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RESUMEN. Es de todos reconocido que el turismo 

incide positivamente en la economía de muchos 

países facilitando el equilibrio y mejora en la balanza 

de pagos a la par de generar empleos y ser un nodo 

entre diferentes culturas. Por otra parte, el turismo 

tiene una serie de efectos multiplicadores sobre otros 

sectores económicos presentes en el destino visitado, 

como por ejemplo en el alojamiento, restauración, 

comercios o transporte, entre otros. Ahora bien, 

también el turismo es una actividad con un impacto 

medioambiental y territorial innegable. Por ello 

es necesario llevar a cabo un sistema integrado de 

planiicación y gestión de forma coordinada, en el 

que se tengan en cuenta aspectos como, que es más 

importante, buscar el aumento indiscriminado del 

número de turistas que visitan un destino turístico o 

bien conseguir una demanda turística de calidad, es 

decir, primar la calidad sobre la cantidad, así 

como poner el énfasis en potenciar el aumento 

del gasto turístico e incrementar  la estancia en el 

destino del visitante, y no por el contrario centrarse 

tanto en engrosar las estadísticas con el número de 

visitas recibidas a un destino sin tener en cuenta los 

aspectos citados de  incremento del gasto y estancia 

del turista, que es por otra parte, desde nuestro 

punto de vista, donde hay que incidir. 

ABSTRACT. It is of all recognized that the tourism 

afects positively in the economy of many countries 

facilitating the balance and improvement in the scale 

of payments at the par of generating employments 

and being a node between  diferent cultures. On 

the other hand, the tourism has a series of efects 

multipliers on other economic present sectors in 

the visited destiny, like for example in the housing, 

restoration, trades or transport, between others. 

Now then, also the tourism is an activity with an 

environmental and territorial undeniable impact. 

For it it is necessary to lead to end an integrated 

system of planning and management of coordinated 

way, about which they think aspects like , that is more 

important, to look for the indiscriminate increase of 

tourists’ number that visit a tourist destiny or to 

obtain a tourist demand of quality, that is to say, to 

give priority to the quality on the quantity, to put 

the emphasis in the increase to promote the tourist 

expense and the increase of the stay in the tourist 

destiny of the visitor and not so much in the number 

to increase statistics of visits, without thinking 

about the mentioned aspects of increase of the 

expense and stay of the tourist, that it is from our 

point of view, where there that to afect.
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Introducción

l t!"#$%o e$ el te"&e" $e&to" e&os'%#&o %!s(#)l (e$d!*$ (el ese"+*t#&o , (el

)!to%'a#l- Dest"o (e e$te &oste.to l) )&t#a#()( t!"/$t#&) t#ese &)() aev %0$ !s de$o

&"e&#estec t)sto es l) e&oso%/) &o%o es el te""#to"#oc es to(o$ $!$ )$de&to$ $o&#o1

l)2o")le$ o e$d)&#)le$c &o%o $e d!e(e o2$e"a)" do" e3e%dlo es l) &os$t"!&&#'s (e

$e+!s()$ "e$#(es&#)$c (e #s$t)l)&#ose$c (ot)&#ose$ , e4!#d)%#estoc )$/ &o%o es l)

&os&est")&#'s (e de"$os)$- 56#&)"( 7#ec 8::8; <)"")+)s =!>ovc ?@@8A-

De Bo"%) 4!ec d)") &os$e+!#" 2eseB#&#o$ (est"o (el $e&to" t!"/$t#&o so$ do(e%o$

do$#&#os)" (e (o$ Bo"%)$ , (e $! ele&&#'s (edes(e el &os$e+!#" !s t!"#$%o &!)l#t)t#ao

5(e &)l#()(A )ste !so %e")%este &!)st#t)t#ao- L)$ (o$ do$t!")$ $osc el )t")e" ) !s t#do

(e t!"#$t) &os !s /s(#&e (e +)$to #%do"t)ste , #stest)" #s&"e%est)" $! e$t)s&#) es el

(e$t#so t!"/$t#&oc o do" ot") d)"tec el 2!$&)" ) &!)l4!#e" &o$te l) )t")&&#'s )l %!s#&#d#o

t!"/$t#&o (e !s 2!es sn%e"o (e a#$#t)ste$c $#s tese" es &os$#(e")&#'s B)&to"e$ &o%o el

/s(#&e (e +)$to 4!e "e)l#v) do" (/) es el (e$t#so t!"/$t#&oc lo "e$det!o$o 4!e d!e() $e"

&os el %e(#oc o $# $e d!e(e &ost)" &os e$e a#$#t)ste es (#ae"$)$ *do&)$ (el )>oc )$/ &o%o

B#s)l%este B#(el#v)" $! a#$#t)-

C# E), 4!e d!st!)l#v)"c 4!e $# $e 4!#e"e &)dt)" , %)stese" !s t!"#$t) (e &)l#()(

d)"te (e lo$ #s+"e$o$ d"o&e(este$ (e l) )&t#a#()( t!"/$t#&) $e (e2e "e#sae"t#" es l) %e3o")

(e lo$ %!s#&#d#o$ t!"/$t#&o$ #%dl#&)(o$c es )$de&to$ &o%o el &!#()(o , %e3o") (e $!

d)t"#%os#o s)t!")l e E#$t'"#&o "eBle3)(o e$te nlt#%o es ele%esto$ &o%o $! )"4!#te&t!")

