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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

INTRODUCCION

A partir del presente trabajo, se estudiara la situacion actual de los prestadores turisticos del Departamento de
Zapala y las condiciones necesarias para llevar adelante estrategias asociativas, donde se analizaran procesos y
etapas de la Asociatividad, areas de cooperacion, mecanismos de enlaces para adaptacién de los acuerdos
interempresariales y puntos criticos de los mismos. Asimismo, se intentara determinar el papel de Sector publico y
su vinculacion en la Asociatividad de las pymes, explicando las aéreas de intervencion y los lineamientos de accidn
para llevar adelante acuerdos duraderos que beneficien tanto a los prestadores de servicios turisticos como a la
poblacion local.

Se abordara el analisis de la Asociatividad, entendida como la posibilidad de tomar decisiones concertadas en
torno a objetivos de desarrollo local, donde se respondera a los siguientes interrogantes:

¢ Sirve, la Asociatividad, como herramienta para generar estrategias que le permita a los Prestadores de
Servicios Turisticos afrontar los requerimientos competitivos impuestos por el contexto actual?

¢ Es posible la vinculacién, relacidn y trabajo conjunto del sector publico y privado con el fin de lograr acuerdos
cooperativos exitosos?

Finalmente, a partir de un diagnostico ¢ Es posible proponer actividades concretas para mejorar la situacion de
los servicios turisticos de la Departamento de Zapala?
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DEFINICION DEL TEMA Y FUNDAMENTACION

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

El turismo se presenta como una de las principales actividades economicas de la Provincia de Neuquén, con
un importante potencial de desarrollo de cara al 2020. Se trata de un proceso de reconversion, donde el desafio es
acordar acciones locales y microregionales y operar consecuentemente, pero fundamentalmente, explorar nuevos
instrumentos de gestion. En este marco, Zapala se presenta con un bajo consumo por parte del turista, solvencia
moderada en capacidad y calidad de la Planta Turistica, escasez de actividades turisticas organizadas e inversion
local.

En tal sentido, teniendo en cuenta que Zapala se constituye en un centro de escala y de distribucion, seria
beneficioso lograr que los turistas amplien su estadia a partir de la iniciativa local, empleando recursos humanos
locales y estructuras fisicas, culturales y naturales existentes pertenecientes a Zapala y zonas aledafas. Es por
ello, que se plantea la Asociatividad como en una herramienta de significativa importancia que le permitira, a los
prestadores de servicios turisticos de la localidad, contar con un instrumento para mejorar la competitividad en el
sector turistico y de este modo brindar servicios turisticos que satisfagan las necesidades de los viajeros que
arriban a la region.

La eleccion del tema del presente trabajo esta relacionada, fundamentalmente, y en primer lugar a un interés
personal, ya que provengo de la ciudad de Zapala; y en segundo lugar a un interés profesional acerca del futuro
turistico del Departamento Zapala, _conformado el mismo por la ciudad de Zapala, la localidad de Mariano
Moreno, el centro recreativo y parque de nieve Primeros Pinos, Parque Nacional Laguna Blanca y parajes
cercanos de la region centro_, como un ente integrado a la provincia de Neuquén. Se pretende, a partir de este
trabajo, reconocer la figura del Municipio de Zapala que, dada su ubicacién estratégica, debe constituirse como
centro de recepciéon y de servicios, capaz de aprovechar sus ventajas comparativas, de constituir ventajas
competitivas y de establecer relaciones con otros sistemas microregionales!, que permita articular una gestion
turistica sustentable, mayores y mas frecuentes, donde la capacidad de adaptacion es fundamental para el éxito.

En este ambito, las areas urbanas cumplen un rol fundamental dentro del funcionamiento del sistema turistico;
son “puertas de entrada” para el turismo internacional y el turismo interno, como también, nodos dominantes dentro
del sistema de transportes 0, en muchos casos, apoyados en la ventaja de estar ubicados estratégicamente en la
ruta hacia destinos turisticos de jerarquia o atractivos cercanos, los convierten en prestadores de servicios
generales y actividades relacionadas con el esparcimiento, por periodos cortos de tiempo.

' Ley Nacional de Turismo N° 25997/05
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

A partir de esto, se observa que la ciudad de Zapala es una ciudad, comercial, minera y de servicio, ubicada
en el centro de la provincia del Neuquén, Argentina y es la cabecera del departamento homénimo. Segun consta
en la carta Orgéanica del Municipio de Zapala, se intenta reafirmar su identidad patagdnica y coordinar politicas
publicas que propendan a la regionalizacion con otras municipalidades interesadas, con miras al desarrollo cultural
y economico. Pero, actualmente, los intereses confrontados de los gobiernos de turno dejan toda iniciativa, todo
ideal de desarrollo, a la espera de giros politicos que tengan interés en las ventajas de la actividad turistica. La
misma, no ha tenido la trascendencia necesaria para convertirse en un factor de desarrollo econémico y social,
debido a que no se ha considerado como una de las principales actividades econémicas generadora de divisas.
Esto le ha restado importancia al tratamiento del sector porque no se ha tenido en cuenta que el turismo puede
crear una escenario de desarrollo y convertirse en una de las primeras fuentes generadoras de empleo y, en
consecuencia, de armonia social; ademas de contribuir al conocimiento y a la difusién de valores culturales, que
debido a diversos factores no estan al alcance de toda la poblacién.

Sin embargo, en actualidad, los turistas siguen llegando Zapala por distintos motivos. Segun un estudio de
mercado realizado en el afio 20102, se pudieron identificar microsegmentos importantes, entre los que se pueden
destacar:

o Turistas que arriban a la localidad de Zapala para concurrir a distintos eventos o acontecimientos
programados. Este grupo es de gran interés, debido a la variedad de eventos de distinta indole que se realizan en
la localidad y la region a lo largo del afio. Esta constituido por todas aquellas personas que se movilizan hacia
atracciones especificamente culturales como sitios patrimoniales, manifestaciones artisticas y culturales (Arte,
teatro y musica), cientificas y deportiva., fuera de sus lugares habituales de residencia con la intencion de recoger
informacién y experiencias nuevas que satisfagan sus necesidades culturales y sociales. Provienen de toda la
provincia y los rededores de la localidad; y en poca cantidad pero no menos importante, de otras provincias y del
exterior. Este ultimo grupo ha tomado relevancia en los ultimos tiempos, motivados por la realizacion de
excursiones tematicas originadas en el paisaje de estepa, lo geomorfoldgico, geoldgicas, avistaje de aves,
estancias y tradiciones trashumantes.

Las personas atraidas por lo cultural y artistico, son viajeros frecuentes, muy educados y amigables que
disfrutan de encuentros con gente de su entorno. Aprecian las diferencias culturales. Les agradan las artesania,
especialmente ver como se realizan. No les importa alojarse en hoteles pequefios o sencillos mientras estén
limpios. Tampoco les preocupa gastar dinero mientras obtengan las experiencias. Este microsegmento esta
integrado por amigos, parejas y personas solas, mayores de 25 afios.

Estudio de mercado realizado en el afio 2010. en el marco de la catedra de Formulacién de Proyectos Turisticos de la Carrera Lic. en Turismo
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En cuanto al grupo atraido por eventos deportivos, encontramos un contingente potencial que se distingue por
su actitud, perseverancia, conocimiento de las técnicas y por tener informacién en cantidad y calidad que le
permita hacer un correcto planeamiento de sus salidas. Los Pescadores, pertenecen a un rango etario de entre 20
y 50 afios aproximadamente, viaja habitualmente una vez al afio en temporada de pesca para realizar dicho
deporte y asistir a eventos importantes destinados a tal fin. Viajan en grupos de 4 a 6 personas entre amigos y
familiares. Los que vienen de otras provincias tratan de salir en época estival, ya que les gusta recorrer los puntos
de pique mas importantes de 3 a 4 dias. Suelen buscar un punto de pernocte estratégico y de ahi salen en busca
del pique. Los que son de Neuquén y alrededores prefieren el acampe en cada sitio.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Otro publico potencial a tener en cuenta dentro de este microsegmento seria los Espectadores de Rally. Este
grupo esta constituido por seguidores, aficionados y admiradores de las carreras de autos. Su deseo es estar
cerca de sus idolos. Llegan con anticipacion para tener un buen lugar. Su propension al gasto es minima, ya que le
gustaria permanecer los tres dias de duracion de las carreras y desean seguir el rally a los lugares que mas
puedan. Por esta razdn, ocupan los campings y albergues de la ciudad, ya que los precios de los hoteles le
parecen elevados o por lo general estan abarrotados por la época.

e Turistas en transito: se trata de aquel grupo de personas, residentes en la republica Argentina y Paises
limitrofes, que se desplaza por las diferentes vias de acceso, hacia un destino turistico de su preferencia en la
provincia de Neuquén, y que en el trascurso del viaje hace paradas de reabastecimiento y descanso en un centro
de escala. Lo hace por un par de horas e incluso por una noche. Este microsegmento esta integrado por familias,
amigos, familia y amigos, parejas, e incluso personas solas, de todas las edades, que viajan preferentemente en
época de vacaciones o fin de semanas largos. Generalmente viajan en grupos de 2 a 5 integrantes y en vehiculd
particular o similares. (56, 2%). EI motivo de viaje es por ocio y esparcimiento, lo que muestra un alto grado de
estacionalidad, concentrandose en los meses de enero y febrero, y en menor proporcion en el mes de julio.

e Turistas de visitas®: se trata de aquel grupo de personas, residentes en la republica Argentina y Paises
limitrofes, que se desplaza por las diferentes vias de acceso, hacia la localidad de Zapala, en la provincia de
Neuquén, motivados por la visita a familiares. Su estadia promedio es de 10 dias aproximadamente. Son grupos
que arriban a la ciudad de forma constante durante todo el afio. Este microsegmento esta integrado por familias,
amigos, familia y amigos, parejas, e incluso personas solas, de todas las edades, que viajan preferentemente en
época de vacaciones o fin de semanas largos. Generalmente viajan en grupos de 2 a 5 integrantes y en vehiculo
particular u 6mnibus. estables

Por lo tanto, este trabajo se orienta a realizar un avance en aspectos conceptuales y en la caracterizacion del
area, a partir del analisis de informacion secundaria y trabajo en el terreno, dado que el contexto actual ha sido

3 Concepto extraido del Estudio de mercado realizado en el afio 2010 en el marco de la catedra de Formulacion de Proyectos Turisticos de la Carrera Lic. en Turismo.
Complejo de Dormitur Cunelem”
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objeto, en los ultimo afios, de profundas transformaciones y el sector turistico no ha permanecido al margen, entre
los que se puede mencionar, avances en la tecnologia, cambios experimentados en la oferta y demanda turistica,
lo globalizacion, los problemas ecoldgicos, entre otros. El resultado de ello, es un contexto en permanente cambio,
donde los prestadores de servicios turisticos deben operar, afrontando las amenazas provocadas por el mismo.
Por el contrario, estos procesos generan nuevas oportunidades que deben ser aprovechadas mediante nuevas
formas de gestion que les permita utilizar 6ptimamente sus recursos. En efecto, las pequefias y mediana empresas
de servicios turisticos deben encontrar nuevas estrategias que les permitan superar las dificultades planteadas por
el mercado cada vez mas competitivo. Por ello, es que plantea a la Asociatividad como un camino para lograr
conformar “redes” de unidades pequefias, (empresas) con el fin de lograr flexibilidad y superar debilidades,
utilizando fortalezas individuales en forma conjunta. Dado que al presente, existe desconexion y fragmentacion
entre los prestadores de servicios turisticos de Zapala y la regidn, que en lugar de sumar, compiten entre si; es que
se propone a la Asociatividad como una herramienta fundamental, para aunar esfuerzos y brindar mejores
servicios, teniendo en cuenta la variedad y la calidad, organizados para una mejor atencion del turismo actual y
potencial. En tal sentido, la Asociatividad, en las Pymes del sector turistico se transforma en una estrategia
alternativa para coordinar la busqueda de sinergia y beneficios conjuntos, con el fin de crear productos turisticos
mas competitivos.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Por lo tanto, esta tesina se haya abocada a la descripcion y explicacion de las estrategias asociativas en las
Pymes turisticas, profundizando el analisis en ciertos elementos estratégicos que guien una adecuada
estructuracion y gestion de los acuerdos de cooperacion; y definiendo el rol que debe cumplir el sector publico,
como asi también, los ambitos y modalidades de intervencion estatal, con el fin de lograr acuerdos asociativos
perdurables.

