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			Objetivos

			–Profundizar sobre la competitividad y management estratégico.

			1.1.Introducción

			El peso de los ingresos procedentes de actividades no aeronáuticas no ha hecho sino crecer en los aeropuertos de todo el mundo en las últimas décadas. La Organización de Aviación Civil Internacional (OACI), organismo especializado de las Naciones Unidas, señala en su último Manual sobre los aspectos económicos de los aeropuertos que, a medida que aumenta el volumen de pasajeros, no solo se incrementa el negocio del área comercial, sino también la participación de este dentro del total de los ingresos, en comparación con los provenientes del cobro de los derechos de tránsito aéreo.
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			Esta tendencia se debe al auge de un nuevo concepto de aeropuerto: la ciudad aeroportuaria o aerotrópolis, un espacio que extiende su influencia más allá de las operaciones aeronáuticas y que se integra en la vida diaria del pasajero y de la comunidad, erigiéndose como un pujante centro de actividad económica.
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			¿En qué se basa el negocio de este tipo de aeropuertos? Repasemos qué tipo de actividades comerciales son las más comunes en los aeropuertos internacionales ¿Qué tipo de actividades no aeronáuticas acoge un aeropuerto?

			La OACI destaca en su informe estas fuentes principales de ingresos no aeronáuticos en un aeropuerto internacional:

			–Suministro de combustible para aeronaves.

			–Restauración (restaurantes, cafeterías, máquinas expendedoras…).

			–Tiendas adscritas al régimen fiscal local y duty free que se dedican a la venta al detalle.

			–Bancos y casas de cambio de divisas.

			–Aprovisionamiento de alimentos para su consumo a bordo de los aviones.

			–Servicio de taxi y otros transportes entre las instalaciones aéreas y las poblaciones cercanas.

			–Alquiler de vehículos.

			–Aparcamiento.

			–Publicidad en el aeropuerto.

			–Gasolineras para automóviles.

			–Peluquerías.

			–Máquinas expendedoras de artículos no comestibles.

			–Áreas de consolidación de cargas, despacho y expedición de mercancías.
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			El profesor de la Universidad Antonio Nariño de Bogotá Óscar Díaz Olariaga subraya, basándose en datos aportados por Airports Council International (ACI), que la mayor parte de los ingresos no aeronáuticos procede de las concesiones para la venta al por menor en los aeropuertos de todas las regiones del mundo, salvo Oriente Medio, donde sobresalen los ingresos por estacionamiento de vehículos. Díaz Olariaga realiza este análisis en su artículo Desarrollo reciente y relevancia actual de los ingresos comerciales aeroportuarios, publicado en la revista Estudios Gerenciales de la Universidad Icesi de Cali.
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			Peso de los ingresos no aeronáuticos sobre el total de los ingresos

			El documento de Díaz Olariaga también estudia el peso de los ingresos comerciales sobre el total de los ingresos de los aeropuertos, así como los ingresos no aeronáuticos medios por pasajero, en las distintas regiones del mundo. Algunas de sus conclusiones son:

			–Las actividades comerciales llegan a suponer hasta el 50% de los ingresos en los aeropuertos de Asia-Pacífico, mientras que el área donde tienen una menor representación es África (32%). En penúltima posición se encuentra Latinoamérica y Caribe (35,4%).

			–Los aeropuertos en los que la actividad no aeronáutica reporta mayores beneficios son los de Oriente Medio, donde cada pasajero se deja una media de 16,75 USD en este ámbito. Le sigue Europa, con 16,1 USD. Cierra la clasificación Latinoamérica y Caribe, con 7,4 USD.
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			¿Cómo incrementar los ingresos comerciales del aeropuerto?

			Incrementar los ingresos no aeronáuticos de un aeropuerto requiere recoger datos y analizarlos con técnicas de Inteligencia de Negocio (BI) para obtener información clave que oriente la toma de decisiones. En este proceso se encuentra inmerso ya, por ejemplo, el aeropuerto de Quito con la implantación de un software de Ikusi.

			En esta asignatura vamos a conocer cómo se lleva a cabo una gestión estratégica y económica de aeropuertos como una empresa, compañía y todas sus interacciones socioeconómicas que conlleva. Asimismo, podemos hacer un estudio de introspección sobre cómo llevar una dirección estratégica y el análisis que implica este procedimiento.

			Para poder comenzar con esta asignatura sería ideal que analicemos este artículo:

			La Directora del Aeropuerto, Elena Mayoral, ha recibido el Sello de manos de Ignacio Babé, CEO/Secretario General del Club Excelencia en Gestión, en un acto celebrado esta mañana en la T4 del aeropuerto y en la que Lourdes Carabias, Auditor Jefe en SGS, ha representado a la entidad certificadora que ha concedido este reconocimiento.
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			Ignacio Babé ha señalado que “el Aeropuerto Adolfo Suárez – Madrid Barajas, con sus más de 50 millones de pasajeros al año, consigue obtener de nuevo la máxima categoría del Sello de Excelencia, con más de 500 puntos, habiendo mejorado sustancialmente el uso de tecnologías para aprovechar datos e información, la experiencia del cliente y, como consecuencia, su eficiencia económica. En esta combinación de mejora del servicio y de uso de tecnologías ha conseguido incrementar notablemente su agilidad en la gestión, convirtiéndose en una referencia”.

			El aeropuerto madrileño ha conseguido situarse en el primer nivel de la Excelencia europea tras una dura evaluación externa de evaluadores acreditados por EFQM porque se ha centrado en la mejora de su eficiencia económica, aumentando los ingresos y haciendo un exhaustivo control del gasto y las inversiones. También porque los resultados de gestión reflejan una tendencia muy favorable, por encima de objetivos, incrementándose tanto ingresos, como EBITDA y Resultados de explotación, lo que permite una sostenibilidad económica del Aeropuerto.
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			Por otra parte, se ha valorado que el Comité de Dirección está impulsando el desarrollo y el uso de las tecnologías para aprovechar todos los datos e información disponibles lo que permite un mejor análisis y comprensión de los resultados para emprender proyectos de mejora y desarrollar el talento de la organización.

