

a) Cualquier agente ha de tener ventaja absoluta en la producción de algún bien.

b) Cualquier agente ha de tener ventaja comparativa en la producción de algún bien.

c) Cualquier agente puede adquirir ventaja competitiva en la producción de algún bien.

d) Cualquier agente puede desarrollar a la vez ventajas comparativas y competitivas.

6. ¿Cuál de los conceptos siguientes no está incluido en la declaración de la misión de una empresa?

a) Una proposición sobre por qué la empresa existe.

b) Una proposición sobre lo que la empresa pretende.

c) Una proposición sobre la naturaleza de la industria en la que la empresa opera.

d) Un objetivo financiero cuantificable.

7. La estrategia siembre es algo deliberado y la consecuencia de un plan racional de análisis de la parte interior y externa de una organización:

a) Verdadero.

b) Falso.
8. Una estrategia de internacionalización:

a) Es un tipo de estrategia corporativa.

b) Es una estrategia de tipo competitivo.

c) Es una estrategia híbrida.

d) No tiene por qué implicar la redefinición del campo de actividad de la empresa.
9. En el proceso de formulación de la estrategia:

a) Se revisa el proceso completo de dirección estratégica.

b) La dirección debe formular las posibles alternativas estratégicas coherentes con la misión y los propósitos que se han establecido y el contexto definido en el análisis estratégico.

c) La opción estratégica más adecuada es siempre la que resulta del análisis de viabilidad financiera.

d) La misión resulta de un análisis técnico de la estructura competitiva del negocio.
10. La cooperación empresarial:

a) Es una opción interesante para PYMES solamente, pues presenta problemas para empresas de mayor tamaño.

b) No implica ninguna pérdida de autonomía organizativa.

c) Conduce a difuminar las fronteras de las organizaciones aliadas.

d) No se diferencia realmente de la integración, pues ambos casos son métodos de crecimiento externo.
DESARROLLO DE HABILIDADES

	Conteste 2 de las 5 preguntas siguientes


1. ¿Cómo afecta a la competitividad de las empresas turísticas la gestión global de los recursos naturales del planeta? 

2. Busque dos empresas del sector turístico y analice sus planes estratégicos y su dimensión medioambiental. La estrategia de la empresa respecto a su actuación medioambiental, ¿cree que responde a un tema estratégico o, por el contrario, es más bien una cuestión de marketing?
3. Busque dentro del sector turístico las misiones de diferentes empresas y compárelas. ¿Podemos extraer diferencias significativas en las estructuras estratégicas de las empresas?

4. Identifique una empresa turística que siga una estrategia de liderazgo en costes y otra que siga una estrategia de diferenciación del producto. Haga un análisis comparativo de las fuentes de ventaja que utilizan, las condiciones competitivas en las que se mueven y los riesgos en los que incurren. 

5. Busque un ejemplo de cadena hotelera y analice la modalidad de crecimiento que ha llevado a cabo. Prepare un informe que recoja la evolución en los indicadores principales del crecimiento en la última década y los hechos más relevantes respecto a su modalidad y su dirección de crecimiento. Identifique las ventajas e inconvenientes que le pueden reportar cada modalidad y dirección de crecimiento a la empresa. 

CASO DE GESTIÓN: GLOBALIA Y BARCELÓ PACTAN LA FUSIÓN DE SU RED DE AGENCIAS DE VIAJES

Globalia vuelve a mover ficha y revoluciona el tablero de la industria turística en España. Tras vender en una operación relámpago Air Europa a IAG por 1.000 millones de euros, el grupo dirigido por Juan José Hidalgo pactó el viernes, según fuentes cercanas a la negociación, la fusión de sus agencias de viajes con las del grupo Barceló. A la espera de que se rubrique definitivamente el acuerdo, la suma de ambas divisiones dará como resultado un gigante de la distribución con 1.500 puntos de ventas y una facturación agregada de 2.800 millones de euros. De esta manera supera a Viajes El Corte Inglés, que tradicionalmente había ocupado el primer puesto en el ranking (2.722 millones de facturación en 2018), pese a contar con una red mucho más pequeña que la de sus otros dos competidores (600 agencias).