De esta manera, se pretende que el trabajo se convierta en una herramienta Util, para los prestadores de
servicios turisticos, permitiéndoles la supervivencia en el mercado y favoreciendo, al mismo tiempo, el desarrollo
turistico local.
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

OBJETIVOS

Objetivo General:

+ Evaluar la factibilidad de aplicar la Asociatividad como herramienta para lograr y fortalecer la gestion de
desarrollo turistico del Departamento Zapala.

Objetivos Especificos

+ Describir el escenario actual y futuro en la que operan los prestadores de servicios turisticos de la
localidad, detectando amenazas y oportunidades, debilidades y fortalezas.

+ Analizar el proceso de constitucion de una red asociativa de prestadores en la localidad de Zapala y
localidades que conforman el Departamento Zapala.

+ Conocer si la Asociatividad es un medio posible, Util y eficaz de resolucion de problematicas puntuales
presentes y futuras.

+ Establecer el rol que deben cumplir, tanto el Sector Publico como el Privado, en materia asociativa turistica
y proponer ciertas acciones que puedan ser llevadas a cabo, desde el ambito gubernamental, para obtener
acuerdos empresariales que cumplan con los objetivos propuestos.
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

MARCO TEORICO

En Argentina, la actividad economica de las pymes representa cerca de la mitad del PBI, y contribuyen con
alrededor del 90% de la tasa de empleo. No obstante, por sus caracteristicas y por el entorno macroeconémico
argentino, a las pequefias y medianas empresas se les hace muy dificil sobrevivir en un contexto de alta
competencia. El nuestro es un pais con una alta tasa de nacimiento de empresas, pero con la misma facilidad con
la que se forman, la mayoria de ellas no logran superar los cinco afios de vida. Las PymeS Turisticas no escapan
a esta realidad.

A los fines de poder abordar la problematica planteada, es preciso tener en claro el concepto que diferencia a
las pequenfas, medianas y grandes empresas.

La mayoria de las definiciones varian segun los intereses y objetivos de quienes las elaboran y segun la fase
de desarrollo del medio particular en que se deben aplicar. El criterio mas utilizado por los analistas y estudiosos,
es el de definir por el tamafio de las empresas a partir segmentacion en tramos de personal ocupado, pero en
términos relativos se entiende que existen otros que pueden ser clasificados en base a criterios que adopten
parametros cualitativos o cuantitativos®.

a) Criterio cualitativo: Una empresa puede ser considerada como Pyme cuando el empresario o los
empresarios estan, por si mismos, en condiciones de dirigir la empresa, tomar decisiones importantes y recoger los
frutos o soportar las pérdidas generadas por sus asuncion de riesgo y su gestion. Esta identificacion de las Pyme
con un individuo se observa en los distintos paises de la Comunidad Econémica Europea, llamandoselo a quien
dirige la Pyme "hombre orquesta”

b) Criterio cuantitativo: Atendiendo a este criterio, se puede subdividir por la capacidad de trabajadores, el
volumen de los negocios, el balance, la rentabilidad, la produccion, la ganancia, el valor de los activos, el capital
social, etc.

c) Criterio en la republica argentina: La Ley 24.467 y su modificatoria 25.300 adopta una definicion que de por
si misma es insuficiente ya que excluye parametros de calidad, estructura, mercado, patrimonio, regionalidad, en
algunos casos fundamentales a la hora de pretender justificar un régimen juridico laboral diferenciado. La Ley no
define de manera clara, pero sin embargo en los Titulos | y Il se disponen normas de aplicacion tanto para las
pequefias como para las medianas empresas. En este sentido la Resolucion 675/2002 de la Secretaria de la
Pequefa y Mediana Empresa y Desarrollo Regional ha querido paliar en parte las indefiniciones planteadas en la

4 Crrios de defricony ambipsdeles Pymes, hifp/wwmonagrafias comitebaiosAtfambio-pymestambippymesshim
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Ley definiendo un conjunto de criterios cuantitativos para la clasificacion de un Pyme, intentando subsanar las
dificultades y variaciones acaecidas luego de la llamada pasificacién.

Entre las problematicas mas frecuentes que las Pymes deben enfrentar pueden mencionarse la carencia de
una vision estratégica y capacidad para planear a largo plazo, falta de informacion acerca del entorno y el
mercado, problemas en cuanto a innovacion tecnoldgica (por carencias de recursos o bien por no contar con el
espiritu innovador necesario), falta de politicas de capacitacion (se considera un gasto y no una inversion, al no
visualizar ventajas en el estricto corto plazo), y una organizacion del trabajo muchas veces anticuada. Si a estas
caracteristicas intrinsecas se suman las limitaciones externas, como la presion impositiva y fuentes de
financiamiento en muchos casos inaccesibles, podemos comenzar a entender algunas de las razones por las
cuales este tipo de empresas tiene tan corta vida. Con un Estado debilitado, es imposible esperar que ahora éste
sea capaz de consolidar el sistema industrial y econémico en general basado en las Pymes.

La revalorizacion de una genuina cultura del emprendimiento y de la innovacion, puede impulsar objetivos de
desarrollo local. El desafio es fortalecer la capacidad de las comunidades locales para adaptarse a los cambios del
mercado y beneficiarse con las oportunidades de negocios que surgen y se identifican en el medio a partir del
desarrollo del turismo, incrementando su vitalidad econdmica. Este proceso requiere competencias emprendedoras
que vayan tejiendo una red social productiva servuctiva, considerando a la microempresa como unidad economico
que genere riqueza y autoempleo.

“La Asociatividad aparece entonces como una estrategia clave para la competitividad de los
microemprendimientos y de destinos turisticos emergentes”.

La Asociatividad es un mecanismo de cooperacion entre empresas pequefias y medianas, en donde cada
empresa participante, manteniendo su independencia juridica y auténoma gerencial, decide voluntariamente
participar en un esfuerzo conjunto con los otros participantes para la busqueda de un objetivo comin. La
necesidad de disefiar y adelantar estrategias colectivas pasa a ser no solamente una posibilidad de desarrollar
ventajas competitivas individuales y conjuntas, sino que puede llegar a constituir un requisito basico de
sobrevivencia para las Pymes. Incluso alguna de las estrategias individuales tendran éxito en la medida que ellas
sean complementadas con estrategias colectivas®.

En este trabajo de tesina interesa destacar que, los desplazamientos que realizan los turistas durante sus
viajes al recorrer el espacio turistico de cualquier pais, siempre culmina en un centro turistico, ya sea para
descansar una sola noche, para pasar en ellos algunas horas o para permanecer durante varios dias. El espacio
turistico es la consecuencia de la presencia y distribucidn territorial de los atractivos turisticos que, son la materia
prima del turismo.8 La distribucién territorial de los atractivos y de la planta turistica nos permite detectar las

5 Lic. GONZALEZ, Rodrigo. La Asociatividad como estrategia de competitividad de PYMES turisticas. El Profesional. Negocios. Abril 2006. Turismo y mercado.com
6 BOULLON, R. Planificacién del Espacio Turistico. Editorial Trillas. México (1985).
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

agrupaciones y concentraciones que saltan a la vista de éstos, los cuales con relacion al tamafio de su superficie y
el grado de importancia pueden conformar conglomerados urbanos que cuentan en su propio territorio o dentro de
su radio de influencia con atractivos turistico con tipo y jerarquia suficiente para motivar el viaje turistico. La
concentracion de los turistas en estos puntos convierte a los municipios en protagonistas, conformando
microeconomias de especializacion, consecuencia de la concentracion de servicios especificos para atender a las
necesidades que generan los turistas durante su permanencia en ellos. Por lo tanto, los municipios son mucho mas
que una organizacién administrativa para proveer a los habitantes de una ciudad de servicios basicos. Son centros
productivos’. En este ambito, Zapala cumple un papel fundamental por su ubicacion estratégica. Es centro de
distribucion, ya que sirve como base de operaciones. Aqui, los turistas se desplazan a los atractivos mas cercanos
y luego regresan a pernoctar. También, es centro de escala porque coincide con los nudos de redes de transporte
y con las etapas intermedias de los recorridos de larga distancia8. Igualmente es sede administrativa de las
distintas localidades que componen la region centro de la Provincia. En tal sentido, si se considera el
desplazamiento de los turistas como hilo y a los municipios como nudos, el espacio turistico comprometido se
podria definir como una estructura red altamente integrada. Es decir, cuando un sistema consigue organizarse de
esta manera, se logran ventajas para cada una de sus partes, de ser mas fuertes y sélidas que si actuaran solas.
Por lo tanto, la estructura-red es un modelo de funcionamiento que se adapta perfectamente al caso del turismo,
por la simple razén de que la tendencia natural de las estructuras turisticas, es funcionar de un modo asociado. El
escaso resultado obtenido por los planes nacionales de turismo en este sentido, unido a una concepcion primaria
de la competencia y al abandono de los municipios a su propia suerte, son las causas que han restringido el
cumplimiento de esa ley natural. Pero la ley natural que sostiene a la estructura de red no esta exenta de la
influencia de factores externos y condicionantes internos, que no dejan de incidir en el desenvolvimiento de
cualquier municipio turistico’

Vale destacar que la adopcidn y la correcta implementacién de esta estructura red generan dos tipos de
ventajas importantes para las partes involucradas: Por un lado la flexibilidad como una rapida adecuacion a los
cambios por tener capacidades distribuidas, decision y ejecucion descentralizada; y por otro la economia de
escala, la misma referida al incremento de la productividad que se logra como consecuencia de una gestion de
recursos centralizada.

Es alli, donde la Asociatividad se constituye en un factor importante, ya que se refiere a una estrategia de
relacion de un grupo de nodos de una red (Empresas, Instituciones, Personas) mediante la cual comparten un
proyecto (iniciativa colectiva) que le permite obtener, a los participantes, algun tipo de ventaja competitiva que
individualmente les seria imposible alcanzar, pero manteniendo su individualidad.

7 BOULLON, Roberto C. Los Municipios Turisticos. Cap. 4. Clasificacion y Evaluacion. Importancia y Dependencia- Pag. 52
8 GRANADOS MAGUINO, Mauro. “Rol de los municipios en el desarrollo del turismo”. Gestién en el Tercer Milenio© UNMSM. Facultad de Ciencias Administrativas.
ISSN version electronica 1728-2969. Gest. Terc. Milen. 2000, 3 (6) : pag. 51-72
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Para establecer esas relaciones se requiere, en un principio, de un ingrediente imprescindible, que es la
confianza. En caso de no lograrla, las relaciones se convierten en meramente transaccionales, destacando aqui
que el aislamiento es una caracteristica de los prestadores de servicios turisticos del Departamento Zapala, lo cual
atenta contra la necesidad de relacionarse que es imprescindible para la supervivencia.

Para justificar los aportes de la Asociatividad como estrategia de relaciones, se podrian enumerar varios
emprendimientos de turismo rural en establecimientos de campo del Municipio de la Costa (provincia de Buenos
Aires), que decidieron formar una empresa red con el objetivo de unificar sus esfuerzos de promocion y difusion
como asi también, organizar recorridos turisticos con ofertas complementaria de actividades. De esta forma,
lograron unificar el disefio y la adquisicién de material de publicidad, la accion de contactos con medios
periodisticos y el fortalecimiento de los municipios de la zona®.