			La dirección del aeropuerto, según el informe de evaluación, mantiene una preocupación constante por obtener información en tiempo real para sus clientes y desarrolla de forma permanente métodos para recoger información “online” de todas sus actividades y resultados; con ello agiliza la toma de decisiones de mejora para sus clientes, compañías y pasajeros.
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			El aeropuerto madrileño es el primero de la red de AENA por volumen de operaciones, mercancías y pasajeros y el quinto Aeropuerto de la UE por volumen de pasajeros. Forma parte de AENA, S.A., primer operador de Aeropuertos del mundo por número de pasajeros; en la actualidad gestiona 46 Aeropuerto y dos helipuertos en España y participa en la gestión de 16 Aeropuertos en países diferentes.

			También sería interesante que podamos informarnos sobre este acontecimiento:

			La Asociación de Transporte Aéreo Internacional (IATA), en colaboración con Deloitte, ha publicado “Airport Ownership and Regulation”, una guía orientativa dirigida a los gobiernos que están considerando asociaciones público-privadas (PPP) u otras formas de privatización de la infraestructura aeroportuaria.
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			La guía se ha publicado durante la celebración de la 74 Asamblea General Anual de la IATA y la Cumbre del Transporte Aéreo, donde se han reunido más de 1.000 líderes de la industria en Sídney, Australia.

			Los aeropuertos son una infraestructura vital. Es importante que los gobiernos que están considerando la privatización o las PPP adopten una visión a largo plazo y se centren en soluciones que maximicen los beneficios económicos y sociales de la conectividad aérea.

			“Airport Ownership and Regulation” pretende ayudar a los gobiernos a tomar decisiones mejor informadas utilizando las mejores prácticas, derivadas de décadas de experiencia con lo bueno y lo malo de la privatización de aeropuertos”, dijo Alexandre de Juniac, consejero delegado de la IATA.

			Airport Ownership and Regulation se basa en las mejores prácticas de la industria y los resultados derivados de la investigación sobre la efectividad de los diferentes modelos de propiedad y operacionales desde la perspectiva de los socios de la industria.

			El fenómeno de la demanda de conectividad aérea está superando la capacidad de la infraestructura aeroportuaria actual y muchos gobiernos se enfrentan al desafío de encontrar medios de financiación eficientes para una expansión adecuada.

			“El crecimiento del tráfico aéreo está generando problemas de capacidad en los aeropuertos de todo el mundo, lo que obliga a los gobiernos a explorar soluciones de financiación alternativas y a mejorar la eficiencia de la gestión. La tendencia hacia la privatización hace de esta guía una excelente herramienta para ayudar a los gobiernos a analizar mejor las diversas opciones de participación privada. Es necesario garantizar que los objetivos estratégicos se evalúen adecuadamente y analizar bien los beneficios y riesgos de los diferentes sistemas de propiedad y modelos operacionales de los aeropuertos. Y cualesquiera que sean estos, el usuario final debe estar en el punto de mira de los gobiernos, inversores y socios de la industria a la hora de elegir la mejor solución”, dijo Dorian Reece, responsable de Global Airport en Deloitte.

			 Airport Ownership and Regulation se centra en tres áreas principalmente:

			–Análisis de los distintos modelos de privatización. Los gobiernos deben obtener una visión amplia sobre las distintas opciones de propiedad y modelos operacionales de los aeropuertos con el fin de adaptarlos a los objetivos estratégicos de gestión, financieros y macroeconómicos de la iniciativa privada en la prestación de servicios y gestión de la infraestructura aeroportuaria.

			Existe un gran abanico de opciones: corporaciones públicas en su totalidad, modelos mixtos (contratos de gestión de servicios) o con una mayor participación privada (por ejemplo, venta de acciones, concesiones y desinversión total). Cada una de ellas tiene su parte buena, pero no hay una solución particular para cada caso. Lo más importante es el proceso de evaluación y la obligación de garantizar un análisis de los intereses de todas las partes interesadas, incluidas aerolíneas y clientes, antes de tomar decisiones.

			–Mejores prácticas en el proceso de privatización. El proceso de transacción ha de ser transparente y competitivo para asegurar una buena inversión. Los gobiernos deben garantizar la correcta evaluación de las ofertas y que las concesiones mejoran la eficiencia, la calidad del servicio y representan una inversión adecuada para las aerolíneas y los consumidores finales.

			–Regulación de los aeropuertos privatizados. El análisis del poder de mercado de un aeropuerto y el desarrollo del marco regulador apropiado deben realizarse en consonancia con los modelos de propiedad y operacionales adecuados. La regulación económica evita el abuso de mercado y garantiza eficiencias y la calidad del servicio.

			Cuando se combinan con una regulación económica limitada o débil, todos los modelos (privados o públicos) pueden conducir a resultados adversos; además, existen riesgos adicionales en los aeropuertos totalmente privados. Las mejores prácticas indican que los reguladores deben estar centralizados, contar con una buena financiación, ser independientes, tener un mandato claramente definido, contar con el respaldo de los gobiernos y estar bien definidos legalmente. Se necesita analizar periódicamente el poder de mercado de un aeropuerto para garantizar una función reguladora adecuada.

			1.2.Competitividad empresarial y ventajas competitivas

			“Competitividad” es un término relativo, ya que siempre está en función del entorno de negocio de una empresa. Se trata de una comparación exigente con las empresas rivales, habitualmente referida a la posición y futuro de la empresa en el mercado. Esto mide la capacidad de los productos o servicios de una empresa para competir con ventaja en el mercado, a unos precios que permitan la retribución adecuada de todos los factores de producción que han intervenido en su elaboración.
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			No obstante, incluso este significado de competitividad es algo difuso y difícil de calibrar correctamente en toda su extensión, ya que la competitividad de una empresa también tiene que ver, necesariamente, con su capacidad para adaptarse en el tiempo. En efecto, puesto que es difícil que las características productivas o comerciales de la oferta de una empresa conserven intactas sus cualidades, se hace imprescindible, cara al futuro, el logro de un potencial de supervivencia y de un eventual crecimiento, para limitar el riesgo que conlleva cualquier actividad empresarial.