La sociedad resultante de la fusión estará participada al 50% por Barceló y Globalia y en ella se incluirán todas las marcas minoristas y mayoristas de Globalia (Halcón Viajes, Viajes Ecuador, Geomoon, Travelplan, Welcome, Globalia Meeting and Events, Globalia Corporate Travel y Globalia Autocares), mientras que en el caso de Barceló se incorporan todas las marcas de la división minorista Avoris, (B The Travel Brand, Catai, Rhodasol, Bedtoyou, BCD Travels y BCD Meetings&Events). 

En los activos que se integrarán en la fusión también se encuentra la aerolínea Evelop, fundada en 2013, con una flota de seis aviones tras la adquisición de los activos de la desaparecida Orizonia. En cualquier caso, la fusión quedará pendiente de la aprobación de las autoridades de competencia.

Con este movimiento, Globalia consigue uno de los objetivos que perseguía desde hace tiempo, la búsqueda de un socio para desprenderse de las agencias de viaje o para compartir los riesgos de un negocio en franca decadencia. En 2014, la red de puntos de venta estaba formada por 953 agencias, de las que 667 pertenecían a Halcón Viajes, 224 a Viajes Ecuador y 62 a Halcón Viagens, la red que tenía en Portugal. 

Cuatro años después, la red se redujo un 12,2% pasando a contar con 837 agencias (116 menos), con un reparto casi equilibrado entre las tres divisiones. Halcón Viajes perdió 62 puntos de ventas, Viajes Ecuador otros 59 y los 62 de Halcón Viagens fueron vendidos precisamente a Ávoris, la minorista de Barceló. A ello habría que sumar las 50 oficinas de Halcón que operaban en régimen de franquicia en Alcampo y que se cerraron al principio de 2014. En el otro lado, Avoris no ha parado de crecer en ese tiempo y prueba de ello es que solo su principal marca minorista (B The Travel Brand) cuenta en la actualidad con 700 puntos de ventas, aunque esta cifra incluye también las agencias en Portugal.

Otra división afectada por las duplicidades sería la de viajes de negocios, en la que Globalia hizo una apuesta muy fuerte en 2017. En esa fecha fundó la división de Corporate y añadió 67 puntos de ventas a la red. Para elló subrogó 700 trabajadores desde otras áreas de negocio, en especial desde Halcón Viajes. En solo dos años se convirtió en la joya de la corona, ya que pese a aglutinar el 8% de las agencias, representaba cerca del 28% de la cifra de negocio.
DIFERENTES VERSIONES SOBRE LA FACTURACIÓN

Barceló. Los 2.100 millones de negocio de Avoris corresponden a la cifra bruta del negocio, de las que hay que descontar todas las operaciones que se han anotado como propias cuando en realidad solo se ha intermediado. Las cuentas consolidadas de Barceló Corporación Empresarial de 2018 reflejan que “el importe de la cifra de negocio de la división de viajes (intermediación, turoperación y aérea) para 2018 fue de 1.101,2 millones de euros”.

Globalia. De la cifra neta de negocio de 1.689 millones, 1.094 correspondieron a la minorista (Viajes Halcón aportó 650 millones, un 60% del total) y otros 595 a la mayorista. En ambos casos, la facturación retrocedió (59 millones en la minorista y 29 en la mayorista).

Agregada. Fuentes cercanas a la negociación cifraban en 3.700 millones de euros la cifra agregada de facturación del grupo resultante de la fusión. De ellos 2.100 millones corresponderían a la cifra de Avoris y 1.600 millones a la división minorista de Globalia. Esa estimación, sin embargo, tiene en cuenta la cifra bruta. La neta rebaja el montante a 2.790 millones, de los que 1.689 serían imputables a Globalia y 1.101 a Barceló.

División minorista vacacional

Estará formada por las agencias de Halcón Viajes, Viajes Ecuador, Geomoon y B the travel brand (con las submarcas B the travel brand Xperience, B the travel brand & Catai y Wäy by B the travel brand)
División de viajes corporativos y organización de eventos

La integrarán Globalia Corporate Travel, Globalia Meetings & Events, BCD Travel (con las submarcas BCD Meetings & Events, Viajes 2000 by BCD Travel y BCD Travel Viajeros) y BCO Congresos.
División online

Con las agencias online Tubillete.com, Iberojet y Muchoviaje.