Otro ejemplo reciente e importante de destacar, surge a partir del dictado de la carrera Tecnicatura en Gestién
del Desarrollo Turistico Local por parte de la Facultad de Turismo, en la localidad de Andacollo, donde se comenzd
a visualizar la necesidad de crear redes de Asociatividad para los microemprendimientos actuales y potenciales de
la zona Norte, como una manera de incentivar el involucramiento de los microemprendedores, mediante asistencia
técnica en materia de integracion y competitividad empresarial. En virtud de este reconocimiento, el CEPLADES
(Centro de Estudios para la Planificacién y el Desarrollo Turistico Sustentable), dependiente de la Facultad de
Turismo, Universidad Nacional del Comahue; presentd en el 2005 un Proyecto de Extension denominado La
Asociatividad como Estrategia de Competitividad de Microemprendimientos Turisticos en el Departamento Minas,
Provincia de Neuquén, cuyo principal objetivo consiste en desarrollar un programa integral de Asociatividad para
microemprendimientos turisticos de las localidades de Andacollo y Huinganco, para basar una estrategia de
competitividad turistica de los destinos. Las acciones previstas incluyen la identificacion y seleccion de los
microemprendimientos a incluir en el proyecto, la estructuracion de una red de Asociatividad de
microemprendimientos turisticos y el disefio e implementacion de practicas de Asociatividad concretas en los
microemprendimientos seleccionados que coadyuven a la sustentacion de la red y contribuyan al logro de alcanzar
niveles crecientes de competitividad del destino?.

Planteado los fundamentos podemos decir que la Asociatividad en Pymes del sector turistico procura reunir e
integrar el esfuerzo de varios prestadores de servicios turisticos que comparten microproductos turisticos
naturales, culturales, recreativos o de servicios con la intension de convocar a turistas?.

9 Ing. Saturnino Angel Castafio. Taller de Asociatividad. Proceso de conformacién de grupos asociativos. Organizado por la Facultad de Turismo de la Universidad
Nacional del Comahue y Subsecretaria de Turismo de la Provincia de Neuquén. (2004)

10 Rodrigo Gonzalez. Licenciado en Turismo y docente del Area Economia del Turismo de la Facultad de Turismo, U.N.Co. Articulo Publicado en Intercambios de
Diciembre del 2005.boletint@uncoma.edu.ar

" Torrejon, Antonio. Turismo y Territorio. El Espacio — Territorio Turistico. Ediciones Diarios del viajeros
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Diferentes Modelos Asociativos

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

El movimiento asociativo ha comenzado a desarrollarse con mayor impulso, fundamentalmente en los
ultimos afios despertando el interés de diferentes actores. En este escenario es posible identificar una amplia
gama de relaciones interempresariales. Entre ellas podemos mencionar relaciones de empresas con proveedores,
con clientes, pequefios y medianos empresarios entre si, Pymes con instituciones intermedias, Pymes y el Estado,
entre otras.

En este contexto, es conveniente destacar otras estrategias colectivas que, si bien persiguen objetivos
similares, presentan algunas diferencias con los proyectos asociativos.

Entre las mas difundidas podemos citar a las cooperativas que son una de las practicas mas difundidas
desde el Ultimo siglo. Entre las diferencias mas significativas con la Asociatividad, se destacan, la propiedad del
patrimonio, la vigencia de la forma juridica de los participantes, la distribucién de utilidades, entre otras.

Asimismo podemos mencionar las redes verticales que constituyen una posibilidad de crecimiento para las
pequefas y medianas empresas a través de la participacion encadenas de produccion con grandes firmas, que
son las que, en la mayoria de los casos, establecen las condiciones. Por otra parte, en las redes horizontales, las
empresas de la misma rama o subsector econémico desarrollan sus actividades dentro de un mercado
determinado.

Ambas modalidades son aconsejables para ser llevadas a cabo por empresas que compiten en industrias
crecientes y que se espera que siga creciendo aceleradamente; tal es el caso de la actividad turistica.

La adopcion de una u otra alternativa por parte de las Pymes participantes en un acuerdo de cooperacion
dependen de las necesidades, objetivos y capacidad de cada una de ellas. A su vez, cada una de estas
modalidades asume diferentes formas, segun la estrategia adoptado por las Pymes asociadas (ver cuadro).
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”
CUADRO N°01: “Modalidades de Asociatividad para Pymes del Sector Turistico”

Integracion
> hacia
adelante.
»{ Asociatividad Integracién
. » hacia atras
Vertical
Ubicadas en
una misma
Modalidad 8
area
L. Pymes de un
Asociativa > .
- mismo
subsistema Ubicadas de
Asociatividad distintas
aéreas
> . Pymes de
Horizontal y )
distintos
subsistemas
Fuente: Elaboracién Propia
Asociatividad vertical:

Es la integracion de pymes que actuan dentro de una misma canal de comercializacion turistica, es
decir, que agrupan a los integrantes de la cadena de generacion de valor en la produccion del servicio turistico.

A su vez, dicha modalidad abarca dos formas distintas de llevarla a cabo, la integracién hacia adelante e
integracion hacia atras. La primera consiste en la Asociatividad de Pymes turisticas de un determinado nivel de
comercializacién, con Pymes pertenecientes a un nivel posterior del mismo canal (por ejemplo: acuerdos
cooperativos entre prestadores de servicios e intermediarios). Por otro lado, la integracién hacia atras se define,
como el agrupamiento de Pymes de un determinado eslabén de la cadena de comercializacidn, con
organizaciones que actian como proveedoras de las primeras (Por ejemplo: Asociatividad entre prestadores de
servicios turisticos con proveedores). Dichos integrantes y el esquema basico de comunicacién seran
esquematizados con el fin de tener una idea mas clara de las categorias de empresas turisticas que pueden formar
parte de una estrategia asociativa vertical (ver cuadro 01).
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Siguiendo el canal de distribucion descripto, las Pymes prestadoras del servicio pueden comercializar sus
productos directamente al turista, es decir sin la utilizacion de intermediarios (marketing directo)2, o pueden optar
por el uso de los mismos. En este segundo caso, las empresas tienen la posibilidad de vender sus productos y
desarrollar una estrategia asociativa con uno de ellos 0 ambos a la vez.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

A través de la integracion vertical, en sus diferentes formas, las Pymes turisticas acceden a las siguientes
ventajas:

e Mayor control del comportamiento de los integrantes del canal de comercializacion, reduciendo el grado de
incertidumbre de la operacion.

e Mayor poder de mercado y/o mayor poder de negociacion

e Lograr ahorros significativos, mediante la economia de escala.

e Generar barreras de entradas a potenciales competidores.
e Control el precio de venta de los productos turisticos ofrecidos, a partir de un mayor control del producto
hacia el intermediario turistico.

12 Philip Kotler. Op.cit. Pp: 454
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CUADRO N°02: “Esquema de Comercializacion Turisticas y Categoria de Empresas Involucradas”

< Organismo
s de gobierno
y ONGs.

Proveedores:

/" Maquinarias, materiales, materias
{ Proveedores (Mag

‘ primas, servicios especializados)

Prestadores
———»| Restauracion Hoteleria Transporte Complementaria Recreativas
de servicios
Integracion
Organizacion hacia arriba
Intermediarios mayoristas | esdeviajes

Integracion
hacia abajo

v

Agencias de

Intermediarios minoristas-\ viajes y Turismo +

A 4

Turista
',' v

‘ Consumidor final

'

y

Fuente: Elaboracion propia

<+ Las Pymes turisticas agrupadas, en estrategias asociativas empresariales, también pueden realizar acuerdos con otras instituciones, segun el objetivo que persiga.
Aqui se encuentran las Universidades, los Institutos de ensefianza publica o privada; entes gubernamentales dedicados al turismo, produccion, finanzas; camaras o
asociaciones que nuclean a las pequefias y medianas empresas; centros e investigacion, etc.
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Asociacion Horizontal:

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Tienen lugar a partir del agrupamiento de Pymes que acttian en el mismo o en diferentes subsistemas
dentro del sistema turistico (ver cuadro). A su vez, en el caso de la cooperacion horizontal entre organizaciones
que compiten en un mismo subsistema, se debe hacer una distincion entre aquellas que, ademas, actuan dentro
de una misma area geografica y las que ofrecen sus productos en diferentes zonas o regiones.

Dicha integracion no supone el acortamiento del canal turistico de distribucion y las acciones realizadas por
las Pymes participantes en esta estrategia generalmente intentan suplir deficiencias de capital, capacidad de
servicio o recursos limitados.

En el caso de Asociatividad entre Pymes de una mismo subsistema y ubicadas en una misma aérea
geogréfica, es conveniente y estratégicamente viable, que las organizaciones asociadas posean capacidades
complementarias, con el fin de ofrecer al mercado de un producto diversificado y, al mismo tiempo, evitar las
dificultades que pueden suscitarse a partir de la competencia entre ellas. Ademas, es aconsejable buscar la
especializacion para las Pymes participantes, a partir de la elaboraciéon de una cartera de clientes y servicios
adecuadas a las realidades de cada una de ellas.

Por el contrario, dentro de la integracién horizontal entre empresas que operan entre diferentes subsistemas
turisticos, se alejan los problemas surgidos a causa de la competencia en un mismo mercado, teniendo en cuenta
que no competiran directamente entre si.

Por otra parte existe la posibilidad de llevar a cabo una estrategia de cooperacion entre Pymes pertenecientes
a un mismo subsistema, pero que se encuentran localizadas en diferentes aéreas geograficas. Con esto se logra
ofrecer un producto turistico con caracteristicas similares en distintas zonas de una region o pais determinado y,
ademas, se dejan de lado las probables situaciones problematicas causadas por la competencia. Para esto es
necesario concentrar la atencion en la calidad del producto que se ofrece, con el objeto de brindar la misma calidad
de servicio, independientemente del lugar fisico en el que se presta.

Los objetivos posibles de ser alcanzados y que pueden transformarse en ventajas competitivas para las
empresas intervinientes en este tipo de estrategia son los siguientes:

e Enriquecer el producto turistico ofrecido.

e Incrementar el poder de negociacion frente a otros actores involucrados
e Desarrollar nuevas marcas y posicionarlas en el mercado.

e Optimizar la gestion de las empresas asociadas.

e Desarrollo de nuevas lineas de negocios y proyectos turisticos

e Ofrecer el mismo producto turistico en diferentes areas geograficas.
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CUADRO N°03: Subsistemas del Sistema Turistico-Recreativo

o stema Turistic:o-Rec:re,-,u‘,-v°

RESTAURACIO:
Restauracion

Cafeteria
Bares
Pubs

OTROS SERVICIOS:
Guarderias
Primeros Auxilios
Concesionarios
Balnearios
Estacionamientos

Fuente: Elaboracion propia

ALOJAMIENTO:
Hoteles

Albergues

Campings
Cabanas

TRANSPORTE:
Aéreo

Maritimo
Fluvial
Terrestre

Subsistemas

OCIO Y ANIMACION
Parques tematicos
Cines y teatros
Clubes deportivos
Discotecas

COMPLEMENTARIO:

Tours Locales

Excursiones

Para realizar una tipologia referida a las modalidades de Asociatividad seguimos a Ramon Rosales's
cuando manifiesta “Dado el amplio espectro de actividades que pueden desarrollarse a través de la Asociatividad y
las multiples combinaciones organizacionales que se pueden adoptar para llevar a cabo el esfuerzo colectivo, es
conveniente estructurar una especie de tipologia de la Asociatividad.

13 Profesor del Instituto de Estudios Superiores en Administracion (IESA) de Venezuela. Coordinador de la Cétedra de Operaciones del Centro de Produccion e Innovacién

Tecnolégica
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Los diferentes tipos de Asociatividad pueden agruparse atendiendo a varios criterios, a saber:

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

©  En funcién de las diferentes fases del proceso empresarial: del disefio a la comercializacion.

© En relacion a cada una de las funciones basicas que existen en cualquier empresa: financiamiento,
aprovisionamiento, recursos humanos, servicios, etc.