			Además, la adaptación debe estar en sincronía con las transformaciones que constantemente se van produciendo en el medio socioeconómico y a su vez se ven acrecentadas por la propia actividad de los agentes económicos que cambian sus actuaciones tratando de mejorar su propia posición en el mercado.

			En la práctica, pues, se puede entender a una empresa como competitiva cuando está capacitada para generar sistemáticamente alguna clase de ventaja que sea aprovechable comercialmente en comparación con el resto de empresas con las que se compite en el mercado.

			El punto de partida para generar lo que se entiende como una ventaja competitiva, término popularizado por M. Porter, radica en que a los productos ofertados se les atribuya en el mercado un valor superior frente a los presentados por la competencia. Y tal “valor superior” tiene dos únicas fuentes:

			–Un coste comparativamente menor.

			–Unas características propias que les diferencien.

			Estas condiciones positivas suelen basarse en la posesión de algún tipo de recurso exclusivo o competencia clave (habilidad, atributo, conocimiento, posición, etc.) y serán útiles en la medida en que, al utilizarlas de forma preferente, permitan a la empresa mejorar una determinada posición en el entorno socioeconómico en el que actúa y se desarrolla.

			Por lo tanto, la ventaja competitiva es un reto directivo que tiene carácter permanente, ya que afecta a todo aquello que pueda ser necesario para iniciar y desarrollar una actividad empresarial, abarcando, pues, desde la generación de la propia idea de negocio hasta la definición continúa de su explotación conveniente a lo largo del tiempo. Este mayor aprecio por parte del mercado suele obtenerse mediante la definición concreta de la oferta y su valoración comparativa con la de los competidores a través de elementos básicos como el precio, marca, prestaciones, etc.

			En función de lo tratado podemos resumir que hay tres niveles de análisis en el estudio de la competitividad de la empresa, que son sucesivos:

			–El marco económico general (variables externas a escala de país).

			–El sector en cuanto al desarrollo de las actividades de referencia (variables externas sectoriales).

			–La propia empresa (características y heterogeneidad internas).

			Las tres dimensiones son significativas, puesto que permiten a la empresa encontrar ventajas competitivas, con las acotaciones apuntadas, aunque la importancia relativa de cada una, según las posibilidades reales de influencia por parte de la empresa, les otorgan en la práctica diaria una relevancia muy diferente para la función directiva.
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			El resultado final a alcanzar será tanto mejor dependiendo del adecuado posicionamiento que pueda obtener la empresa en el mercado, con respecto a los competidores, para la satisfacción de la demanda presente y futura de los clientes. Esta satisfacción en el mercado de necesidades – latentes o por descubrir se habrá logrado por la disposición de una ventaja competitiva en costes o diferenciación, basada en la posesión de algún recurso o competencia clave que ayuda a aislarse directamente frente a los competidores.

			Debemos detectar y analizar que no todas las empresas aprovechan el campo sectorial del mismo modo, ni lo exploran según sus características buscando el origen de potenciales ventajas competitivas que aprovechen sus competencias. Y, para posibilitar la consecución de beneficios, es preciso distinguirse de lo que cualquier competidor puede explotar libremente, añadiendo al marco común, una ventaja competitiva sostenible basada en imperfecciones del mercado, en recursos exclusivos de la empresa o por habilidades diversas de la organización y capacidades atesoradas progresivamente por la dirección.

			Es decir, aun considerando sectores poco atractivos, toda empresa que alcanza beneficios tiene “algo” que sus competidores no pueden igualar, aunque lo pudieran imitar, y ese factor diferenciador debe poder sostenerse a medio y largo plazo.

			Origen de las ventajas competitivas

			Como ya se ha apuntado, las ventajas competitivas provienen de varias fuentes:

			Imperfecciones del mercado, oportunidades derivadas de la estructura del sector, activos o recursos efectivos de limitada disposición, eficacia de economías diversas (escala, aprendizaje, etc.), explotación de nombres comerciales, marcas o patentes, habilidades o destrezas en la ejecución de actividades, capacidades organizativas o de dirección.

			Las ventajas competitivas pueden surgir tanto del ámbito externo de la empresa (imperfecciones del mercado, oportunidades estructurales, etc.), como de la propia generación interna (habilidades, capacidades, etc.). Sin embargo, lo que no se debe olvidar es la necesidad de observar tanto unas como otras, con una visión integradora que aproveche las oportunidades que se puedan derivar para el conjunto de la empresa.

			La clave no está sólo en los recursos disponibles, sino en la forma en que la organización interna sea capaz de hacerlos trabajar conjuntamente mediante una serie de rutinas que son resultado de un proceso de aprendizaje colectivo. En este sentido, la ventaja competitiva puede depender tanto de recursos tangibles como intangibles y pueden ser tan diversos como físicos, tecnológicos, humanos u organizativos. Entre esos recursos destacan, los activos intangibles, puesto que son los que confieren singularidad y exclusividad a la empresa que los posee, al ser difícilmente adquiribles, identificables o imitables para el resto de competidores.
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			1.3.Estrategias de generación de valor añadido.

			Las fuentes básicas de ventaja competitiva son dos: los costes más bajos y la diferenciación (perceptible por el cliente) con respecto a los competidores.
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			La ventaja de coste proviene de la existencia de una “economía”, posición o relación favorable respecto de algún recurso y actividad económica, que repercute favorablemente en unos menores costes totales medios.

			La ventaja de diferenciación expresa la capacidad de la empresa para diferenciar sus productos de los de la competencia, ya sea por calidad, imagen de marca o grado de satisfacción percibido por el cliente.