División mayorista

Suma un total de 17 marcas de producto turístico: Travelplan, Iberrail, Touring Club, Welcomebeds, Marsol, Viva Tours, Catai, Quelónea, Jolidey, Rhodasol, Bedtoyou, Special Tours, LePlan, LeSki, LeMusik, Nortravel y Jadetravel.

División de receptivo

Contará con tres agencias: Welcome Incoming Services, Turavia y Colours Destination Services.

División de cajas de experiencia

Estará representada por los packs de escapadas y experiencias Plan B.

División aérea

La integran las aerolíneas Evelop y Orbest y el broker aéreo byPlane Air Broker.

División transporte terrestre

Incluye la empresa de transporte de viajeros por carretera Globalia Autocares.

Fuente: https://cincodias.elpais.com/cincodias/2019/11/22/companias/1574437963_400318.html
https://www.hosteltur.com/133033_asi-sera-el-nuevo-grupo-turistico-de-globalia-y-barcelo.html

 CUESTIONES A RESPONDER SOBRE ESTE CASO:
	Conteste 2 de las 3 preguntas siguientes


1. Exponga los puntos fuertes y débiles de la fusión para cada empresa. ¿Cree que Barceló renuncia a la distribución turística para dedicarse al negocio hotelero? 
2. Antes de la fusión, ¿en qué se diferenciaban sus estrategias de distribución turística? ¿Qué objetivos y directrices caracterizarán el nuevo modelo de distribución de la compañía resultante? 

3. ¿Cómo cree que la concentración de las áreas emisoras de Globalia y de Barceló/Ávoris repercutirá en el resto de los actores del mercado turístico?
EJERCICIOS DE AUTOEVALUACIÓN

	Conteste 3 de las 7 preguntas siguientes


1. Explique los conceptos de calidad esperada, calidad programada y calidad realizada, razonando sus coincidencias y divergencias y sus implicaciones para la Gestión de la Calidad.

2. Explique la evolución del concepto de valor y su relación con el de calidad.
3. Clasifique los enfoques que conozca entre enfoques de control y enfoques de gestión de la calidad.

4. Defina qué se entiende por sistema de gestión de una organización, y cuáles son sus componentes.

5. Identifique las razones que explican la evolución histórica de la familia de normas ISO 9000 y las ventajas que su última edición presenta.

6. Enumere las marcas y reconocimientos más conocidos a nivel nacional e internacional para distinguir la calidad turística, explicando sus rasgos más característicos.

7. Perfile las iniciativas públicas y privadas que conozca para la certificación de SGC en turismo, con especial referencia al caso español, desvelando sus semejanzas y desemejanzas con las normas universales (ISO 9000 principalmente).

TEMAS DE REFLEXIÓN Y DEBATE

	Conteste 3 de las 9 preguntas siguientes


1. Identifique las organizaciones de ámbito local, regional y nacional existentes para la promoción de la Gestión de la Calidad, en el entorno donde se localiza usted o su empresa. ¿Qué opinión le merecen sus actividades? En el caso de ser un directivo / consultor en calidad, ¿decidiría / recomendaría la integración de la organización que gobierna / asesora en ellas?
2. Las responsabilidades y las competencias exigidas a los expertos en calidad dentro de las organizaciones han cambiado sustancialmente. ¿Podría enumerarlas? ¿Cree que los especialistas en calidad de las organizaciones de su entorno las poseen todas, y caso contrario, cuáles son sus debilidades? ¿Piensa que es razonable suplirlas contratando especialistas externos o consultores en calidad?
3. Haga una pequeña encuesta a una muestra plural de consumidores para conocer cómo definen la calidad. A continuación, desarrolle el mismo estudio empírico a un colectivo de empresarios y directivos. Analice y compare los resultados de ambas investigaciones, extrayendo conclusiones sobre sus implicaciones para la Gestión de la Calidad.

4. ¿Cuál cree que es el modelo de empresa más difundido en su entorno, la empresa acomodaticia, cumplidora o enriquecida? ¿Percibe alguna implicación para la competitividad de la empresa de optar por uno u otro modelo?