&  Segun el alcance de la Asociatividad: geografico, sectorial, especializado, diversificado, integral,
etc.”

La relaciones asociativas pueden tener su origen en una amplia gama de objetivos que van desde simples
uniones, para operaciones concretas hasta uniones perdurables en el tiempo para operaciones recurrentes. En la
practica, segun la profundidad y duracién de la asociacion, la relacién puede ir desde la informalidad hasta la
constitucion de figuras juridicas especificas.

En nuestro pais, la ley 19.550 de Sociedades Comerciales y sus modificaciones. En nuestro pais, la ley
19.550 de Sociedades Comerciales y sus modificaciones, prevé la constitucion de Uniones Transitorias De
Empresas (UTE) y Asociaciones de Colaboracion Empresaria (ACE). La primera consiste en la unién de dos o0 mas
empresas para el desarrollo 0 ejecucion de una obra, servicio o suministro concreto, dentro o fuera del pais,
compartiendo las pérdidas o ganancias producidas por la ejecucion de la actividad en forma conjunta. Las
Asociaciones de Colaboracion Empresaria se constituyen cuando dos o mas empresas establecen una
organizacion comun con la finalidad de facilitar o desarrollar determinadas fases de la actividad
empresarial de sus miembros o de perfeccionar o incrementar el resultado de tales actividades.

Si bien se ha desarrollado una descripcion tedrica de las diferentes formas de Asociatividad en Pymes
turisticas, cabe aclarar que en la préactica, las distintas modalidades asociativas se pueden presentar
entremezcladas unas con otras.
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

DISENO DE LA METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El disefio metodoldgico nos explica cdmo se llevard a cabo la investigacion. Se selecciona un disefio que
implica aumentar la validez y confiablidad de la informacion y la reduccién de errores en los resultados.

La tesina se encuadra dentro del esquema metodoldgico exploratorio y descriptivo. Este esquema es de
utilidad para el descubrimiento de ideas o aspectos relevantes. Es un esquema flexible y abierto, donde el
investigador tiene que tener la capacidad receptiva para descubrir los elementos, ademas de la esencial capacidad
integradora. Es una metodologia de gran utilidad para aclarar tematicas y lograra mayor familiaridad con el
fendmeno. Es un proceso de desmenuzamiento e integracion siendo considerado la etapa inicial de la
investigacion. EI método cualitativo privilegia este esquema. Es el conjunto de operaciones, estrategias y tacticas
que el investigador realiza antes y con el fenomeno. Es la interaccion en el conjunto social. Es el método que
otorga una construccion conceptual, una descripcion del fenémeno, del precepto al concepto, en el marco de un
contexto de referente de produccion social.

Teniendo en cuenta las caracteristicas que definen este esquema queda claramente demostrado el por qué
de su eleccién dentro del marco de este estudio, ya que permite la profundizacion del conocimiento acerca de la
Asociatividad como herramienta en general y su posible aplicacion en la Pymes del sector turistico del
Departamento Zapala, en particular.

Se determind como unidades de relevamientos al municipio de Zapala, las Pymes turisticas en
funcionamiento, ademas de los nuevos emprendimientos turisticos localizados en el Departamento Zapala. Se
procedié a la seleccidn de las unidades de analisis primaria, constituidas por informantes claves: encargados del
area de turismo, informantes turisticos, representantes de la nueva gestién de gobierno. Asimismo, también seran
unidades de analisis personal de la Subsecretaria de Turismo de la provincia de Neuquén, prestadores de servicios
turisticos, los cuales se prevé brindaran informacién sobre la situacion del proyecto, modalidad de trabajo y
sugeriran otros contactos para recabar datos de interes.

El tipo de muestra es no probabilistico — dirigido, que consiste en la seleccion de personas, autoridades,
profesionales entre otros, que trabajan en areas de interés a la tematica de esta investigacion. Esto corresponde al
principio de economia de la investigacion que dicta quienes van a responder en una revision de la experiencia
sean cuidadosamente seleccionados’4.

En cuanto a las técnicas de recoleccion de datos, el disefio de la investigacion implica precisar como y de
quién obtener informacion. Esta etapa comprende la eleccién del enfoque de investigacion, asi como la definicion

14 Selltiz, Wrightsmann y otros. Métodos de Investigacion en las relaciones sociales. Cap.: IV y IX
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de las decisiones relativas a las fuentes de informaciéon y a los instrumentos de obtencion de informacion.
Asimismo dentro de la metodologia, se destaca la siguiente Estructura de Trabajo:

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

La primera etapa de este trabajo describira la situacion turistica actual y futura en la que se deben
desenvolver las Pymes del sector. A tal efecto se ha decidido utilizar la matriz FODA, como herramienta que
permite analizar las variables contextuales que determinan el entorno competitivo, en el que operan los
prestadores de servicios turisticos, como asi también, las variables internas que afectan el funcionamiento de estas
organizaciones empresariales.

La segunda parte del trabajo estara dedicado a la conceptualizacion de las estrategias asociativas en las
Pymes turisticas, intentando analizar las caracteristicas que asume la misma (definicion, ventajas, desventajas,
obstaculos y condiciones necesarias para llevar a delante este tipo de estrategia. Esta puede ser analizada desde
el punto de la vista de la teoria de sistema. En este sentido se analizaran etapas, procesos de la Asociatividad,
aéreas de cooperacion mecanismos de alance y puntos criticos de los mismos.

La tercera parte estara dedicada a establecer el papel que debe jugar el Sector Publico en la Asociatividad de
las Pymes turisticas, explicando las aéreas de intervencion y los lineamientos de accion para llevar a delante
acuerdos duraderos que beneficien tanto a los participantes como a la poblacion local.

La ultima parte de este trabajo, “Andlisis de Caso’, esta destinado analizar una Organizacion (La camara de
prestadores Turisticos del Departamento Zapala) a partir de la implementacion de una estrategia asociativa. Se
intentara aplicar a la realidad los lineamientos tedricos esbozados a lo largo del trabajo.
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

HERRAMIENTAS E INTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

ETAPA |: “Situacion Actual de las Pymes del Sector Turistico”.

FODA.

En Argentina, la actividad economica de las pymes representa cerca de la mitad del PBI, y contribuyen con
alrededor del 90% de la tasa de empleo. No obstante, por sus caracteristicas y por el entorno macroeconémico
argentino, a las pequefias y medianas empresas se les hace muy dificil sobrevivir en un contexto de alta
competencia. Las Pymes turisticas no escapan a esta realidad. A tal efecto se confeccionara una matriz FODA.
Dicha herramienta es sencilla y permite analizar la situacién actual de las Pymes del Sector Turistico y obtener
conclusiones que ayuden a ser mejor en el futuro. Implica que se reconozca los elementos internos y externos que
afectan positiva y negativamente al cumplimiento de las metas de las pequefias y medianas empresas. La
informacion ayudara a definir acciones futuras y facilitaré en la manera de abordar la solucidn de los problemas,
aprovechando a los elementos positivos y minimizando o evitando los negativos.

Niveles del diagndstico

El diagndstico FODA esta constituido por dos niveles; la situacion interna y la externa. La primera esta constituida
por factores que forman parte de la misma organizacion y en los cuales ejerces control. En tanto que la segunda se
refiere a los elementos que estan fuera de la empresa, que se interrelacionan con ella y la afectan, pero que no se
controlan directamente. s

En la perspectiva interna se desarrollan las:

« Fortalezas: elementos positivos que posee la empresa y que constituyen los recursos para la consecucion
de los objetivos. Algunos ejemplos podrian ser: claridad de objetivos, capacitacion recibida, motivacion,
decision, voluntad, etc.

o Debilidades: factores negativos que se tienen y que se constituyen en barreras u obstaculos para
alcanzar las metas propuestas. Por mencionar algunos ejemplos: carencia de objetivos claros y
alcanzables, falta de recursos, mal manejo de situaciones, mal manejo de recursos, desorden, etc.

En la perspectiva externa se desarrollan las:

e Oportunidades: elementos del ambiente que la empresa puede (deberia) aprovechar para el logro
efectivo de sus metas y objetivos. Estos pueden ser de tipo social, econédmico, politico, tecnolégico, etc.

 Instituto politécnico Nacional. Secretaria técnica metodologia para el analisis FODA. Direccion de planeacién y organizacion (marzo 2002).
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Algunas menciones serian: apoyo de otras organizaciones, nueva tecnologia, una necesidad desatendida
en el mercado, etc.

Amenazas: aspectos que pueden llegar a constituir un peligro para el logro de los objetivos si no se
previenen o trabajan para evitarlos. Entre estos tenemos: falta de aceptacion, competencia, rivalidad,
fendmenos naturales, situacion econémica, etc.

Pasos a seguir

Paso 1.- Elaborar un diagnéstico, identificar tantos factores como sea posible en los cuatro elementos.
Paso 2.- Formar la Matriz FODA indicando las estrategias (cuatro) para maximizar Fortalezas y Oportunidades asi
como para minimizar las Debilidades y Amenazas.

Paso 3.- En este sentido se intentara responder al siguiente cuestionario:

1.

© N oo

¢ En qué situacidn se encuentra la Empresa (x) en este momento? ¢ Cuales han sido sus mayores logros?
¢ Cuales han sido sus principales deficiencias? ¢ Qué medidas debe tomar para reducirlas al minimo?
¢Cuales son las caracteristicas positivas con las que cuenta su Empresa? (ubicacion, exclusividad,
servicio, la experiencia en el sector, etc.) Fortalezas

¢ Cuales serian los puntos débiles? (falta de experiencia, mala ubicacion, etc.) ;Codmo corregirlas para
reducirlas al minimo?

¢ Qué factores externos fundamentales les podrian afectar? (econdmicas, politicas, sociales, etc.)
Amenazas

¢ Qué medidas deben tomar para abordarlos (evitarlos, minimizarlos) en forma efectiva?

¢ Cuales son las principales Oportunidades que vislumbran? ; Qué se puede hacer para aprovecharlas?

¢ Hacia donde se dirige actualmente su empresa?

¢ En qué situacion pretende estar la Empresa dentro de uno, tres a cinco afios? ; Como se lograra esto?

La informacién resulta del analisis de esta lista de preguntas que ayudara a definir conceptos sobre aspectos tales

como:

¢ En qué negocio se encuentra actualmente el Prestador Turistico de Zapala?
¢ En qué negocio deberia estar?

¢ Como se define el producto o productos principales?

¢ Quiénes son los competidores presentes y futuros?

¢ Quiénes son los competidores principales?

¢ A qué clientes atendemos?

¢ A qué clientes deberiamos atender?

¢ Cuales son los mercados potenciales?

¢ Cuales fuerzas y tendencias del medio deben ser consideradas?

0. ¢Cual es la diferencia principal que tienen con respecto a sus principales competidores presentes y
futuros?

= © © N gk =
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La Observacion Participante16

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Implica la interaccion social entre el investigador y los informantes en el medio o contexto de estos ultimos,
y durante la cual se recogen datos de modo sistematico y no intrusivo. Es muy propicia para la investigacion
etnografica y para la investigacion-accion.

El investigador inicia su estudio con interrogantes e intereses generales y por lo comin no predefine la
naturaleza y el nimero de casos, escenarios o informantes que habra de estudiar. El disefio de investigacion en la
observacion participante permanece flexible.

El registro de notas debe ser completo, preciso y detallado. Para lograr mayor objetividad y confiabilidad se
aconseja que un colega lea las notas. En resumen, las notas de campo procuran registrar en el papel todo lo que
se puede recordar de la observacion. Una buena regla que se establece es “si no esta escrito, no sucedid”.

ETAPA lI: “Conceptualizacion de las estrategias asociativas en las Pymes Turisticas”

En esta etapa se intentara demostrar que la Asociatividad es una herramienta, con la que cuenta la
Empresa Pyme, para mejorar su Competitividad. Se analizaran definiciones de Competitividad y Asociatividad y la
relacion entre ambas. La técnica seleccionada es la recopilacion de material bibliografico acerca de la tematica. La
recopilacion se efectuara consultando diferentes autores, revistas y paginas web, referidas al tema con motivo de
ahondar en su comprensién integral y de acuerdo a los requerimientos del presente estudio.