			Las formas de crear valor y mantener las ventajas competitivas pueden ser múltiples:

			–Diferenciación de la competencia. Persigue que la empresa o alguno de sus elementos sea percibido por los consumidores como único. Lógicamente la empresa debe tener ciertas habilidades o competencias Ej. Diamantes Gassan.

			–Especialización y microsegmentos (nichos de mercado). Consiste en centrarse en un segmento de mercado y, por tanto, reducir la competencia, pero también la clientela potencial. Ej. Implante de cabello. Se encuentra dirigido a hombres con calvicie acelerada, igualmente mujeres.

			–Nuevas tecnologías. Consiste en ser una empresa innovadora en el ámbito tecnológico.

			–Imagen de marca. Empresas cuya marca es emblemática o muy conocida para los consumidores. Dicha marca puede ir asociada a seguridad (por ejemplo, Volvo), a lujo (como Rolex), etc. Las empresas aprovecharán esta ventaja competitiva explotando dicha imagen y diferenciándose así de sus rivales.

			–Comodidad y proximidad al cliente (club). Empresas que intentan la diferenciación no a través de las características del producto en sí, sino por la facilidad de acceso a él. Ejemplo: Algunos supermercados cercanos, en los barrios de cualquier ciudad, o el caso de la óptica en la que tenemos una tarjeta de cliente y a la que acudimos por tradición y porque oferta descuentos periódicos.

			–Calidad. Empresas que explotan la imagen de calidad de su producto. El mensaje es el de un producto con mayor calidad, que justifica un precio mayor. Ej. Gilette Proglide.

			–Innovación. Empresa que poseen ventajas en costes, causadas por la introducción de nuevas tecnologías en la actividad de la empresa. La ventaja en costes puede traducirse en una competitividad del precio si se repercute sobre este, pero la ventaja competitiva también puede residir en la diferenciación aportada por la tecnología en sí (por ejemplo, los smartphones).

			Hay muchos otros elementos habituales de singularidad competitiva como la mejor capacidad y tiempo de respuesta de una empresa, el diseño de un determinado producto o su exclusividad. Ej. La elaboración de un número limitado de botellas de aceite ecológico de una buena cosecha.

			Los tiempos han cambiado desde cuando los aeropuertos eran sólo nodos de transporte sin rostro, con un procesamiento eficiente de pasajeros y equipaje como su primera ‘razón de ser’. Hoy en día los aeropuertos se han convertido en destinos en sí mismos. Se han creado empleando el concepto de experiencia del consumidor y tratan a los viajeros – tanto de empresas como de ocio – como sus invitados.

			La última generación de aeropuertos invierte fuertemente en el concepto de destino, reconociendo una nueva realidad determinada por cambios sociales y avances tecnológicos. La importancia de la experiencia del consumidor como parte de la cadena de valor ha crecido espontáneamente en la última década.
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			La investigación muestra que pasajeros calmados y sin tensiones están dispuestos a gastar más de su tiempo y dinero en los aeropuertos. Nadie discute que servicios eficientes y seguros, en relación con el viaje en sí mismo, permanecen como la principal prioridad. Los aeropuertos tienen grandes inversiones en nuevas tecnologías hacia más procesos automatizados, los cuales están en la capacidad de ofrecer velocidad y conveniencia (check-ins remotos, pasaportes y etiquetas de equipaje electrónico, etc.) también como soluciones avanzadas como gestión de las filas de espera.
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			La gran cantidad de futuros ingresos – que están compartidos entre los proveedores de servicios y las aerolíneas – vendrán de la nueva demanda impulsada por las futuras necesidades de los pasajeros: sentido de pertenencia a una comunidad y minimización de la ansiedad de la rutina del pasajero.

			Estos hallazgos han llevado a repensar recientemente toda la experiencia del aeropuerto. El estado de la piscina e instalaciones de gimnasios de renombre, cursos de golf y pistas de patinaje sobre hielo, museos y exhibiciones, restaurantes de alta cocina o impecables áreas de compras – ya no necesitas ser un pasajero para experimentar la diversa oferta aeroportuaria – y se supone que ni siquiera debes serlo.

			Tratar de hacer que sus instalaciones luzcan más como destinos, los aeropuertos trata a todos sus visitantes como invitados, sin importar el propósito de su visita. Además, esta tendencia proviene de una completamente nueva estrategia de marketing, la cual puede ser naturalmente desarrollada bajo la marca paraguas del lugar (place branding) en el destino local.

			Crear un sentido de lugar dentro y a través de los aeropuertos es un concepto popular desde que los aeropuertos son la entrada natural y frecuentemente el primer punto de contacto con el destino local. La vitrina de la esencia local a través del diseño y la creación de un sentimiento de conexión física y social con el entorno son algunos puntos que ayudan a celebrar la atmósfera del lugar.

			Una reciente Encuesta Amadeus mostró que, por el año 2025, el 56% de los visitantes de aeropuertos votarán por aeropuertos más personalizados y por crear más sensibilidad cultural y auténticas experiencias atadas a la locación. Los aeropuertos son realmente grandes lugares para exhibir los valores locales y el espíritu del destino. Crear un sentido de lugar en aeropuertos.

			Por ejemplo, los aeropuertos Escandinavos promueven los valores locales a través de la creación de experiencias memorables usando diseño local e influencias – servicios aeroportuarios, el concepto de venta de alimentos y bebidas atado con las actuales tendencias nacionales, tales como “sentido de lugar”, “economía compartida”, “sustentabilidad” y “espacios transitorios”. La decoración del área de relajación en el Aeropuerto Internacional de Helsinki – Vantaa refleja elementos de la naturaleza finlandesa, como el hielo y la nieve.

			El desarrollo del estado de “destino” ayuda a validar el impacto esencial de los aeropuertos en las economías locales y fortalece su papel como un socio importante del lugar.