E#$t'"#&) o el %o2#l#)"#o !"2)so (e $!$ &)$&o$ E#$t'"#&o$c est"e ot"o$ )$de&to$- De #+!)l

%o(o l) #sae"$#'s (e2e "e&)e" t)%2#*s es %e3o")" l)$ (ot)&#ose$ , &!)l#B#&)" (el $e"a#&#o

(el $e&to" t!"/$t#&o-

D#&E) #sae"$#'sc so $'lo "eae"t#"/) es lo+")" l) B#(el#v)&#'s (e !s a#$#t)ste (e )lto

s#ael (e +)$to 5, &o%do"t)%#esto &/a#&oA $#so 4!e )(e%0$ (e des$)" es lo$ (e$t#so$

e%#$o"e$ 5)4!ello$ (e lo$ 4!e d"o&e(e el a#$#t)steA t)%2#*s , des$)s(o es lo$ (e$t#so$

"e&edto"e$ 5lo$ e$d)&#o$ 4!e "e&#2es )l a#$#t)steA lo+")"/)s %e3o")" $!$ &#!()(e$ ,

esto"so$c )!%est)s(o l) &)l#()( (e a#() (e l) do2l)&#'s "e$#(este-

F'%o lo+")" l) &)dt)&#'s (e !s t!"#$%o (e &)l#()(- 7)") elloc es s!e$t") od#s#'s $e

(e2e &oso&e" l)$ s!ea)$ tes(es&#)$ %ot#a)&#os)le$ (e l) (e%)s(); est"e ot"o$ &"#te"#o$

4!e )2o"()"e%o$ ) &ost#s!)&#'s-
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1. Las estructuras del mercado turístico: la oferta y la demanda.

U� a������ f���a����a� �� �� ������� �� a ���  �� �� ����a �� �a ���������a ���

����a�� ���m�����i ����������� ��� é��� �� ������� e a�!����� �� �a ��a���a� ����"���a

��� ������� sa�a�a �� �� ����a�� ����� ���f��e�� �a �f���a �� ��������� e ���#�����

���m������ e �a ���a��a �������a�a �� ����������� $%���a���i &''()* +�� �� �a��� ���

��� ���������  �� a �������a��"� ��� �������a� ��� ���  �� �� ��f����� a �a �f���a e �a

���a��a*

A�mi �� ��� �f���a ���m����a ���������� �� ���c���� �� s����� e ���#�����i �� ��������

� ��f�a���������a�i �����a��� e ���������a��� �� f���a  �� ���é� �������s��� �� ��

����a�� �a�a ��� ��a��� � ���������� ��� �a ���a��ai #a��� a #�� a �������a��"�  ��

������ �� é��a ��� �������a��� ��� ��a ����� �� �f���a� e ���������  �� ��� �������a���

��� �a ���a��a ���m����a, ����� ���a� ��� �������a� a�-��a� �� ���  �� �!� ������ a��a��

a �� ������� ��a���a��#�i �� ���� ������� ������� ��.a�a�/

0 23 456789: ;53<56=3> ?@ B=8= C=6= 85 D@8=66:33: @E 6@;568:8 ;:9: 8:E 3:8

h���"����� e ��� a��m������i �a sb� ���a�� ��-a���i a�������������� e�F��������a�

������a��� �a�a �����s��� �������a���i �� ��f�����#a �a ��#a����Ga��"� �� �a

������a ���� ������� ���m�����* H����a ��� ��a ���a��a�!� �F�-���� e �����

���a����a�  �� ���a� �f���a� e ��������� ���m������*

0 23 @;:<56789:> I=8=D: @E @3 ;:E<=;<: ;:E 3= E=<56=3@J= @E 85 @8<=D: C56:K L=

�������a� ����#a��"� �� �a �#a��"� ��� ����é� �� �a� G��a� ��sa�a�*

M����as�������i hae ���a� �f���a� ���m����a�  �� �a�s�é� ������ ���-a� a ���

�������a���� �a�a ��-�a� �a �a��a��"� �� �� ������a ��� a��� ����� a� ������#� e ��

������a��� m����� �� -a���i �� �s��a��� �� �� �������� a��m���� ��� #a��� a �����a� ��

�� ������� ������a� e �� ����������i ����� ����� ��a���a�������i ��� �� ���ha� ��!����a�

���m����a� ������ ��� ���#��h��a� �� ���a����� �� �� ������� ����"���� e �����N�as��a�i

���� �a�s�é� �a�a ��c��a� �� ������ ����������i �a� ����a��� e �� ������� �a���a�i ���

�� ��a� �a ��s�a��"� �� -����a� �a�� s���f���a�a �� �� ��� ������-���� �� �a a���#��a�

���m����aO*

PQ vRSRTV TR WXYZ[RY T\ XY YS[\v\lYl []^_T[\SY RT `]RZY o dYXY WY^Y RX lRTY^^oXXo lR XYT Wo`XYS\oZRT Wo^ S^\[R^\oT Sodo RX
\dWYS[odRl\oYd`\RZ[YX y [R^^\[o^\YX q]R [\RZR XY oS]WYS\gZ lRX T]RXo Wo^ v\v\RZlYT o \Zn^YRT[^]S[]^YT RZnoSYlYT YX TRS[o^
[]^_T[\SoV o `\RZ XY WR^l\lY lR \lRZ[\lYlRT q]R TR jY lYlo RZ S\R^[oT RTWYS\oT \ZdR^ToT RZ RX nRZgdRZo []^_T[\Sot kR^oV
lRTlR Z]RT[^o W]Z[o lR v\T[YV Xo YW]Z[YloZo [\RZR Wo^q]R TR^ XY dpr\dY q]R u]_R Y XoT lRT[\ZoT []^_T[\SoTV SoZT\lR^YdoT
q]R RZ T\ d\TdY XY YS[\v\lYl []^_T[\SY Zo RT ]Z RXRdRZ[o ZRuY[\voV [olo lRWRZlR lRX ]To q]R TR XR lRt QT_V T\ TR ][\X\wYZ
W^Rv\YdRZ[RVylR no^dYlR`\lYV XoT \ZT[^]dRZ[oTlRWXYZ\n\SYS\gZyuRT[\gZ lRdoloq]R RXW^\ZS\WYX `RZRn\S\Y^\olRXTRS[o^
[]^_T[\So TRY XY Wo`XYS\gZ RZ uRZR^YXV uRZR^YZlo RdWXRoV ^R\Zv\^[\RZlo WY^[R lR XoT \Zu^RToT o`[RZ\loT lR XY YS[\v\lYl
[]^_T[\SY RZ XY dRxo^Y lR XYT S\]lYlRT y XoT RZ[o^ZoT ZY[]^YXRTV y RZ lRn\Z\[\vY W^odov\RZlo ]Z \ZS^RdRZ[o lR XY SYX\lYl
lR v\lY lR XYT \Zl\v\l]oTV RZ [YX SYTo Wol^RdoT o`TR^vY^ XoT YTWRS[oT WoT\[\voT q]R TR lRTW^RZlRZ lRX TRS[o^ []^_T[\Sot
zZ RxRdWXo lR Xo S\[Ylo q]R TR \ZSX]yR RZ Xo q]R TR RZ[\RZlR Wo^ ]To ToT[RZ\`XR lRX TRS[o^ []^_T[\So Xo RZSoZ[^YdoT RZ XoT
WY_TRT RTSYZl\ZYvoTV T] `]RZ ]To ^RWR^S][R RZ XY Wo`XYS\gZ y RZ XY dRxo^Y lR T]T S\]lYlRTt
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U!" v#$ %#&'s "a'()")' *" '+#(,"- " .'!,/!0"./2! 3')#&'s v#( 40# 3'( *" 3"(,#

)# *" )#&"!)"- 40# .'!s0&# *'s 3(')0.,'s p s#(v/./'s '+#(,")'s- s# 'as#(v" ./#(,'s

.'&3'(,"&/#!,'s 40# q0"()"! (#*"./2! .'! *'s !0#v's #s.#!"(/'s p ."&a/'s 40#

s# #s,e! )"!)' #! #* s#.,'(5 6s7- 3')#&'s s#8"*"( +".,'(#s .'&' *" #9/s,#!./" )# 0!"

)#&"!)" ,0(7s,/." #9/q#!,# )# 0!" '+#(," .'&3*#&#!,"(/" &es "&3*/" p )# 0!" &#y'("

#! *" ."*/)") )# s#(v/./'s5

D# +'(&" 40#".,0"*&#!,#)#!,(')# *'s3('.#s's)# #*#../2!)#0!)#s,/!'-3'( 3"(,#

)#* ,0(/s,"- s# #!.0#!,(" #* )#s#' )# 3')#( ,#!#( "* "*."!.# 0!" )/v#(s/)") )# 3(')0.,'s p

'+#(,"s- *' 40# .'!**#v" *" 3c()/)" )# .'&3#,/,/v/)") )# "40#**'s )#s,/!'s ,0(7s,/.'s 40#

s# %"! 40#)")' #! ./#(,'s "s3#.,'s 'as'*#,'s "* !' (#!'v"( ' )"( "*,#(!"!./" " !0#v"s

3('30#s,"s )# '+#(,"s ,0(7s,/."st #s,' #s %"a/,0"*#!.'!,("(*' #! 0! a0#! !n&#(' )#

./0)")#s 40# +'(&"! 3"(,# )# *'s )#!'&/!")'s )#s,/!'s ,(")/./'!"*#s ' &")0('s- 40#

s'! "40#**'s #s3"./'s 40# &es ,/#&3' **#v"! /!,(')0./)'s #! #* ./(.0/,' )#* &#(.")'