La Encuesta’”

Las entrevistas o cuestionarios orales pueden adoptar varias formas, desde una sesién de preguntas y
respuestas totalmente informal realizada en la calle, hasta una interaccion altamente estructurada y detallada.
Suelen ser muy utiles cuando se desea obtener informacién que de otra forma resultaria inaccesible, lo que incluye
el conocimiento de primera mano de los sentimientos y percepciones de las personas. Los resultados de las
entrevistas se combinan con otras técnicas de observacion y de documentos importantes.

La técnica seleccionada es la encuesta semi — estructurada. Se considero pertinente utilizar esta
herramienta a fin de indagar sobre aspectos tales como: conocimiento y aceptacién de un proyecto Asociativo,
beneficio esperado, problematicas relacionadas, participacion y grado de confianza de los distintos actores
involucrados.

16 Taylory Bogdan. Introduccion a los métodos cualitativos de investigacion -Capitulos 3 y 4 Ediciones Paidés. Primera edicion: 1984.
Y, Kerlinger. Resumen del cap. 24 del libro de, “Investigacion sobre el Comportamiento”
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ETAPA lll: “Papel que debe jugar el Sector Publico en la Asociatividad de las PyMes Turisticas”

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

En esta fase se explicaran las aéreas de intervencion y los lineamientos de accion del Sector Publico, para
llevar adelante acuerdos duraderos que beneficien tanto a los participantes como a la poblacion local. En esta
instancia, la fuente de informacién primaria se obtendra mediante la utilizacion de la entrevista en profundidad a
informantes claves. La seleccion de los mismos se efectuara a partir de contactos y la relacién de éstos con el
tema de estudio siendo el objetivo la riqueza, profundidad y calidad de la informacién.

Las Entrevistas En Profundidad:18

Por entrevistas cualitativas a profundidad se entienden reiterados encuentros cara a cara entre el
investigador y los informantes, encuentros éstos dirigidos hacia la comprensién de perspectivas que tienen los
informantes acerca de sus vidas, experiencias o situaciones, tal como las expresan en sus propias palabras.
Deben seguir el modelo de una conversacion entre iguales y no de un intercambio formal de preguntas y
respuestas. El propio investigador es el instrumento de la investigacion y no lo es un protocolo o formulario de
entrevista.

Pueden diferenciarse tres tipos de entrevista a profundidad:

1. La historia de vida.
2. Las entrevistas que se dirigen al aprendizaje sobre acontecimientos y actividades que no se pudieron observar
directamente.

3. El tercer tipo de entrevistas cualitativas a profundidad tiene la finalidad de proporcionar un cuadro amplio de una
gama de escenarios, situaciones o personas. Se utilizan para estudiar un nimero relativamente grande de
personas en un lapso relativamente breve, si se lo compara con el tiempo requerido por una investigacion
mediante observacion participante.

En esta investigacion se optara por el tercer tipo de entrevista, en este caso la seleccion de la muestra fue
significativa, ya que se aplicaré a personajes claves:

-Intendente electo de Zapala,
-Encargados de la Oficina de turismo,
-Directorio de la reciente conformada Camara de Prestadores Turisticos del Dto. Zapala,

-Otros informantes claves.

18 Taylory, Bogdan. Introduccion a los métodos cualitativos de investigacion -Capitulos 3y 4 Ediciones Paidés. Primera edicion: 1984
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Seguidamente, se combinara la técnica de observacion participante con la informacion recolecta en la
entrevistas a los informantes claves y el analisis de los documentos como técnicas complementarias, lo que
produce la llamada “triangulacion de datos’. Esto permitira estudiar el escenario en el que se desenvuelven los
Prestadores de servicios turisticos del Departamento Zapala.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

ETAPA IV: “Camara de Prestadores de Servicio Turisticos del Departamento Zapala”

Analisis de Caso.

Siguiendo a Yin (1994), el estudio de casos es una investigacion empirica que estudia un fenémeno contemporaneo
dentro de su contexto real, en la que los limites entre el fendmeno y el contexto no son claramente visibles, y en la que se
utilizan distintas fuentes de evidencia. Por ello, el estudio de casos es una metodologia de investigacion ampliamente
utilizada en el andlisis de las organizaciones por las distintas disciplinas cientificas (Hartley, 1994). Asi, en primer lugar,
debemos enfatizar la creciente complejidad de los fenémenos organizativos, lo que requiere de una investigacion de caracter
exploratorio y comprensivo mas que de busqueda de explicaciones causales, y para ello los estudios de casos pueden ser el
método de investigacion mas apropiado. En este sentido, Mintzberg (1990:109) sostiene que “No importa cual sea el estado
del campo, si es nuevo 0 maduro, toda investigacion interesante explora. De hecho, parece que cuanto mas profundamente
investigamos en este campo de las organizaciones, mas complejas descubrimos que son, y mas necesitamos recurrir a
metodologias de investigacion de las denominadas exploratorias en oposicién a las consideradas «rigurosas»”.

Las caracteristicas del Estudio de Casos son:

1) No se necesita ningun tipo de control (manipulacion) sobre el fendmeno estudiado;

2) permite estudios sobre fendmenos contemporaneos;

3) permite estudios cuando las fronteras entre el fendmeno y su contexto no estan claras (sistemas cuyas interrelaciones con
el medio externo son dificiles de estudiar, fronteras borrosas); v,

4) permite estudios sobre fenémenos complejos en donde puede existir informacion incompleta o donde la contrastacién de la
informacién sea muy dificil (muchos elementos y relacionados entre si, formando parte de fenémenos complejos).

El estudio de casos puede plantearse como objetivos los siguientes:

a) describir y analizar situaciones unicas, por ejemplo, un nifio superdotado,

b) Generar hipotesis que contrastar posteriormente en otros estudios mas rigurosos,

¢) adquirir conocimientos,

d) diagnosticar una situacion para orientar o llevar a cabo un asesoramiento,

e) complementar la informacion aportada por investigaciones estrictamente cuantitativas (Alvarez, 1997)
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

“PRESENTACION DE LOS RESULTADOS”
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

&)

S

ETAPA I

“Situacion Actual de las Pymes del Sector Turistico”
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

FODA para las Pymes del Sector Turisticos del Departamento Zapala

Lista de Factores FODA"®

FORTALEZAS :

e Voluntad para mejorar la situacion de la
actividad/servicios turisticos.

e Interés de asociarse para obtener beneficios
mutuos

e Emprendimientos enfocados a las actividades
recreativas, al turismo de aventura, al turismo
paleontoldgico.

e Proximidad y conocimiento del mercado.

e Flexibilidad ante los cambios del mercado.

DEBILIDADES:

e Trabajo aislado de los prestadores de servicios.

e Las Pymes del sector turistico, presentan en su
mayoria, una alto grado de conformismo, individualismo
que les impide captar posibles oportunidades de
negocios,

o Dificil acceso a créditos blandos.

e Minimo capital financiero para invertir y/o mantener

Pymes turisticas.

o Falta de capacitacion e incentivo de los prestadores
de servicio a cargo de las Pymes

e Mercado local desaprovechado.

¢ Consumidor mas experimentado, lo cual se presenta
como una debilidad debido a la escasez de informacién
fehaciente disponibles a la hora de elegir un servicio por
parte del turista.

e Problemas para innovar.

¢ Desconocimiento de oportunidades de negocio.

e Desconocimiento de la oferta turistica del lugar y
alrededores.

o Falta de estrategias de trabajo adecuadas para el
aprovechamiento de los recursos existentes.

e Mucho de los emprendimientos turisticos y de
servicios en la localidad esta a cargo de sus duefios y
familia, carecen de capacitacion basica y no cuentan con
personal capacitado/profesional.

e Escasa vinculacion con organismos o instituciones
que faciliten y asesoren para lograr trabajar en forma
conjunta hacia la consecucion de objetivos comunes.

¢ Dificultades para introducir y experimentar nuevas

9 Metodologia para el analisis FODA. Instituto politécnico Nacional. Secretaria técnica. Direccién de planeacion y organizacion. Marzo 2002
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

tecnologias que aporten ventajas a la prestacion del
servicio Turistico.

e Pérdida de poder de negociacion con los
proveedores.

¢ Dimension limitada de las Pymes turisticas debido a
su escaso nivel de produccion.

o Falta de capacitacion de los recursos humanos.

e Problematica en el trabajo de la PYMES Turisticas.

¢ Inexistencia de entes u organismo que nucleen a los
prestadores turisticos generando redes de apoyo mutuo
en la localidad.

OPORTUNIDADES :

¢ Productos atractivos sin explotar o poco explotados.
o Oferta de productos con muy buena potencialidad.

e Posibilidad de apoyo y acompafiamiento por parte
de funcionarios de la nueva gestion de gobierno
entrante. Politicas publicas que benefician la actividad.

e Propuestas integradoras entre prestadores y
municipio, y con otras organizaciones.

e Ubicacién estratégica acrecentada por inicio
construccion autovia.

e Oportunidad de trabajar en forma conjunta a nivel
regional e internacional. Integracién de otras redes ya
consolidadas.

e Mejoras en la promocion turistica.

e Desarrollo de nuevas tecnologias.

¢ Nuevos nichos de mercado..

AMENAZAS:

e Inflacion.

e Cambios tecnologicos (falta de equipamiento e
infraestructura, modelos de comunicacion avanzados,
etc.) que afectan la calidad de la prestacion de los
servicios o0 actividades turisticas.

e Falta de planificacion de la actividad turistica
(sustentable)

e Comunidad sin un desarrollo turistico importante.

e Ausencia de normas que regulan la actividad
turistica que ponen en riesgo el normal y eficiente
gjercicio de la actividad y/o prestacién de servicio.

¢ Inexistencia de comunicacion constante y eficaz con
instituciones y organismos afines a la actividad turistica.
e Escasez de acciones gubernamentales concretas
que permitan el desarrollo de estrategias asociativas.

e Falta de planificacion de la actividad turistica como
asi también de modelos de desarrollo turisticos que
permita modificar, transformar, modernizar la situacion
actual del turismo en el departamento Zapala.

e Carencia de lineamientos, en el &mbito municipal y
provincial, que prioricen la actividad en la regién.

Fuente: Elaboracién propia. En base a observacion participativa y entrevista en profundidad
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Analisis FODA para las Pymes del Sector Turisticos

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

En el esquema anterior, se analizaron las amenazas y oportunidades, las cuales permitieron describir
someramente los cambios producidos en el contexto general que han dado como resultado un escenario turistico
actual y futuro incierto y en constante evolucion.

También fueron analizadas las debilidades y fortalezas propias de las PYMES turisticas del Departamento
Zapala. Donde se puede observar que, ser Pyme no es ni sera facil. Las caracteristicas particulares de este tipo de
organizaciéon hacen que les sea muy dificil sobrevivir en un contexto de alta competencia, tanto a nivel interno
como externo.

Luego de analisis de la informacion extraida de los informantes claves seleccionados, material bibliografico y
observacion directa; surge como resultado de la investigacion, el escenario donde operan los prestadores de
servicios turisticos y sus Pymes en la localidad de Zapala y zonas aledafias.

Debilidades:

1. Grado de tecnificacion: el desarrollo tecnoldgico ha generado un movimiento constante del mercado y
las empresas dedicadas al turismo deben adaptarse a las caracteristicas del mismo. Al mismo tiempo el turista se
ha convertido en un consumidor mas experimentado. Para poder adaptarse a estas nuevas exigencias, las
empresas deben incorporar los avances tecnologicos en los diferentes campos (telecomunicacion, computadoras
personales, equipos multimedias, sistema computarizado de reservas, redes informaticas, sistemas informaticos de
gestion, etc.).