			La gastronomía ha sido siempre una de las marcas registradas más fuertes de Dinamarca. El concepto de cena nórdica es reflejado por toda el área de comidas y bebidas en el Aeropuerto de Copenhague – Kastrup y es presentada en todos los niveles, desde el pequeño mercado hasta el restaurante de alto nivel de estrellas Michelin, dando a los viajeros un gusto de lo mejor que Copenhage y Dinamarca tienen para ofrecer.

			El Aeropuerto Internacional de Indianápolis, llamado el mejor de Norte América por cuatro años consecutivos, creó un sentido de lugar dentro del Terminal Coronel H. Weir Cook. Plaza Cívica, un amplio espacio con techos curvos y paredes de vidrio, es un escenario perfecto para instalaciones de los artistas locales, presentaciones de jazz que apoyen eventos como el Festival de jazz indie local y para la exhibición de carreras de autos que promuevan el Circuito de carreras automovilísticas de Indianapolis.
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			1.4.El pensamiento estratégico y el management estratégico.

			¿Qué significa pensamiento estratégico? Básicamente consiste en la aptitud para:

			–Descubrir los patrones o características.

			El análisis es una parte fundamental del pensamiento estratégico. Pero la complejidad y extensión de sus variantes hacen difícil reducir las situaciones simplemente a modelos. Cuanto mayor sea la capacidad de abstracción del estratega más claramente surgirá la correspondencia con los modelos de comparación.

			Por esa razón, la habilidad de ir de lo concreto a lo abstracto, y viceversa, es un aspecto muy importante de la competencia estratégica. Esta habilidad permite descubrir los patrones o características de la situación y su entorno que luego podrán utilizarse para señalar la necesidad de modificaciones en la propia empresa.
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			–Determinar la necesidad de cambio.

			Actualmente los cambios en las empresas son de mayor importancia que hace unos años. Estas alteraciones conforman un conjunto de variables que fluctúan entre la adecuación de los costes de producción y la diferenciación de las líneas de productos. También incluyen algunos factores inciertos, como las dudas acerca de las cualidades y disposición para asumir riesgos.

			–Planear las estrategias

			La determinación o formulación de estrategias es un proceso intelectual de creatividad y adaptación. Un requisito previo a este proceso es la firme comprensión de las estructuras de la estrategia y de sus componentes en el sector de la organización o empresa, donde se tiene la responsabilidad de desarrollarla.

			–Los instrumentos del cambio

			El conocimiento de los factores que integran el management estratégico, así como la interpretación de las posturas tradicionales con respecto al manejo de la estrategia, son importantes instrumentos para una gestión de una empresa eficaz.

			La mayor parte de los patrones o modelos estratégicos que se han elaborado sobre la base de la experimentación resultan sospechosos para las nuevas corrientes de opinión. Con todo, una buena formación estratégica, integral, debería incluir, más que nada, el conocimiento de los viejos y nuevos moldes utilizados.

			–Implementación de estrategias

			Todo el esfuerzo mental y creativo que se ponga en la formulación de estrategias tomará mucho tiempo, a menos que uno pueda comunicar sus ideas y ponerlas en práctica.

			¿Para qué sirve el pensamiento estratégico?

			–Para proporcionar a los directivos de un conjunto de información actualizada sobre la marcha de la empresa, su organización y actuación y para sintonizar la estrategia sobre la actuación de la compañía.

			–Para establecer supuestos básicos para los planes, programas y presupuestos operativos.

			–Para que cada directivo tome decisiones en tiempo real que sintonicen con las que toman otros jefes.

			–Para facilitar la integración entre departamentos (que todos apunten hacia lo mismo) y la coordinación (que las personas y departamentos logren que sus actividades se sintonicen y apoyen).

			1.4.1.Las aptitudes para el management estratégico

			La investigación y la experiencia indican que cerca de dos tercios de las ganancias declaradas de una empresa provienen de su acción estratégica y un tercio de su competencia operativa. De este modo, la habilidad estratégica no se pone a prueba hasta que surgen las condiciones en las cuales el nivel de competitividad requiere de la destreza comercial.

			Recientes investigaciones han aportado algunos puntos de vista para evaluar las aptitudes y capacidades de la gente en el ámbito de la estrategia empresarial. Estos son algunos de esos rasgos detectados:

			–Creatividad. Es la capacidad para seguir de una nueva manera una sucesión de ideas que vinculan los conocimientos entre sí.

			–Pensamiento conceptual. Es la capacidad de ir de lo concreto a lo abstracto y viceversa.

			–Visión holística. Es la facultad de ver el todo sin ver a la empresa como un conjunto de partes diferenciadas. En otros términos, ver el bosque, no solo los árboles.

			–Capacidad de expresión. Es la habilidad de trasladar un pensamiento abstracto a una situación comercial, con imágenes claras y comunicativas, que sean convincentes para los demás.

			–Previsión. Es la disposición y habilidad para advertir el giro de los acontecimientos, algo de suma importancia en la formulación de estrategias, ya que significa imaginar futuros potenciales.

			La planificación estratégica debe adecuarse a un análisis sistemático y riguroso, tanto del ámbito interno de la empresa como de su entorno, en busca de sus aspectos negativos y positivos respectivos. Ahora bien, se exige la formulación no de una sola y única estrategia de la empresa para el futuro, sino de varias estrategias alternativas y contingentes, elaboradas en función de los distintos futuros o escenarios que se puedan presentar.

			La planificación estratégica representa un progreso importante en relación con los intentos anteriores de planificación a largo plazo, ya que introduce un análisis sistemático del entorno, un esfuerzo para generar varias alternativas estratégicas y la participación directa de la alta dirección en la formulación de las estrategias, mientras que, antes, en la planificación a largo plazo se elaboraba un plan para la situación futura más probable, basada en una extrapolación del pasado.
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			Además, esta tarea se encargaba normalmente a un analista o un empleado de nivel de staff, por lo que la utilidad del plan se veía a menudo mermada por unos directivos ajenos a su diseño. No obstante, estas aportaciones que parecen bastante claras a nivel teórico, ¿se han traducido en mejoras del management a nivel práctico en las empresas?