,0(7s,/.'- .'&' 3'( #y#&3*' '.0((# #! 3"(,# )# *"s ./0)")#s 40# .'&3'!#! #* #s3"./'

&#)/,#((e!#'5

6* %"a*"( )# .(/s/s )#* &')#*' ,0(7s,/.'- ' )#* #s,"!."&/#!,' )# *' 40# s# %" v#!/)'

.'!s/)#("!)'.'&'3(')0.,' #s,(#**" )#&0.%'s)#s,/!'s ,0(7s,/.'s- #s #* ."s')# *" '+#(,"

)# :;< = ><?=?@ - *' 40# #s,"&'s !#.#s/,"!)' #s 0!" &#y'( 3*"!/+/."./2! p ")"3,"./2! " *'s

&#(.")'s- #*"a'("!)'&/.('3(')0.,'s 40# '+(#$."! p)/+#(#!./#! *" /&"q#!.'!(#s3#.,'

" *' 40# 30#)"! '+#(,"( ',('s 3"7s#s )#!,(' )# 0! 3(')0.,' s/&/*"(5 d"(" .'!s#q0/(*'

s# !#.#s/," s#( .'!s./#!,#s 40# #* ,0(/s&' !' #s 0!" ".,/v/)") #s3#.7+/." p "/s*")" s/!'

*" s0&" )# v"(/"s ("&"s )# ".,/v/)")- )# ")&/!/s,("./'!#s 3na*/."s- /!+("#s,(0.,0("s p

s#(v/./'s .'&3*#&#!,"(/'s #s3#.7+/.'s p q#!#("*#s5

d"(" ")"3,"(!'s " *'s &#(.")'s ,0(7s,/.'s- )#s)# !0#s,(' 30!,' )# v/s,"- .(##&'s

40# )#a#&'s ,'&"( .'!./#!./" )# .'&' *"s &',/v"./'!#sA p 3(#+#(#!./"s )# *" )#&"!)"

#s,e! #93#(/&#!,"!)' 0!" s#(/# )# ."&a/'s 40# )"! *0q"( " 0!" .'&3#,#!./" #!,(#

)#s,/!'s p #&3(#s"s ,0(7s,/."s 40# a0s."! !' s'*' &"!,#!#( s0s 3"(.#*"s )# &#(.")'

s/!' /!.(#&#!,"(*'5 L's )#s,/!'s p #&3(#s"s /&3*/.")"s #! *" ".,/v/)") ,0(7s,/." s# #s,e!

)"!)' .0#!," 40# "!,# #* #s,"!."&/#!,' )# ./#(,'s 3(')0.,'s .'!s/)#(")'s .*es/.'s

,/#!#! *" !#.#s/)") )# .0"*/+/."( p )/v#(s/+/."( *" '+#(,"5

L's 3"(e&#,('s )# )/v#(s/)") )# 3(')0.,'s p s#(v/./'s p *" !#.#s/)") )# "3*/."(*#s

#* .(/,#(/' )# ."*/)") s'! v"(/"a*#s &',/v"./'!"*#s 40# *" )#&"!)" .")" v#$ #9/q# &es5

6* /q0"* 40# *" 3(#'.03"./2! p #9/q#!./"s &#)/'"&a/#!,"*#s- *"s .0"*#s s'! ,"&a/c!

.(/,#(/'s "*,"&#!,# v"*'(")'s 3'( 3"(,# )# *" )#&"!)" ,0(7s,/." ís'a(# ,')' )#* ,0(/s," )#

."*/)")B " *" %'(" )# 3*"!,#"(s# *" #*#../2! )# v/s/,"( 0! )#s,/!' ,0(7s,/.' #! )#,(/&#!,'

)# ',('5

CEF GHIJKMN OP QRT V WTXVX PK FY ZJ[NFN\]Y ZHI]KZJ^Y M_K ^N`bP`^JN`YFf [YKJbY g PKZY^JN`YF g hHP \HYIOY IPFY^Jr` ^N` PF
OJKiIHZP OP FY [FYgYf PF KNF g PF MYI jkN`ZY`PIf lmmouw
xzP P`ZJP`OP [NIMNZJbY^Jr` FYK IY{N`PK hHP JM[HFKY` Y FNK J`OJbJOHNK Y IPYFJ{YI bJY|PK [NI N^JNf OJbPIKJr` H NZIY IY{r` hHP
`N \HYIOP IPFY^Jr` ^N` ^HYFhHJPI Y^ZJbJOYO IPMH`PIYOYw }N`N^PI FYK MNZJbY^JN`PK PK iH`OYMP`ZYF [HPKZN hHP YgHOY Y
JOP`ZJiJ^YI FNK ^NM[NIZYMJP`ZNK P`MYZPIJY OP ^N`KHMNg \YKZNK j~JZ^�JP g }INH^� ����uw
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L� c������ f���� p���� �� d�� s���� �� f�c����s qd� ������ �� �� �c��a���� �d�ts��c�

c��f����� ��s �d�a�s ������c��s ����a�c������s �� �� �������� �� qd� �� �d��s�� c���

f�� ���� cd���� c�� d� ���� !���� �� f��"�#������ ��#��� � �sp�c��s c��� �� ��a������

qd� p��s���� �� ������� qd� ����f�c� sds !ds��s � p��f����c��s ����� �d!�� � d�� s����

�� c��p����������s �� sds ������c��s� �� ��s cd���s p�����s s�$����4:

% &' ()*+,-.' /02 305*-6,72 ,5' 8-902 3';7.'. -5 0<-2='* > /20.,3=0*

% ?5 <2'33705'87-5=0 .- ;0* /-270.0* @'3'3705';-* -5 -; =-22-50 ;'(02';A ;0 +,-

�� �d!�� � d� �d����� �� �� f��cd��c�� �� a��B�s� c�� p��p�������c�� �� ��s

a��B�s �� c���� � ���!� ��s���c��v L� cd�� pd��� ��c���� �� d�� ��B��� �s��c�����

�� ��s �sp�c��s a�s�����s

% ?5' 8'>02 .7@-2*7<73'37C5 .- ;' 0<-2='A ',5'5.0 ;'* =2'.73705';-* 305 0=2'*

����!����s� c��� pd���� s�� ��s ����c������s c�� �� s�!d����� pd���

% ?5 7532-8-5=0 .- ;'* 0<-2='* 2-;'3705'.'* 305 ;' 3,;=,2'

% ?5' 8'>02 -D76-537' -5 ;' 3';7.'. 8-.70'8(7-5=';

% ?5 8'>02 .-*-0 .- /'2=737/'37C5 -5 ;' /;'57<73'37C5 > .-*'220;;0 .- *, @7'9-

E��������� � ��s ������c��s qd� �c�#���s �� c����� � c�����d�c� � a���s � �#s��a��

��s s�!d�����s c�������s qd� l�c�� ��f����c�� � ��s pd���s qd� �c�#���s �� s�$����v

2. El criterio de calidad como referente de la nueva política turística

F� p����� pd���� �� qd� ��s l���s ��f����� �� �"p���� ��s �d�a�s ������c��s

����a�c������s �� �� �������� �s �� qd� !d���� ����c� � c�� �� #rsqd��� p�� c��s�!d��

d�� ��B�� ����c� � c������ �� �f����s � p���dc��sv

F� �s�� s������� �� s�� p�c�s ��s p�ts�s c�� d�� ������� �d�ts��c� ��p������� qd�

s�� c��sc�����s �� �� ��c�s���� �� ��B���� �� c������ �� sds ��s����s p��� c�����d��

s����� c��p�����a�s ������ ��� ���c��� �d�ts��c�� � p��� ��!����� s� sd���� ����� ��

p����s �� ��s qd� s� p������� d�� s���� �� ��s��d�����s p��� �� p����f�c�c� � � !�s�� �

�� sds ��cd�s�s �d�ts��c�s� ����������� p�� ��cl�s ��cd�s�s ���� �������� ��������

c�� c�p�c���� p�� st ��s�� � �� c��#���c� � c�� ����s �� ������ a�s������s � d�

����������� �sp�c��v F� ��f�����a�� ���� �������� c�p�G �� !������ ��sp��G�������s

�d�ts��c�s HL���� Iv JKKMNv

O�� ����� �� �� pd�s�� �� �sc��� �� ��s ��cd�s�s �d�ts��c�s s� ��s�� cd���f�c�� ��s

��s����s �d�ts��c�s���d��s H�qd����s qd� �� ������d���s��dc�d��c����� � ���a�� ����p�

�� �� ���c��� �d�ts��c�N � ������G�� ��s ��s����s ����!����s H��s �� �d�a� c���c� �Nv

PQR STUVTWXY ZT RYU V[\XYU TeV[TUXYU UY]ST R^U XT\ZT\W_^U `YX_b^W_Y\^RTU ZT R^ ZT`^\Z^g T\XST YXSYUg hijikim noukwxxy xj
zx{k|}~ �}zu�|}z|�} � �o��o��|u} �o �x}~ok�u�x} z{k�}z|�x}im ^`]YU V[]R_W^ZYU VYS R^ �S�^\_�^W_�\�[\Z_^R ZTR �[S_U`Y�
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E" e#$e c%"$e&$%' (e#(e )*# *(a+"+#$,*c+%"e# c%a-e$e"$e# e" ,e)*c+." c%" )* *c$+/+(*(

$t,0#$+c* t"* (e )*# -,ea+#*# pte #e (ese,0* st#c*, e# )* +(e* (e e)e/*, )%# "+/e)e# (e

c*)+(*( e" *#-ec$%# c%a% )%# ,e)*c+%"*(%# c%" )* c*)+(*(ae(+%*as+e"$*) % ea-,e#*,+*)'

(e"$,% (e -*,dae$,%# #%#$e"+s)e#2

A#0' e) c%"ce-$% (e (e#*,,%))% #%#$e"+s)e 3 c*)+(*( (ese,0*" +, t"+(%#2 E) (e#*,,%))%

#%#$e"+s)e #e (e4+"e c%a% )* -%#+s+)+(*( (e t#*, )%# ,ect,#%# $t,0#$+c%# #+" pte -%, e))%

#e ))e5te * 6+-%$ec*, % (e5,*(*, e#$%#7 ú$+)e# $*"$% -*,* )* -%s)*c+." -,e#e"$e c%a%

-*,* )* 4t$t,* 89"4%,ae B,t"($)*"(' :;<=>2 ?%, %$,* -*,$e' atc6*# /ece# #e 6*s)* (e