La incorporacion de nuevas tecnologias es de gran importancia, ya que posibilita la diferenciacién con
respecto a la competencia. Sin embargo, supone un gran desembolso econdémico para las empresas turisticas y
principalmente para las Pymes del Sector que cuentan con menos recursos para hacerlo. A su vez, debe contar
con recursos humanos para su empleo.

Sin tecnologia de avanzada las Pymes turisticas no podrian competir dado que el ciclo de vida de los
productos turisticos se ha acortado y han aumentado las exigencias en los controles de calidad.

2. Pérdida del poder de negociacion: la disgregacion del sector turistico, conformado por un gran nimero
de Pymes, las pone en una posicion de desventaja a la hora de negociar con los proveedores en cualquier tipo de
materia, como por ejemplo, costos, comisiones, condiciones de ventas, precios. Ademas las Pymes se encuentran
en una posicion de desventaja frente a un aumento del poder de negociacién de los compradores. La demanda se
caracteriza por su alta variabilidad, mientras que la oferta se caracteriza por su rigidez (dada por los elevados
costos fijos y la gran necesidad de alcanzar maximos niveles de ocupacion en periodos muy cortos de tiempo) por
ellos, los intermediarios y los turistas independientes gozan de una gran peso de negociacion.
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3. Dimension limitada: una de las caracteristicas propias de las Pymes de cualquier sector de la
economia, es la falta de tamafio adecuado. Esto le impide desarrollar economias de escala, que permita
compensar los gastos inherentes a: la tecnificacion obligada que realizan las Pymes turisticas, la normalizacion de
los procedimientos, lo movilidad del personal, entre otras. Esto las coloca en una situacién desventajosa frente a
las grandes empresas turisticas que se encuentran posibilitadas de desarrollar economias de escala.

4. Limitacion para acceder al mercado crediticio: la pequefias y medianas empresas son consideradas
de alto riesgo para el sector financiero, debido a la falta de cumplimiento de los requisitos de liquidez y solvencia, y
el desconocimiento que dicho sector posee de ellas.

De esta manera, las Pymes turisticas se ven impedidas a acceder a las diferentes lineas de crédito con el fin
de desarrollar ciertas actividades tales como: incorporacion de nuevas tecnologias, desarrollo de nuevos
productos, lanzamientos de camparias publicitarias, realizacion de estudios de mercados, desarrollo de estrategias
de penetracion en el mercado internacional.

5. Falta de capacitacion de los recursos humanos: el mercado turistico actual obliga al empresario de la
Pyme a contar con personal altamente capacitado y en constante actualizacion. Sin embargo, no planifican las
necesidades del personal. Sino que incorporan a medida que lo necesitan, sin tener en cuenta las caracteristicas
del puesto a cubrir, los conocimientos adecuados para el desarrollo, ni las posibilidades de ascender en la
organizacion.

6. Problematicas en la gestion de las Pymes turisticas: las micro empresas presenta ciertos problemas
de gestion, como la ambiguedad de roles, superposicion de mandos, excesiva centralizacidn, ignorancia de la
estructura informal, etc. Ademas muchos propietarios se manejan a través de la intuiciéon y aprenden sobre la
marcha. Frente a esta problematica y sin apoyo de modelos de gestidn, y financiamiento adecuado, se hace dificil
la estabilidad de las Pymes turistica. Esto podria resolverse mediante un diagnostico de la situacion de Pymes
turisticas locales desde el punto de vista de la asistencia integral, disefiando y llevando adelante un plan de
fortalecimiento de las mismas, mediante capacitacion, asesoramiento y gestion.

Amenazas:

1. Disminucion de ingresos: dicho fendmeno se esta produciendo debido a la guerra de precios en todos
los frentes, lo que implica una disminucién de los ingresos de las Pymes turisticas.

2. Disminucion de la actividad: la misma se produce por diferentes motivos: por un lado, las nuevas
tecnologias y por otro lado, con el fin de competir en el mercado, se adopta como estrategia competitiva
las fusiones verticales y horizontales de grande compafiias de turismos, lo que coloca en una posicién
desventajosa a las pymes des sector.

3. Aumento del nimero de competidores: debido a multiple factores, como un crecimiento mas
acelerado de la oferta que de la demanda, los productos turisticos escasamente diferenciados, la
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facilidad para acceder a los canales de distribucion, evidencian la usencia de barreras de entrada al
negocio turistico y dan como resultado una competencia cada vez mas intensa.

4. Otros riesgos: el negocio turistico es muy sensible a los cambios producidos en el entrono, tales como:
ciclos econdmicos (recesion economica), variaciones de precios y en tipo de cambios, modas,
enfermedades, catastrofes naturales, terrorismo, etc. Esto es una amenaza latente para todos los actores
turisticos y para todo el sector en su conjunto.

Frente a esta problematica, se podria pensar convertir estas amenazas en fortaleza para el sector
alentando la activacién programa redes asociativas, promoviendo y mejorando la fusién Horizontal entre
distintas redes y la fusién vertical entre prestadores turisticos, operadores, instituciones y la comunidad.
Asimismo, seria de gran importancia conformar un organismo de interface capacitados en el negocio turistico,
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capaces de cumplir con los siguientes objetivos:
Marketing

Desarrollo y evaluacion de proyectos turisticos
Mercado turisticos nacional e internacional.
Planificacion en las aéreas turisticas

Conservacion de los recursos naturales y culturales
Gestion de empresas turisticas

Control de gestion

NN NN YA NN

Personal de organizaciones turisticas

Oportunidades:

1. Mejora en la promocion turistica: es de vital importancia para las Pymes el sector. A partir de la misma
se dan a conocer las caracteristicas y condiciones del servicio ofrecido. La tecnologia multimedia e internet se han
convertido en herramientas de gran importancia para las empresas debido a que les permite la combinacién de
textos, sonidos, imagenes y videos; poniéndola a disposicion de gran cantidad de usuarios en todo el mundo y al
mismo tiempo. No obstante, tendran éxito solo las que no utilicen mensajes masivos, sino aquellas que realicen
marketing directo y selectivo, con el fin de llegar a un segmento especifico del mercado.

2. Desarrollo de nuevas tecnologias: el desarrollo e implantacion de nuevas tecnologias en la actividad
turisticas ofrece y seguira ofreciendo una gran oportunidad para las empresas del sector. Las computadoras
personales y el software (procesadores de textos, bases de datos, herramientas de gestion, etc.) mejora la gestion
y perfecciona el proceso de toma de decisiones de las Pymes.

Entre otras ventajas, internet permite: concentrar la informacién en un solo punto para que puede ser utilizada
por todos los miembros de una organizacion y utilizar los servicios tipicos de internet como es el correo electronico.
Ademas de poseer herramienta como el multimedia, que permite la combinacion de textos, sonidos, imagenes y
videos; poniéndolas a disposicion de gran cantidad de usuarios en todo el mundo y al mismo tiempo.
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4. Nuevos nichos de mercado: una de las caracteristicas diferenciales entre el modelo de turismo de masa
y la nueva era del turismo, es el cambio de perfil del turista. Entre ellos se puede citar: una mayor flexibilidad,
mayor experiencia, busqueda de la calidad, mayor conciencia ambiental, etc. Esto ha generado la existencia de
diversos grupos de consumidores que comparten las mismas necesidades. Estos nichos de mercado, deberan ser
identificados y explotados por las Pymes turisticas con el fin de obtener 6ptimos beneficios, donde implementar y
fortalecer un plan de promocion turistica, de vital importancia para la Pymes del sector. Esto se podria potenciar en
la zona, mediante la generacion de estrategias de marketing con el fin de cautivar la gran demanda de turistas o
visitantes altamente capacitados que solicitan treeking en los alrededores, visitas paleontoldgicas, excursiones.
Todo esto, mediante planes de marketing directo y selectivo que permitan dar a conocer caracteristicas y
condiciones de los productos o servicios existentes y ofrecidos, con el fin de alcanzar esos segmentos especificos
de mercado.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Fortalezas

1. Proximidad y conocimiento del usuario: una de las principales ventajas comparativas que poseen las
Pymes de turismo con respecto a las grandes compafiias es el amplio conocimiento que posen los propietarios
sobre las caracteristicas y necesidades de sus clientes, lo que les permite lograr una mayor satisfacciéon de las
mismas.

2. Conocimiento del negocio turistico: gran parte de las Pymes dedicadas al turismo son microempresas
familiares, las cuales ha desarrollado sus actividades durante gran cantidad de afios y de manera tradicional. Esto
lleva a que sus propietarios logren, a través de su experiencia en el rubro, un conocimiento acabado del negocio y
del servicio que prestan o comercializan.

3. Flexibilidad: generalmente las Pymes cuentan con un tamafio reducido y una achatada estructura
organizativa, esto le brinda una mayor flexibilidad para adaptarse a nuevos servicios 0 necesidades, asi como
también captar nuevos nichos de mercado.

En este contexto, se pudieron distinguir algunas de las principales caracteristicas de las Pymes turisticas del
Departamento Zapala:

e Personal poco calificado o no profesional: en el caso de las empresas familiares, es comin que muchos
puestos sean ocupados por familiares, que poseen poca o ninguna formacién en el Sector.

e Poca vision estratégica y capacidad para planear a largo plazo: abrumados por el dia a dia, los
empresarios Pyme no logran encontrar el tiempo y la forma de analizar sus metas a largo plazo.

e Falta de informacion acerca del entorno y el mercado: por no poseer la estructura o los conocimientos
necesarios para generarla en el seno de la propia empresa.

e Falta de innovacion tecnoldgica: debido posiblemente, a falta de recursos o por no contar con el espiritu
innovador necesario.
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e Ausencia de estrategias de capacitacion: por parte del Sector Publico y en particular por los privados. Se
considera un gasto, no una inversion, al no poder divisar las ventajas a largo plazo que puede generar.

e Organizacion del trabajo desactualizada: cuando un procedimiento de trabajo funciona correctamente, se
mantiene en el tiempo, sin analizar si existen mejores alternativas.

e No existe en los prestadores de servicios turisticos una clara vocacidn de cooperacion, sino mas bien, un
alto grado de desconfianza entre los mismos.

e Carencia y/o insuficiencia de acciones institucionales que alienten a las Pymes hacia la Asociatividad

e Ausencia de una adecuada difusion de los beneficios y experiencias que existen sobre la Asociatividad.

Si a estas caracteristicas, que limitan el crecimiento y sustentabilidad de estas empresas, les agregamos
los limitantes externos, como por ejemplo, altisimas cargas impositivas y fuentes de financiamiento practicamente
inaccesibles, se puede comprender las dificultades que poseen las Pymes turisticas para operar en el mercado.
Ante esta situacion, deberian producirse algunos cambios provenientes, indefectiblemente del interior de la Pyme.
Para lograr este cambio, los empresarios deben darse cuenta de que para cambiar es necesario actuar. En
contextos como el que vive hoy la Argentina, las Pymes tienden a aislarse y esperar a que las cosas mejoren por si
solas. Las Pymes del Departamento Zapala no escapan a esto. Necesitan generan cambios que las conviertan en
unidades mas flexibles y con procesos mas dinamicos, que les permitan aprovechar las oportunidades que se les
presentan. Una forma de salir de esta paralisis generalizada en la que se encuentran las Pymes es recurriendo a
modelos asociativos. El pequefio empresario zapalino no esta habituado a trabajar en forma conjunta con otros
empresarios de Sector, la mayoria de las relaciones que concibe con sus pares son de competencia, no de
asociacion.

Frente a este escenario, las PYMES del sector turistico deberan encontrar un nuevo paradigma empresarial
que les permita sobrevivir en un entorno cada vez mas competitivo. Es asi como la Asociatividad en turismo,
aparece como una estrategia alternativa que les permite desenvolverse en un contexto sumamente cambiante0.