			Así, la planificación estratégica obtiene resultados meramente parciales cuando:

			–El análisis del entorno se basa en las variables económicas y tecnológicas, obviando las variables psicosociopolíticas. La dinámica social y política, tanto dentro como fuera de la empresa, se supone irrelevante y sin ser afectada. Sin embargo, estas variables tienen y tendrán una importancia real cada vez mayor.

			–Se enfoca la atención sobre las relaciones empresa y entorno bajo una hipótesis sin cambios (se enfatizarán las cualidades y minimizarán las debilidades), en vez de plantear los cambios estructurales internos necesarios.

			–Se pone el énfasis en “la formulación” despreocupándose de las condiciones necesarias para “la realización” de la estrategia formulada, así como de su propia ejecución y control, cuando precisamente una mala ejecución puede significar el fracaso de la mejor estrategia.
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			Siguiendo las propuestas de Emery y Trist (1965) y de Ansoff (1979), el entorno puede calificarse de tres formas:

			–Estable.

			–Reactivo - adaptativo.

			–Inestable - turbulento.

			Son variables que condicionan y prefiguran los distintos sistemas de dirección, desde un planteamiento convencional que arranca de una planificación estructurada e integrada, que puede diferenciar al corto y el largo plazo y permite controlar eficazmente las desviaciones de los objetivos individuales propuestos, hasta un planteamiento moderno característico de la denominada planificación estratégica. Por tanto, conviene definir con precisión el concepto de “entorno competitivo”, ya que hoy es una expresión que está tomando muchas connotaciones diferentes y se está utilizando en diversos campos.
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			Esa evolución de los factores puede contemplarse en varios niveles de tiempo:

			–Hay factores cuyo cambio es evidente.

			–Hay otros factores que muestran una evolución a medio plazo o apuntan señales en tal sentido, pero se presentan como lo que algunos autores llaman “señales débiles”, es decir, indicios de cambio.
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			Esta dinámica que se produce en el entorno (muchos autores hablan de “entornos turbulentos”) afecta de muchas maneras a las organizaciones que actúan en él. El análisis del impacto de estos cambios puede hacerse en varios niveles.

			Al nivel del sector en el que la organización desenvuelve su actividad:

			–¿Aumenta o disminuye el tamaño del sector?

			–¿Entran o salen organizaciones del sector?

			–¿Se forman coaliciones?

			–¿Se establecen barreras de entrada?

			Al nivel de la competencia que se mueve en el sector:

			–¿Configura su estrategia adaptándose a los cambios?

			–¿Se queda descolgada?

			–¿Busca alianzas y se organiza para obtener economías de escala?

			Al nivel de los consumidores o usuarios de los productos o servicios:

			–¿Aparecen nuevos usos?

			–¿Nuevos grupos de clientes, que canalizan su capacidad de compra hacia otro tipo de productos?

			Esta dinámica del mercado afecta a todas las organizaciones que operan en él: A la propia, pero también a la competencia y a otras empresas que entran en el sector, bien compitiendo directamente, bien canalizando la capacidad de compra de los consumidores hacia otros productos o servicios, etc.

			Estos cambios son los que se convierten en oportunidades o amenazas, que veremos más adelante en el análisis DAFO o DOFA según las características de los mismos y, como decíamos antes, la capacidad de la propia organización para responder, adaptarse y beneficiarse de ellos. Y la consecuencia de todo este proceso, es la formulación de posibles decisiones estratégicas que siempre han de ser cotejadas con los resultados que nos arroja el análisis interno en relación con esas alternativas.

			Algunas cuestiones básicas que nos permiten evaluar y reflexionar sobre si nuestra estrategia es la correcta o no, son:

			–¿Qué podemos hacer para mantener y/o incrementar nuestra posición en el mercado? El concepto que responde a esta pregunta es la ventaja competitiva sostenida.

			–¿Estamos en los segmentos de mercado adecuados a los cambios que se están produciendo en las necesidades y la tecnología actuales?

			–¿Hay oportunidades de negocio que no estamos contemplando?

			–¿Estamos adecuándonos a las estrategias de otras empresas que actúan en nuestro mercado?

			–¿Estamos aprovechando nuestras oportunidades de crecimiento actual?

			1.5.Política, planificación y estrategia de adaptación en un entorno competitivo.

			La planificación moderna surge en los años cincuenta en la “Harvard Business School”. Hasta entonces, las empresas habían planificado sus funciones de modo independiente (producción, logística, marketing, finanzas, etc.). Con el aumento de tamaño de las empresas surge la necesidad de diseñar estrategias generales para toda la empresa.

			Existen numerosas definiciones del concepto estrategia desarrolladas por diversos autores que han tratado de sistematizar los conceptos anteriores y dotar de rigor al proceso de identificar y definir las ventajas competitivas de la empresa.
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			Ansoff, establece que la estrategia es el conjunto de medios utilizados por la empresa que están agrupados en:

			–Productos y mercados actuales.

			–Cambios en los productos y mercados que la empresa proyecta hacer.

			–Ventajas competitivas.

			Hofer y Schendel la estrategia está formada por cuatro componentes:

			–Interacciones presentes y futuras con el medio.

			–Despliegue de recursos y competencias distintivas.
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			Ventajas comparativas

			El primer paso fue la creación de departamentos de planificación estratégica compuestos por planificadores profesionales. Dichos departamentos estaban en general poco conectados con la realidad empresarial, y en general, concedían más atención al propio procedimiento de planificación que a las decisiones de carácter estratégico.

			Con las crisis del petróleo de los años 1973 y 1979 y la limitación de las tasas de crecimiento, se comienza a conceder mayor atención a la correcta selección de los productos y mercados donde la empresa quiere competir. A esta metodología se la conoce como “Modelos de Ubicación de Negocio” e incluye por un lado la utilización del análisis de carteras (matriz de posición competitiva/ madurez de General Electric y McKinsey y matriz de crecimiento / participación del Boston Consulting Group), y por otro el enfoque estratégico contingente de Porter, basado en el análisis de las ventajas competitivas mediante el estudio de la cadena de valor de la empresa.