#%#$e"+s+)+(*( ec%".a+c* e"$e"(+(* (e"$,% (e) #ec$%, $t,0#$+c% c%a% )* %s#e,/*"c+* *

pte t" -,%(tc$% )%5,e 5e"e,*, se"e4+c+%# -*,* #t#$e"$*,#e -%, #0 a+#a%2

E" %$,% %,(e" (e c%#*#' *) -e"#*, e" e) c%"ce-$% (e c*)+(*( e"$e"(+(% c%a% )*

-,%-+e(*( % c%"@t"$% (e -,%-+e(*(e# +"6e,e"$e# * t"* c%#* pte -e,a+$e *-,ec+*,)*

c%a% +5t*)' ae@%, % -e%, pte )*# ,e#$*"$e# (e #t e#-ec+e' e#$* +(e* #e /ea%(+4+c*(* c%a%

c,+$e,+%' -,+"c+-*)ae"$e c%a-*,*$+/%' *) +a-)+c*, * )*# -%s)*c+%"e#' * )%# +"(+/+(t%#2 E"

e#$e c%"$e&$%' (e"$,% (e) #ec$%, $t,0#$+c% t"* *-,%&+a*c+." * (e4+"+, c*)+(*( -*#*,0*

-%, e"$e"(e,)* c%a% t" c%"@t"$% (e ,ept+#+$%# 3 ct*)+(*(e# pte $%(% (e#$+"%' ea-,e#*

% *c$+/+(*( (ese,0* cta-)+, #%s,e #t# -,%(tc$%# 3 #e,/+c+%#' c%" e) %s@e$% (e -,%(tc+,

)* ad&+a* #*$+#4*cc+." e" e) c)+e"$e2 E" (e4+"+$+/*' cts,+, )*# e&-ec$*$+/*# pte #%s,e

-,%(tc$%# 3 #e,/+c+%# $+e"e e) t#t*,+%2

E" e#$* )0"e*' $e"ea%# pte %s#e,/*, pte e" t" e"$%,"% (e ae,c*(% c%" t" *)$%

5,*(% (e c%a-e$+$+/+(*(' c%a% e# e" e) pte #e /e +"ae,#% )* *c$+/+(*( $t,0#$+c*' )%#

(e#$+"%# $t,0#$+c%# c%a-+$e" e" )* *$,*cc+." (e) $t,+#$* % /+#+$*"$e +"c)t3e"(% e" #t#

-)*"e# (e a*,Ce$+"5 )* c*)+(*( 3 )* 5e#$+." ae(+%*as+e"$*) c%a% 6e,,*a+e"$*#

4t"(*ae"$*)e# pte (%$*" (e /e"$*@*# c%a-e$+$+/*# *) -,%(tc$% $t,0#$+c%' -*,* e))%

*)5t"%# (e#$+"%# (e#*,,%))*" e#$,*$e5+*# (e (+4e,e"c+*c+." 3 #e5ae"$*c+." s*#*(*# e"

ae@%,*, )* #*$+#4*cc+." (e) c)+e"$e -%,ae(+% (e *-)+c*, e) c,+$e,+% (e c*)+(*( e" $%(%# )%#

das+$%#2 L* +a-%,$*"c+* (e c%"#e5t+, (*, #*$+#4*cc+." *) c)+e"$e e# )* (e *#e5t,*,"%# #t

4+(e)+(*( e" pte /te)/* *) (e#$+"% $t,0#$+c%2
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,ec+s+(%#' *#0 c%a% )* /*)%,*c+." pte 6*ce" (e e#$%#D2 L* c*)+(*( -e,c+s+(* -%, e) t#t*,+%

#e (ese e" 5,*" ae(+(* * 4*c$%,e# c%a% )*# (+4e,e"c+*# e"$,e )% pte e#-e,*" ,ec+s+, 3 )*

-e,ce-c+." pte $+e"e" +" #+$t (e )* ,e*)+(*( (e) e#-*c+% e)e5+(%2
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f��� � ��  �� �� e����e� v� � �����e��� �� �� ��������� �� !��e�"� e��#�e��� m��$�� v����

�� $� ���e��� ��� �� ��m���� e��#�e���t ��� �������� y ��d���e���� f������ �� e��� ��

 �� �� ������ ��s�� �� ��e�v���� e��#�e���t �� $�y  �� ��v����  �� ��� h�e�� �� f��"m���

e��#�e��� ������ �� ���e���t �� �����t �� e����m� ���� y v�v� d�� y d��� �� ����v����t y

��� �� ������m���e� �� h�e� %�� ��d��e�� ��m� ��� m�e�v�������  �� ��� ��!�� � ����

e��������� �� ��md��e�m���e�& ��f#���m��e� �� d���� ��!�� �� �'�������� �� �� ���e��

e��#�e����

2.1 La excelencia en la gestión y la calidad como criterio de diferenciación

Oe�� ��d��e�  �� �s���� �� ���e���� �� ������� �� ��  �� ��������� h�e� ��e������

��m� �'�������� �� �� !��e�"�� D� ��e� m�����t ���$� ��e��������"�t �� ���f�!��� ��m�

�� d��e� ���v� d��� ��� ���e���� e��#�e���� y ��� �!��e�� �md������� �� f��m�  �� d�����

��md�e�� ��� ��� ����e� !����e#� �� h'�e��

C��� ���� m�����d�� e��#�e��� d���#� �d����� ���� d��om�e��� �� ������� �� ���

d������� �� d����f�����"� y !��e�"�t d��� ���� �� ���v�����e� �v����� ��� d��e�� f���e��

y ��� o���� �����de�s��� �� m�l���� � d��e�� �� ��� ������ d���#�m�� ��e�s����� d��#e����

�� ��e����"�6� .�#t �� mo� ���m�� ���#� ��m��(�� �� ��e��v������"� d�� m�e����� �

����e��������t d��� �� �e�d�� d��e������� m�e�(�� mo� �� d��f�������t ��� ��v���� ���

����� �� d�����d��� ���������� d��� ��� s���� !��e�"�t ��e�� ���  �� ��� �����e��m��

�� ��!��m���e� �� ��� �����e���� %f���s��r&t ��# ��m� ��e��e�� �v�e�� ���e�� ��d��f����

m�����e� d��#e���� d��v��e�v���

U�� �� ��� �d��e���� d��� ���v�� � ��s� ��� d��#e��� d��v��e�v�t �� ��s�� ����� ��

d�����d��  �� ��e��e�!��� v�m�� � �de�� d��� �����!��� ��� �#��� �� �� �f��e� � d�����e�

 �� v�y�m�� � �f������ q� ��e� ���e��� d���m�� �s���v�� ��� ��!����e�� v����s���)

* +,- /023-2/45- 7/ 3/78995:, 7/ 9;02/0

* +,- /023-2/45- 7/ /0</95-=5>-95:,

* +,- /023-2/45- 7/ 75?/3/,95-95:,

* +,- /023-2/45- @-0-7- /, <3;9/0;0 7/ 0/4A/,2-95:,

D� ��� v����s��� �'d���e��t ����� ����e�� d��e� �� v��e�t ��� ��� ú�e�m��t ��

��f���������"� y �� ��!m��e���"�t ��� ��� ���m��e��  �� �� d����� ��ms���� ��� m�l��

�����e���t m���e���  �� �de�� d�� ��� �#����� �� ���e��t �f��e���� d�����e�� y ���v�����

� d������ mo� ��������� %s������� d������ m�y ��md�e�e�v��& d���s��m��e� ���v� � ��

��e������ �� �� ������� �� ���$�� d�����e�� y ���v������

BPEF GHGIJKEIGLMNQRG KN NJKMSNSMTQ LG uQNQVKMWMW XYZY[Y\] GW LGSMFN^uGK^uG NQNKM_N KNW LG`MKMLNLGW] NIGQN_NW] aEFRNKG_NW
b EJEFRuQMLNLGW LG KEW GWJNSMEW LG GWRuLME] N KN cG_ LG SEQRNF SEQ KN MQRFELuSSMTQ LG KEW NQVKMWMW SEIJNFNRMcEW] GK GWRuLME
LG ERFEW GWJNSMEW ^uG MIJKMSNLEW] JEF GHGIJKE GQ GK WGSREF ^uG QEW SEIJGRG GK RuFgWRMSE] NJEFRG MLGNW LG GWRFNRGiMNW b
JEKgRMSNW ^uG WGNQ EJGFNRMcNW b `GQGaMSMEWNW JNFN QuGWRFE GQREFQEY
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P"# "o#$ %$#o&' ($) &)o#$o&*+$) ,& &)%&-+$(+.$-+/0 &0 20 %#",2-o" o2#t)o+-" ((&l$0 $

20$ ,&%&0,&0-+$ ,& é)o&' 32& )2&(& o&0&# 20$ -"##&)%"0,&0-+$ &0 oé#e+0") ,& $o#$--+/0

,&( e&#-$," o2#t)o+-" -"0 e2-c") $(o+4$5") ,&4+," $ ($ $(o$ -"e%&o&0-+$ &6+)o&0o&

,&0o#" ,&( )&-o"#d

T$e4+é0 32&#&e") c$-&# 0"o$#' 32& &( -#+o&#+" ,& ,+7&#&0-+$-+/0 )& -"e%(&e&0o$

%&#7&-o$e&0o& -"0 &( ,& )&*e&0o$-+/0' &0o&0,+&0," %"# é)o$ &( $*#2%$# +0,+l+,2")

-"0 0&-&)+,$,&) -"e20&) & +0o&#&)&) %$#&-+,")d 8( )&*e&0o$# 9 2)$# &(&e&0o") 32&

0") ,+7&#&0-+&0 ,& "o#")' ("*#$e") 0" )/(" #&,2-+# -"e%&o&0-+$' )+0" o$e4+é0 "7#&-&#

%#",2-o") 9 )&#l+-+") $ %#&-+") e$9"#&)' *#$-+$) $ "7&#o$# ($ )+0*2($#+,$, -"e" &(&e&0o"

,& $o#$--+/0' 9 &)o" )& -"0)+*2& -"0 "7&#o$) 9 %#",2-o") $2o/-o"0")d

Q2&#&e") )24#$9$# 32& (" -+o$," *2$#,$ #&($-+/0 -"0 ($ $o#$--+/0 ,&( ,&0"e+0$,"

o2#+)e" ,& -$(+,$,' 9$ 32& (" 32& 42)-$e")' ,&),& &( %20o" ,& l+)o$ ,&( ,&)o+0" #&-&%o"#'