A pesar de la gran cantidad de ventajas que presenta la Asociatividad y que seran analizadas posteriormente,
se debe tener en cuenta, que dichas estrategias deben cumplir con una serie de condiciones que garanticen la
viabilidad de la misma:

& Implantacion de objetivos del Proyecto: una de las principales condiciones que se debe cumplir,
debido a que es considerada el punto de partida de cualquier proyecto asociativo. Esto permite tener una idea
clara del mismo, agrupar a los participantes hacia la consecucidn de los objetivos propuestos y permitir la
realizacion del control de gestion, con el fin de verificar el cumplimiento 0 no de los objetivos pre-

%% Mariela Iguera. “Asociatividad en Pymes. Autora: Licenciada en Administracion — Contadora Publica. Asesora de pymes y microemprendimientos.
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establecidos. Dichos objetivos deben ser: cuantitativos, medibles, realistas, comprensibles, estimulantes,
jerarquicos, realizables y adecuados?! con las PYMES turisticas participantes.

@ Complementariedad: Les permite conformar un producto turistico integrado y diferenciado de la
competencia. La complementariedad de capacidades, recursos y conocimientos favorece la cooperacion entre
las partes, teniendo en cuenta que cada una de ellas considerara a las restantes como un complemento de
sus actividades (que les permitira ventajas comparativas con respecto a la competencia), y no como un
potencial competidor.

& Compromiso: en primer lugar, es necesario que propietario, socio o gerente PYMES asuma el
compromiso de dedicar un tiempo prudencial a las reuniones regulares del grupo, asi como también para el
desarrollo de las actividades conjuntas, asi como también el compromiso personal de alcanzar el éxito.

® Homogeneidad: Se refiere al tamafio de las firmas intervinientes. Criterio de alta valoracion, ya que al
momento de iniciar las actividades y se empiecen a desarrollar proyectos en comun, se vuelve relevan para la
toma de decisiones econdmicas a adoptar. De esta manera, se evita que alguna de las Pymes asociada
intente monopolizar la toma de decisiones, a partir de un mayor poder econémico.

& Transparencia: Se deben abandonar los secretos en el grupo, y cualquier tema puede ser tratado en el
mismo sin temor. Asi como también, es relevante la transparencia en el manejo de los recursos econémicos
y financieros, tanto en el uso como en la fuente de los mismos.

@ Democracia: En un proyecto Asociativo, se debe contar con la capacidad de trabajar en grupo y tener
como regla principal tomar decisiones preferentemente por consenso. Esto conduce a aprender a escuchar,
opinar y tolerar al resto de los participantes.

@ Localizacion: En el Sector Turismo, se pueden desarrollar proyectos Asociativos entre PYMES ubicadas
en diferentes aéreas geograficas, e incluso, paises (por ejemplo: ActionTrevel Net en Chile)

@ Sustentabilidad: Los proyectos asociativos en Turismo deben seguir el principio de la sustentabilidad.
Es necesario asegurar la obtencion de niveles satisfactorios de renta (sustentabilidad econdémica); asegurar la
compatibilidad entre el desarrollo de las actividades empresarias y el mantenimiento de los procesos
biologicos (sustentabilidad ecolégica); y preservar la identidad de la comunidad local (sustentabilidad
sociocultural).

En resumen la Asociatividad en Pymes turisticas debe constituirse en una herramienta empresarial que
permita obtener los mayores beneficios a los empresarios, y al mismo tiempo, preservar el entorno cultural y
natural en el que se hallan inmersos.

21 David Fred. La Gerencia Estratégica. Editorial Legir S.A. Colombia 1992. Pp56
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Cabe aclarar que para alcanzar cualquier proyecto asociativo, es necesario que cada una de las micro -
empresas participantes consideren que: actuando en forma conjunta obtendran mayores beneficios y
ventajas comparativas, que si compiten de manera independiente.
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La Asociatividad entre Pymes turisticas debe proveer una serie de beneficios que motiven acuerdos de
cooperacion. En teoria, entre las ventajas que brinda la estrategia asociativa en el Sector turistico se pueden
sefalar:

& Mejoramiento de la escala: Permite un mejoramiento en la escala de negociacién frente a los
proveedores. Es decir, que esta ventaja radica en la posibilidad de realizar compras en conjunto de bienes y
servicios necesarios para el funcionamiento de cada una de las Pymes intervinientes. De esta manera se
pueden apropiar de margenes de comercializacion que anteriormente estaban en manos de intermediarios.

©  Financiamiento: Las Pymes presentan una serie de dificultades en el acceso al mercado crediticio. La
Asociatividad permite una mayor probabilidad de acceder a créditos, tanto bancarios como comerciales, a
través de la financiacion interna del grupo y/o el aumento de las garantias a presentar. Ademas, existe la
posibilidad de acceder a créditos otorgados por organismo internacionales que financian el desarrollo de
proyectos turisticos, que seria imposible llevarlos a cabo sin financiamiento externo.

<  Asesoramiento: El trabajo en forma asociada permite disminuir costos fijos prorrateando los costos de
los asesores entre todos los participantes. Esto permite acceder a los servicios de asesores que son
inaccesibles individualmente.

& Capacitacion: La capacitacion y permanente de los gerentes y del personal es de vital importancia en la
empresa turistica; la Asociatividad permite la contratacion de capacitadores que dicten cursos, como asi
también solventar los gastos de enviar a algun participante a congresos, seminarios y talleres, dictados en el
pais o en el exterior.

©  Informacion: Esta ventaja radica en la acumulacion y sistematizacion de la informacién descentralizada.
Esto le permite aumentar el conocimiento acerca del negocio turistico, basados en la acumulacién de
experiencia y el intercambio de la misma.

La generacion de informacién dentro de un esquema asociativo, constituye una fuente de poder econdmico,
basada en su experiencia en el mercado, y posiblemente una barrera de entrada al mismo, para las empresas
turisticas que compiten de manera individual. Para poder obtener el maximo beneficio de esta ventaja, es
necesario evitar en retaceo de la informacién por parte de la Pymes participantes y lograr una adecuada
seleccidn y utilizacion de la misma.

© Economia de Escala: La Asociatividad en las Pymes permite el decrecimiento de los costos medios (a
partir del aumento del tamafio) en las diferentes etapas de costos dentro las empresas: produccion de los
servicios turisticos, investigacién y desarrollo, comercializacién turistica, entre otras.
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© Decisiones Estratégicas: Los acuerdos de cooperacion entre Pymes turisticas les ofrece la posibilidad
de desarrollar estrategias competitivas que debido a la falta de un tamafio adecuado. La escasez de capital, la
falta de conocimiento, sus estructuras rigidas, la falta de modernizacion, etc.; no podrian ser desarrolladas de
manera individual. Entre dichas estrategias se puede mencionar:

e Modernizacion del Negocio

e Expansion de Negocios existentes.

e Emprendimiento de nuevos negocios.

e Ganar posiciones en el mercado.

e Diversificacion de Productos.

e Penetracion en nuevos Mercados.

e Integracion vertical y horizontal del proceso.-
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o)

ETAPA II:

“Conceptualizacion de las Estrategias
Asociativas en las Pymes Turisticas”
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Encuesta A Prestadores Turisticos De La Ciudad De Zapala
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En el marco del Plan Tesis “La Asociatividad de las Pymes del Sector Turistico en el Departamento
Zapala” y correspondiendo a la etapa de Diagnéstico, se encara un proceso de recoleccion de datos que sirva de
insumo para avanzar en el conocimiento de la realidad del Departamento, con el proposito de generar informacion
sobre la situacidn actual y la vision futura de los prestadores turisticos del mismo. En esta Etapa de Generacion de
Informacion se escogi6 la técnica metodolégica de la encuesta a prestadores de servicios turisticos del
Departamento Zapala-. A continuacion, se detallan los resultados del anélisis de los datos a fin de que puedan
aportar elementos para una mejor caracterizacion del Departamento.

Resultados

Informacion general de los servicios

A partir de los resultados obtenidos en la identificacion de las variables que se consideraron en la Encuesta
realizada a prestadores de servicios turisticos relevantes, se desprende el perfil netamente de centro de Servicios
del Departamento de Zapala. Sin embargo, pareciera necesario complementar y fortalecer dicho perfil con la
promocion de otros sectores de la economia local, tales como la mineria, la produccion y especialmente, el turismo
paleontolégico y de transito; sectores para los cuales el Departamento cuenta con recursos apropiados. Asimismo,
de la mencionada encuesta, surgen como los principales servicios turisticos localizados, los que se detallan:

Tipo de Servicios turisticos localizados
en Zapala y alrededores

M alojamiento y gastronomia
M alojamiento

gastronomia
40%
M trasnporte
M agencia de viajes

oficina de informes

recreacion
7%

otros

0% 3%

Fuente: Elaboracion propia
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En este registro, indican como relevante (40%) otros servicios relacionado con la actividad turistica, que no
son acreditados aun por organismos correspondientes (guia de montafia, guia baqueano, alquiler de viviendas
particulares, cafeterias, heladerias, fabrica de chocolates, artesanias) y otros son complemento de otros servicios
como. Casino, salones de eventos, confiterias, lavanderia, comedor, estacionamiento.

Por otro lado, se aprecia que el servicio de alojamiento (20%) alcanza un valor importante, seguido por el
rubro gastrondmico (17%). Particularidad, que le otorga, por ser el centro de paso hacia los principales destinos
turisticos de la provincia. Es importante destacar que solo (6%) de los establecimientos hoteleros poseen el
servicio gastronomico incluido en su oferta. Completa este item, los rubros transporte turistico (3%), informes
turisticos (7%) y lugares recreativos o de esparcimiento (7%), que alcanzan valores poco representativos,
considerables en relacion a la totalidad de los encuestados.

Tipo de demanda:

La destacada potencialidad derivada de la localizacion geografica del Departamento Zapala, como enclave del
centro de la provincia (situacion que no se repite en ninguna de las otras cinco provincias patagénicas), le permite
la circulacién de un flujo importante de turistas.

En la planilla entregada, se solicita a los encuestados que sefialen el tipo de demanda turistica que reciben.
Esto, nos permite conocer como esta conformado el flujo turistico que ingresa a al departamento en las distintas
temporadas del ario.

Tipo de Demanda identificada
por los Prestadores de Servicios

13% 11%

M recreacionista
6%
M regionales
23% M nacionales
M intenacionales

23% M locales

M otros

24%

Fuente: Elaboracion propia
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Para llevar a adelante un Plan de desarrollo turistico del departamento, resulta imprescindible registrar el tipo
de demanda que ingresa a la localidad. En este tema encontramos un alto porcentaje de encuestado que afirmaron
recibir turistas regionales (23%), nacionales (24%) e internacionales (23%). Es importante destacar también, a los
recreacioncitas (11%) y es notable, ademas, apreciar la identificacion de otro perfil importante de turistas (13%)
como son los pertenecientes a corporaciones, vendedores y distribuidores. Por ultimo un 6% de los encuestados,
presta servicios s6lo a la gente de la localidad de Zapala.

Practicas Asociativas:

Para consolidar el desarrollo turistico en forma integral y sostenible es necesario identificar experiencia
Asociativas en la region, determinar los obstaculos y beneficios que brinda este tipo de modalidad para trabajar,
desarrollar y planificar de acuerdo a la situacion imperante.

Practicas Asociativas
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Fuente: Elaboracion propia

Cabe aclarar, que en este item, se pidi6 a los entrevistados que den su respuesta en forma abierta
mencionando 3 opciones. En primer lugar, se destaca que la mayoria de los encuestados (13 de una total de 20)
expresa conocer a que se refiere el término Asociatividad. Algunas de las palabras que relacionan con el término
son: sociedad, grupo de personas que trabajan para un fin comun, cooperacion, vinculo, beneficio mutuo, unir
esfuerzos.
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En tal sentido, 13 de los encuestados afirma pertenecer a una Asociacion como asi también, conocer los
beneficios entre los cuales mencionan:

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

e Beneficios miiltiples, cuantos mas integrantes se involucren en un proyecto, los objetivos se cumplen mas
facilmente.

e Trabajo conjunto.

e Trabajar con grandes empresas dado que ellas son las que poseen el conocimiento del Sector y relaciones
practicamente directas con los clientelas; que un pequefo emprendor solo no podria conseguir

e  Resulta en beneficios para todos y el esfuerzo es compartido

e  Permite mejorar la calidad de la prestacion turistica de la ciudad, en tanto redundara en una mayor estadia
de los turistas.

e En un corto plazo, permite conocerse entre los emprendedores / empresarios del sector, brindar
asesoramiento, obtener capacitacion en diversos temas, - legales - contables, etc.

e  Crecimiento del sector,

e  Reconocimiento nacional e internacional.

e  Contar con un plan de marketing (publicidad y promocién, contar con una pagina web.) lo cual les
permitira poseer ventajas diferenciadoras y mejorar el servicio al turista.