			Las ventajas competitivas pueden ser externas o internas a la empresa, a saber:

			–Ventaja Competitiva Externa. La competitividad externa está orientada a la elaboración de los logros de la organización en el contexto del mercado, o el sector a que pertenece. Como el sistema de referencia o modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar variables exógenas, como el grado de innovación, el dinamismo de la industria, la estabilidad económica, para estimar su competitividad a largo plazo.

			La empresa, una vez ha alcanzado un nivel de competitividad externa, deberá disponerse a mantener su competitividad futura, basado en generar nuevas ideas y productos y de buscar nuevas oportunidades de mercado. Se produce cuando el mercado reconoce en la oferta de la empresa unas cualidades distintivas respecto a sus competidores y le otorga un cierto “poder de mercado “. En este caso, la empresa puede adoptar una estrategia competitiva basada en la diferenciación.

			–Ventaja Competitiva Interna. La competitividad interna se refiere a la capacidad de organización para lograr el máximo rendimiento de los recursos disponibles, como personal, capital, materiales, ideas, etc., y los procesos de transformación. Al hablar de la competitividad interna nos viene la idea de que la empresa ha de competir contra sí misma, con expresión de su continuo esfuerzo de superación.

			En este caso la empresa debe poseer la existencia de una ventaja en costes, basada en el efecto experiencia (economías de escala y curvas de experiencia) .La empresa es capaz de producir su oferta a un coste inferior que el de sus competidores principales. Por tanto, la empresa puede adoptar una estrategia competitiva basada en el control de los costes.

			La competencia estratégica es un proceso que consiste en adoptar nuevos posicionamientos que atraigan a nuevos clientes al mercado. A menudo los cambios producen la necesidad de adaptación por medio de nuevos posicionamientos creando nuevas oportunidades.

			Enfoques de una competencia estratégica

			Podemos citar tres enfoques diferentes para fijar una competencia estratégica adoptando nuevos posicionamientos que atraigan a nuevos clientes al mercado, utilizando la visión de futuro para determinar donde se encuentran las oportunidades y construir una gama de factores clave que servirán de plataforma de lanzamiento de los nuevos productos y servicios, a saber:

			–Internacionalización con Unidades de Negocio reinventando las industrias y regenerando las estrategias.

			–Mejorando los Procesos de Valor por medio de una Reingeniería de Procesos y técnicas de Mejora Continúa.

			–Fidelizando a los Clientes Leales reestructurando la cartera de clientes y reduciendo el tamaño de la misma.

			El esfuerzo de quienes conducen una empresa debe llevarlos a operar sobre una realidad compleja, tratando de conocer los factores que pueden incidir sobre los planes, hasta donde sea conveniente y económico averiguar, planificando su acción y sabiendo siempre que se opera con un cierto monto de incertidumbre.

			La planificación estratégica

			La planificación, es esencial para el manejo global de una empresa y supone de parte de su máxima dirección la definición del negocio en términos generales y del camino y los medios a utilizar para llevarlo adelante. El pensamiento estratégico proyecta valores, ideas fuerza, ideas motoras. La estrategia es un escenario de acción que puede modificarse en función de las informaciones, de los acontecimientos, de los azares que sobrevengan en el curso de la acción. Pensamiento y planificación estratégica son indispensables para aprovechar al máximo los recursos de la empresa. Es muy difícil lograr un éxito comercial o sí se lo logra, sostenerlo, a partir de la improvisación.

			Para desarrollar el plan estratégico se ha de seguir un proceso participativo mediante el cual han de intervenir en la planificación diversos directivos que sean claves para realizar un esfuerzo de reflexión para identificar aquellos enfoques de futuro alternativos que parezcan, en principio, más lógicos, y que han de servir de contraste a las conclusiones que se consigan al final del proceso participativo.

			Una organización, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o después, unos procedimientos de análisis y decisiones formales, encuadrados en el marco del proceso de “planificación estratégica”. La función de dicho proceso es sistematizar y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la organización encaminados a maximizar la eficiencia global

			El Proceso de planificación estratégica

			La planificación empresarial por medio del plan estratégico, consiste en las siguientes funciones:

			–Definición de la prioridad a seguir en las metas y objetivos a alcanzar en la organización empresarial.

			–Establecimiento de las estrategias esenciales y sus principales acciones necesarias para lograr cumplir las metas.

			–Describir las responsabilidades y dotación de recursos a los directores de departamentos o unidades de negocio.

			–Entrega de las estrategias funcionales a sus responsables.

			–Realizar una programación cronológica de las acciones estratégicas a nivel corporativo.

			–Recopilación de información de los mercados y datos de la estructura y organización interna.

			–Cuando hablamos de planificación estratégica de una organización, hablamos de un auténtico proceso estratégico, que a su vez podemos descomponer en dos o tres procesos:

			∙Formulación De La Estrategia:

			Que permite definir la estrategia, para conseguir unos objetivos estratégicos. La formulación de la estrategia parte del establecimiento / revisión de la misión, visión y valores de la organización por parte de la alta dirección. La misión es una declaración en la que se describe el propósito o razón de ser de la organización y la visión es lo que la organización pretende alcanzar a largo plazo. Los valores y principios éticos, constituyen la base sobre la que se asienta la cultura de la organización. A partir de las declaraciones de misión, visión y valores, la dirección establece las que constituirán las metas de la organización y que, en general, consistirán en objetivos referentes a rentabilidad, tasa de crecimiento, cuota de mercado o posición competitiva.