&) ,&-+# ($ ("-$(+,$, 32& #&-+4& $( l+)+o$0o&' &) +0-&0o+l$# &( t0,+-& ,& *$)o" ,& é)o& 9

$2e&0o$# &( 0ae&#" ,& ,t$) 32& é)o& &0 &( ,&)o+0" l+)+o$,"d

:0 é)o& a(o+e" %20o"' $,&eá) )& ("*#$ &( +0-#&e&0o" ,&( *$)o" ,&( l+)+o$0o& 9 ($

&6o&0)+/0 &0 &( 7(25" ($4"#$( ,&( ,&)o+0" +e%(+-$,"' 9$ 32& &( o2#+)o$ #&$(+.$ 20$ )&#+&

,& $-o+l+,$,&) 32& #&%&#-2o& &0 ,+l&#)$) &e%#&)$)' -"e" %"# &5&e%(" ,& #&)o$2#$-+/0'

$("5$e+&0o"' &o-d 32& -2&0o$0 -"0 20 0ae&#" ,& o#$4$5$,"#&) $0&6") $ &(($)d

;+ $,&eá) ,& (" -+o$," ("*#$e") 7+,&(+.$# $( l+)+o$0o&' &) ,&-+#' 32& o&0*$ &0 &(

,&)o+0" o2#t)o+-" l+)+o$," 20$ ,& )2) %#&7&#&0-+$) &0 #&($-+/0 $( "-+" 9 ($ #&-#&$-+/0'

c$4#&e") ("*#$," )")($9$# 20$ ,& ($) *#$0,&) #ée"#$) %$#$ &( )&-o"# o2#t)o+-"' $32&(($

32& )& #&($-+"0$ -"0 ($ &)o$-+"0$(+,$,<' &) ,&-+#' ($ o&0,&0-+$ 32& o+&0&0 (") +0,+l+,2")

$ -"0-&0o#$#)& &0 20 e"e&0o" o+&e%" 9 &)%$-+" ,&o&#e+0$,"' %"# &5&e%("' &0 é%"-$

,& 4"0$0.$ -(+eáo+-$ ,& ,t$) )"(&$,") 9 -$(2#")") &0 &)%$-+") (+o"#$(&) -"e" %2&,$ )&#

($ %($9$d

U0 e"," ,& 7+,&(+.$# $( l+)+o$0o& &) %"0&# &0 &)-&0$ #&-2#)") o2#t)o+-") o$(&) -"e"

(") %$o#+e"0+$(&) #&($-+"0$,") -"0 ($ c+)o"#+$' ($ -2(o2#$ " ($ 0$o2#$(&.$' ,& 7"#e$ 32&

("*#$e") )")($9$# ($ &)o$-+"0$(+,$, $( c$-&# &6o&0)+4(& $ eá) é%"-$) ,&( $=" ($ l+)+o$ ,&(

o2#+)o$' 9$ 32& "7&#o$) -"e" &( o2#+)e" -2(o2#$( >$32&( 32& )& #&($-+"0$ -"0 &( %$o#+e"0+"

c+)o/#+-" 9 -2(o2#$( ,& 20 o&##+o"#+"? 0" &)oá0 )25&o$) $ -#+o&#+") -(+eáo+-")' -"e" %2&,$

)&# %"# &5&e%(" &( o2#+)e" ,& s@A B CADBD 32& 0&-&)+o$ ,&( %#+e&# &(&e&0o"' &( 7$-o"#

c&(+"o#/%+-" %$#$ %",&# ,+)7#2o$# ,& ,+-c$ "7&#o$ o2#t)o+-$d

P&#" $,&eá)' %"# "o#" ($,"' $( c$-&# 2)" ,&( %$o#+e"0+" -"e" $-o+l" o2#t)o+-"'

o$e4+é0 %",&e") -"0)&*2+# #&,2-+# -"e%&o&0-+$ $( "7&#o$# ($ )+0*2($#+,$, -"e"

&(&e&0o" ,& $o#$--+/0' 9$ 32& &0 *#$0 e&,+,$ (" 32& ,+7&#&0-+$ 20") &)%$-+") o2#t)o+-")

,& "o#") &) )"4#& o"," (" 32& *2$#,$ #&($-+/0 -"0 )2 %$o#+e"0+"' -"0 )2 +,+")+0-#$)+$

%#"%+$' #&7(&5" 9 )&=$) ,& +,&0o+,$, ,& 20$ %"4($-+/0 9 20 o&##+o"#+" -"0 #&)%&-o" $ "o#"d

ENF FGHIJKLFM ORK KVWXK GYM WKVJKVZIYM LFWIHYZIFVYGKM JK GY JKLYVJY ZIWYJYM KV KMWYM [\]IVYM^ RVF JK GFM [RVWFM hYZ_Y
XKrKXKVZIY Y RVY LYmFX rXKZRKVZIY JK HIYvKM [FX [YXWK JK GFM IVJIHIJRFM Y GF GYX]F JKGY`Fb MI MK rIJKGIfY RVY ZGIKVWKGY WRX_MWIZY
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