5. ¿Cree que la competitividad sostenible a largo plazo demanda más que la satisfacción del cliente, para incluir otros elementos de valor que estarían más allá de la calidad? Razone su respuesta, ligándola también al concepto de calidad en que se basa. En caso de respuesta positiva, ¿cuáles podrían ser dichos factores que exceden del ámbito de la Gestión de la Calidad?

6. Seleccione una organización que se corresponda con cada uno de los enfoques de Gestión de la Calidad, y estudie sus características y diferencias en todos los aspectos (procesos, sistemas, personas, estrategia y organización).
7. Suponga que es usted un consultor en calidad y ha sido llamado por una empresa para prestarles asistencia técnica. Explique los requisitos básicos de las normas ISO 9000: 2015, como si se dirigiese a un directivo no especializado en calidad, y justifique la aportación de valor que puede hacer a la organización asistiéndola en el proceso de implantación y certificación del SGC.

8. Repase los requisitos que la norma ISO 9001 establece respecto a la responsabilidad de la dirección, y exponga y defienda su opinión acerca de la aceptación y la práctica reales por los directivos de estas obligaciones en las empresas certificadas y no certificadas.

9. Haga un análisis crítico de las normas de calidad turística del ICTE, comparándolas con las normas ISO 9000. En el caso de tener que asesorar a una empresa turística para seleccionar una de ellas, ¿cuál recomendaría y por qué?

CASOS DE GESTIÓN: RUSTICAE: EL GERMEN DE UN CLUB DE HOTELES “CON CARÁCTER”
En ocasiones el azar guía nuestra existencia de una manera tan controlada y estructurada que da vértigo de sólo pensarlo. El cruce de caminos en las vidas de Carlota Mateos e Isabel Llorens estaba tan inexorablemente predeterminado por el destino que hubiera sido muy difícil escapar de él.

El escenario del encuentro no pudo ser más efectista: un aeropuerto londinense el día antes de Navidades. Retrasos indefinidos, vuelos cancelados, colapso total. El entorno perfecto para que dos desconocidas pudieran iniciar una primera conversación sin saber que su acercamiento estaba siendo disimuladamente gobernado por los hados. “Nos íbamos a haber conocido sí o sí, porque además teníamos los asientos del avión contiguos. El destino era que nos íbamos a conocer”.

Dos décadas después, ese encuentro se ha revelado muy fructífero. Carlota e Isabel son las creadoras de Rusticae, un club de calidad de pequeños hoteles “con encanto” en el campo, que engloba actualmente más de 170 hoteles en España, seis hoteles en el Mediterráneo, 30 hoteles en capitales europeas y 116 hoteles en Latino América. Son hoteles “con carácter”, de un tamaño reducido, con una decoración mimada y un servicio personalizado y profesional, seleccionados con esmero y sumo cuidado, y a los que Isabel y Carlota miman a través de un servicio de comercialización, logística y promoción muy personalizados. Toda una aventura de recorrido internacional cuyo germen se encuentra sin embargo en un pueblecito recóndito de Asturias, entre montes bañados por el río Sella.

“Los padres de Carlota habían montado un hotelito en Asturias, Aultre Naray. Como no podían hacerse cargo de él durante el primer año, les hicimos la propuesta de llevarlo nosotras. Decidimos llevar a cabo el proyecto y venir a vivir al hotel y llevarlo como si fuera nuestro. Ahí empezó nuestro contacto con la empresa y con lo que es en sí el proyecto Rusticae”. En el día a día de la gestión del pequeño hotel se percataron de que el principal problema de ese tipo de establecimientos familiares era el de tener que trabajar con economías muy ajustadas, lo que implicaba que muchas medidas necesarias para su correcto desarrollo no se podían llevar a cabo por la falta de medios. Las mismas fundadoras cuentan que su capital se reducía a 3.000 euros, y que tuvieron que hacer verdaderas filigranas para poder salir adelante aquellos primeros años.

“Nosotras pensamos que deberíamos unir a los hoteles de estas características para que el mercado identificara bien este segmento hotelero, y por otro lado, para que fuéramos capaces, a través de esa unión, de dar una serie de servicios que habitualmente no podíamos obtener como hoteleros”. Así surgió en sus mentes la idea de constituir un club de calidad, forjando Rusticae como la marca de calidad diferencial. Pero esta idea, tan atractiva en su proyecto inicial, fue muy difícil de transmitir a los demás empresarios. “El principio fue muy duro, porque nosotras lo que estábamos vendiendo era un club de calidad de hoteles, pero sin hoteles. Vendíamos una idea, intentábamos convencer sobre una idea. Vendíamos humo, filosofía”. 