			Para realizar el diagnóstico interno resulta apropiado utilizar algún modelo mediante el cual comparar las prácticas de la organización con las de la empresa “ideal”. Así tenemos la utilización de los Modelos de Excelencia para la realización del diagnóstico interno, en especial el de Malcolm Baldrige en empresas americanas y el Modelo EFQM de Excelencia en las empresas europeas. El diagnóstico interno frente a uno de estos modelos se realiza mediante técnicas de auto-evaluación, basadas en un conjunto de criterios que recoge buenas prácticas de gestión de organizaciones excelentes.

			∙Despliegue De La Estrategia:

			Que facilita alinear a toda la organización con la estrategia. Una vez se ha establecido la estrategia es necesario desplegarla a toda la organización, de modo que se produzca el alineamiento de todas las funciones y personas de la misma con la estrategia. El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que permite el despliegue de la estrategia a través de todas las perspectivas del negocio.

			La implantación del CMI se concibe como un proceso descendente que consiste en traducir la misión y la estrategia global de la empresa en objetivos y medidas más concretos que puedan inducir a la ejecución de acciones concretas. Es decir, a través de los indicadores recogidos en el CMI se pretende explicar la estrategia de la organización y traducirla en acciones.
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Ejemplo

Los dominios tecnolégicos utiizados y los recursos para la
innovacién; la reputacién o imagen de la empresa como
podemos observar en Coca Cola y sus relaciones clave
con agentes fundamentales, como proveedores y clientes.
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Definicién

Por tanto, la competitividad se podria interpretar como
“la respuesta del entorno a la gestién llevada a cabo
en la empresa”.
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Definicién
IATA: Es el instrumento para la cooperacién entre aero-
lineas, promoviendo la seguridad, fiabilidad, confianza y

economia en el transporte aéreo en beneficio econémi-
co de sus accionistas privados.
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Definicién

En definitiva, podemos entender el concepto de compe-
titividad como una medida del éxito de una organizacion
para sobrevivir con futuro en un entorno dindmico.
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Importante

El AASMB se ha focalizado en la mejora de la expe-
riencia cliente, siendo una de sus lineas estratégicas,
teniendo en cuenta a sus clientes principales: los pasa-
jeros y las comparifas aéreas.
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Ejemplo

La nueva estructura del Terminal es también un ejemplo
importante de construccién de aeropuerto autososteni-
ble. El techo tiene canales para la recoleccién de agua-
lluvia que ademas se usa en la terminal. Més de 7.000
toneladas de material viejo de calzadas fueron recicla-
das y usadas para la construccion.
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Definicién

EFQM: es una fundacién de membresfa sin fines de lu-
cro en Bruselas, establecida en 1989 para aumentar la
competitividad de la economia europea.
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Importante

Los aeropuertos se han convertido en ecosistemas
complejos de transporte y de servicio, compuestos por
una amplia variedad de stakeholders con un claro en-
tendimiento de que una experiencia de viaje sin interrup-
ciones vy libre de estrés abren una amplia ventana de
oportunidades para ingresos no aeronduticos.
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Ejemplo

El Aeropuerto de Dublin recientemente ha comenzado a
monitorear el tiempo de espera en la fila en la inspeccion
de seguridad en las pantallas, lo cual ayuda a los pasa-
jeros a manejar su tiempo mejor.
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Importante

Es el primer ‘hub’ europeo que cuenta con este reconoci-
miento de carécter intemacional concedido por el Club Ex-
celencia en Gestién, entidad representante en Espafia de
la Fundacién Europea para la gestion de la Calidad (EFQM).





OEBPS/image/16.png
Definicién

Vamos a entender el entomo como el conjunto de facto-
res, extenos a una organizacion y que son relevantes para
ella. Los factores que constituyen el entomo no son estati-
cos, sino que cambian en el tiempo y marcan tendencias.
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Definicién

ACI: los intereses de los aeropuertos con gobiemos y
organizaciones intemacionales, desarrolla estéandares,
poltticas y préacticas recomendadas para aeropuertos, y
brinda informacién y oportunidades de capacitacion para
elevar los estandares en todo el mundo. Su objetivo es
proporcionar al publico un sistema de transporte aéreo
seguro, seguro, eficiente y ambientalmente responsable.
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Importante

Seguin la OACI, cuanto mayor es un aeropuerto, mayo-
res son las dimensiones de sus establecimientos co-
merciales, asf como la diversificacion y la especializacion
de las actividades no aeronauticas.
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Importante

Asl, la Direccién Estratégica se desarrolla alrededor de un
proceso completo y articulado en dos fases: La formula-
cién por una parte, y la implementacién y control por otra.
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Definicién

OACI: La Organizacién de Aviacion Civil Intemacional es
una agencia de la Organizacién de las Naciones Unidas
creada en 1944 por el Convenio sobre Aviacién Civil In-
ternacional para estudiar los problemas de la aviacion
civil internacional y promover los reglamentos y normas
Unicos en la aeronautica mundial.
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Definicién

Chandler, la estrategia es el establecimiento de las me-
tas bésicas a largo plazo y de los objetivos de la empre-
sa, y la adopcién de los planes de accién y la asignacion
de los recursos necesarios para alcanzar estas metas.

Andrews , la estrategia es el patrén de objetivos, y de
las principales politicas y planes para conseguir dichos
objetivos, establecidos de modo que definan en qué
clase de negocio esta o quiere estar la empresa y qué
clase de empresa es o quiere ser.
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Gestidn estratégica y econdémica en aeropuertos
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Ejemplo

Por ejemplo, para todo el sector vinculado a la produc-
cién y distribuciéon de productos alimenticios, la implan-
tacién de normas de control alimentario, de exigencias
en cuanto a caracterfsticas de los productos, etc. es
algo que esta ahf y con una tendencia a aumentar los
niveles de implantacién en los préximos afios. Sin em-
bargo, la tecnologia de produccién, la rentabilidad y la
aceptacion por el mercado de los productos llamados
“biolégicos” y “ecolégicos” es una tendencia que se
estd mostrando y parece que se esta asentando de una
forma adecuada.