Pero tras trabajo y empeño consiguieron al fin la respuesta afirmativa de nueve hoteleros que lo vieron claro, y que apostaron por ellas desde el primer momento, aquel ya lejano 1997. Nueve hoteles, a los que Isabel y Carlota denominan el “núcleo duro” de Rusticae, y en los que basaron y afianzaron su proyecto.

En la actualidad, Rusticae ya no se ciñe exclusivamente al ámbito rural. Con Metrópoli han abierto las puertas de su club a ciertos hoteles urbanos, pequeños y selectos, establecimientos con mucha personalidad escondidos en las grandes ciudades. La compañía introdujó también un concepto, con la consultoría Summum Design, que realiza funciones de asesoramiento para quienes quieren crear un hotel o reformarlo según criterios de excelencia.

Toda esta amplia oferta hotelera queda reflejada en la guía que cada año edita Rusticae. Curiosamente, el prestigio que rodea el trabajo actual de Isabel y Carlota en el sector es tal, que la dinámica del juego ha cambiado: “Ahora se produce lo contrario. Son los hoteles los que vienen a nosotras, y no nosotras a ellos”.

La filosofía de Rusticae queda explícitamente definida en los siguientes términos: 

“Con los empleados. Somos un equipo joven con personas dinámicas, responsables y transparentes. Nuestra forma de dirigir se ha basado en delegar responsabilidades, hacerles partícipes de nuestra filosofía de empresa, crear un ambiente de trabajo agradable y ofrecerles unas instalaciones ad hoc.

Con los hoteleros. La relación con ellos es muy fluida, cercana y familiar. Nos sentimos orgullosas del trato personal que tenemos con los propietarios y creemos que este punto es el que más nos distingue del resto de empresas similares a la nuestra. Fomentar este tipo de comunicación nos ha ayudado, por un lado, a fidelizarlos y, por otro, a contar con un órgano permanente de consejo y apoyo. Siempre hemos dicho que Rusticae son los hoteles que lo forman.

Con los colaboradores de consultoría. Son especialistas de diversas ramas profesionales como economistas, arquitectos, decoradores, especialistas en subvenciones, diseñadores gráficos, inmobiliarias, formadores, etc. Todos ellos conocen y comparten la filosofía de Rusticae y desarrollan su servicio bajo nuestra coordinación”

Rusticae es un sello de calidad que ofrece garantía de servicio. La carta de calidad de la firma recoge 295 parámetros que se han seleccionado a partir de la experiencia como hoteleros, y que son la base para la selección de hoteles candidatos a entrar en el club así como la realización de auditorías periódicas por auditores de incógnito que certifican su calidad. El rigor de esta evaluación se aprecia, en que cada año un gran número de establecimientos se dan de baja en el sello de Rusticae por incumplir los criterios de calidad pactados.

Actualmente, la clientela es mayoritariamente española, con dominio de la franja de edad entre 30 y 50 años, de un nivel adquisitivo y cultural medio-alto, que suele viajar en pareja y huyendo del turismo de masas.

Fuente: Web de la empresa (www.rusticae.es, información extraída en fecha 22 de septiembre de 2017). 
CUESTIONES A RESPONDER SOBRE EL CASO:

	Cumplimente 2 de los 4 ejercicios siguientes


1. ¿En qué medida cree que la marca Rusticae y los sistemas de gestión compartidos que conlleva pueden ser una estrategia competitiva de futuro para los pequeños hoteles independientes, frente a las grandes cadenas de propiedad / gestión, así como frente a otros proyectos de cooperación como son las cadenas voluntarias?
2. ¿Cree usted que Rusticae es una empresa modélica en la implantación de sistemas de Gestión de la Calidad dentro de la actividad hotelera?
3. Señale cuáles cree que deberían ser los elementos que integrase el SGC de esta cadena.

4. Piense e identifique los posibles competidores que Rusticae tiene dentro del negocio, con un posicionamiento similar, y compare sus marcas, estrategias y resultados. 
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