Por otro lado, es destacable la posicién que ocupan las respuestas de opinién negativa. Se destacan que 7 de
los encuestados no conocen a que se refiere el término Asociatividad y no pertenecen a ninguna asociacion, pero
les interesaria que un organismo vinculado a la actividad los nuclee. A su vez, aseguran que la inexistencia de una
organizacion de este tipo se debe en su mayoria a:

¢ Por la falta de difusion, principalmente del Sector Publico,

e Por desinterés de los Prestadores.

e Por la idiosincrasia de que la gente.

e Por la falta de conocimiento, tanto del sector Pibico como del Privado, sobre Asociativismo.

Completan la experiencia Asociativa, 16 de los encuestados que tienen conocimientos de reciente
conformacién de la Camara de Prestadores turisticos del Departamento Zapala. Su opinion al respecto es positiva
y poseen muchas expectativas al respecto.
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Nivel de participacion

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Nivel de Participacion
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Fuente: Elaboracion propia

En este registro, 10 de los encuestados afirma que ha participado en mesas de concertaciones con otros
prestadores o sectores sociales con el fin analizar problematicas comunes al desarrollo turistico del Departamento
Zapala. La mayoria de ellos, asegura que los resultados fueron negativos o casi nulos en todas las oportunidades.
Sin embargo, manifestaron que volverian a participar para conseguir un cambio, ya que en forma individual es
dificil hacer frente a los cambios que se producen en el contexto en el que se encuentran inmersas las Pymes
turisticas actualmente. Por el contrario, 11 encuestados respondieron que no han participado de este tipo de
convocatoria, por diversos motivos: falta de informacién, por desinterés, por recién estar iniciando en el rubro, por
politicas de la empresa, por falta de convocatoria, entre otras. Asimismo, les gustaria participar, para darse a
conocer, para mejorar los servicios, para actualizarse, contar con mayor poder de gestion, entre otras.
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Nivel de participacion en alianza para la promocién o difusiéon de productos turisticos

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Para llevar adelante un Plan de promocién y difusion de las potencialidades turisticas del Departamento
Zapala, en forma conjunta, resulta imprescindible conocer el nivel de interés de participacion de los prestadores de
servicios turisticos en las diferentes actividades a desarrollar.

Nivel de participacion en alianzas para la difusion y
promocion y organizacion de productos y/o servicos
turisticos.

35%

M si han participado
65%
M no han participado

Fuente: Elaboracion propia

Al respecto, existe un alto nivel de prestadores que no han participado de ningun tipo de programa para la
difusién o promocién de sus productos o servicios, con un 65% de respuestas negativas. Acuerdan en su mayoria
que el motivo principal es la falta de convocatoria y el desconocimiento. Es importante destacar que dentro de este
items se encuentran agregados los puntos concernientes a la participacion o no de un plan de promocién o
difusidn, y el nivel mas alto de respuestas corresponde a “que les interesaria participar’ (33%) por los siguientes
motivos:

e  Serreconocidos

e  Contar con mayor informacion

e  Competencia mas leal

e Colaboracién muta

e Reactivacion turistica y econdmica y generacion de recursos
e  Generarideas
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Por ultimo un 35% de los encuestados respondié que han participado de algun tipo de promocion o difusion
de productos - servicios, la mayoria con buenos resultados en cuanto al reconocimiento de sus productos o
servicios por parte del turista.

En este mismo registro se pidié a los encuestados que den su respuesta en forma abierta mencionando
cuales serian los pasos para conseguir trabajar mediante convenios asociativos. Los resultados fueron variados.
En primero lugar, se manifestd que el grupo que mantenga el acuerdo asociativo debe estar afianzado, conocer a
los prestadores y saber en qué condiciones trabajan las mismas. En segundo lugar, organizarse, que exista
compromiso y predisposicion de la gente. Que cada uno preste un servicio y; generar una politica de
comercializacién o de marketing que les permita llevarlo a delante. Porque esta todo, falta ponerse a trabajar en
funcion de que la gente tome conocimiento de que es lo que tienen, que no es poco, pero es distinto y muy lindo.
Por ultimo, los encuestados manifestaron que el Estado debe estar presente, no en las decisiones, sino con el apoyo
incondicional.

Proposiciones

Los cambios cualitativos y cuantitativos ocurridos en el mercado turistico a nivel mundial, conjuntamente con
las restricciones estructurales de las Pymes, las obligan a enfrentar situaciones de cambio que dificultan su
permanecia en el mercado.

Por otro lado, la globalizacion ha implicado mucho mas que el libre flujo de personas, mercancias y capitales
entre paises. Supone, ante todo, una nueva forma de hacer las cosas, es decir un nuevo paradigma productivo con
nuevas formas de competir en mercado: “competir y colaborar al mismo tiempo”.

Frente a esta situacion, los prestadores de servicios turisticos del Departamento Zapala, pueden adoptar todo
tipo de estrategias: seguir operando de forma individual en el mercado; o por el contrario, adaptarse al nuevo
modelo productivo y colaborar entre si, con el fin de colaborar en la busqueda de sinergias (de union) y beneficios
conjuntos. La Asociatividad en Pymes del Sector Turistico puede ubicarse dentro del segundo grupo de
estrategias.

La teoria de cooperacion de empresas, abarca una amplia diversidad de definiciones y conceptos. La
Asociatividad constituye una forma de cooperacion empresarial, la cual se ubica dentro de las denominadas
alianzas estratégicas.

Con el fin de evitar confusiones, y por motivos préacticos, definira la Asociatividad en PYMES del Sector
Turistico como:

47



=

“Mecanismo de cooperacion entre dos o mas pequefias y medianas empresas que prestan servicio
turistico; en donde cada empresa participante, manteniendo su independencia juridica y generencial
decide voluntariamente compartir sus capacidades y/o recursos con otros participantes para la busqueda
de un objetivo en comin”.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Una distincion adicional de Asociatividad es la amplia gama de actividades que abarca, tales como:
financiamiento, investigacion y las diferentes etapas que forman parte de la produccién de servicios turisticos
(disefio del producto, desarrollo, comercializacion y servicio post venta, entre otros)

Es necesario destacar que las “Pymes turisticas son aquellas, que a través de la prestacion de sus
servicios hacen posible que el turista se traslade, permanezca y disfrute de un lugar”.

Las Pymes turisticas, que existen en el Departamento Zapala, que pueden ser objeto de acuerdos
asociativos, pueden ser clasificadas de la siguiente manera:

Transporte

Alojamiento

Gastronomia

Servicio de amenidades y recreacion

Establecimientos comerciales relacionados al sector

Servicios complementarios (guias de turismo, agencias de alquiler de autos, agencias de alquiler
de sky, inmobiliarias, otros)

Intermediarios turisticos: agencias de viajes y tour operadores.

& FFFF

L

En sintesis, la definicion de Asociatividad en Pymes del Sector Turistico incluye los siguientes elementos:

Acuerdo de voluntades

Compartir capacidades y recursos

Mantienen la independencia juridica y la autogestion.

Persiguen objetivos preestablecidos que comparten todos los participantes.

R

Todos estos factores combinadamente permitiran a las empresas llevar adelante el proceso asociativo
logrando beneficios que les seria muy dificil alcanzar operando individualmente. En efecto, el desarrollo de
modelos de cooperacion empresarial, facilita a los participantes (prestadores de servicios turisticos) el acceso e
incorporacion de experiencias de otros actores reduciendo el riesgo y la incertidumbre en la toma de decisiones.
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Por otra parte, estimula la especializacion, incrementa la posibilidad de establecer nuevas redes de contactos

ampliando y potenciando los esfuerzos individuales?2.

El modelo asociativo en general, sin dejar de lado la autonomia de las empresas participantes, posibilita la

resolucion de problemas comunes tales como:

Reduccion de costos

Incorporacion de tecnologia

Mejora del posicionamiento en los mercados
Acceso a mercados de mayor envergadura
Capacitacion de recursos humanos
Incremento de productividad

Acceso a recursos materiales y humanos especializados
Desarrollo de economias de escala
Disponibilidad de informacion

Captacion de recursos financieros
Optimizacion de estandares de calidad
Desarrollo de nuevos productos

Ventajas competitivas

& & ¢ & & & & & & & & & & &

Problemas que se presentan para realizar acciones asociativas

Mejora de las posibilidades de negociacion con clientes y proveedores.
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Fuente: Elaboracion propia

2 Ménica G. Liendo. Adriana M. Martinez. Instituto de Investigaciones Econémicas, Escuela de Economia. Sextas Jomadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias

Econémicas y Estadistica, noviembre de 2001. ASOCIATIVIDAD. UNA ALTERNATIVA PARA EL DESARROLLO Y RECIMIENTO DE LAS PYMES. Pp. 312
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Se planteo en este punto de la encuesta, seleccionar los problemas, que segun la opinién de los encuestados,
se presenta para realizar acciones asociativas locales y/o regionales entre prestadores de servicios turisticos; y/o
que afecten el desarrollo del sector.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Las mayores cifras se concentran en la falta de apoyo del Sector Publico (9). Entendido esto, como la
carencia de politicas de Estado que apoyen a los emprendimientos para que estos sigan sin caer en la necesidad
de depender del Sector y en la inexistencia de un Reparticion que surja del municipio para contener esta situacion.
Alcanza una posicion similar a la problematica anterior, la falta de iniciativa del sector publico (8) y la falta de
compromiso de éste (8). Es importante resaltar el valor alcanzado por la falta de informacion sobre obligaciones y
beneficios de formar parte de una Asociacion, tanto del Sector Publico como del Privado.

Asimismo, es de destacar los valores alcanzados por el item “otros” (11) donde se mencionan cuestiones
como la falta de medios econémicos y/o politicos; y sobre todo la falta de vision turistica, sumada la situacion de
retraimiento de la actividad en el Departamento

Es importante abordar estas tematicas en forma integral para una planificacion del sector turistico que permita
su vinculacién con el sector de las Pymes y de los Micro emprendimientos, aprovechando las ventajas
comparativas de cada rubro, segun sus caracteristicas propias.

Este tipo de estrategia que combina competencia y cooperacién al mismo tiempo, que rompe con las formas
tradicionales de competir en el mercado, genera una serie de obstaculos comunes que afectan negativamente la
eficiencia y la eficacia de la Asociatividad de las Pymes turisticas??.

Dichos obstaculos o restricciones surgen, tanto por la falta de cultura de cooperacion por parte de las
pequefas y medianas empresas turisticas del Departamento Zapala, como por la falta de apoyo institucional por
parte de organismos publicos y/o privados. Se pueden destacar:

“  Obstaculos Culturales : los mismo se refieren a las caracteristicas propias del modelo de gestion y las
formas de administrar las Pymes que han adoptado tradicionalmente los pequefios y medianos empresarios
del sector turistico:
e Individualismo por parte de los empresarios que han intentado sobrevivir en el mercado y por
el cual consideran que cada logro del competidor es su propia pérdida o viceversa.
e Falta de adaptacion a las nuevas exigencias del mercado turistico. Resultado de un modelo
econoémico cerrado.

2 Alonso, Osvaldo. “La cooperacion entre pequefias y medianas empresas”. Revista Faces. Mar del Plata. N°5 (2000). Pp.27.
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e Liderazgos autocraticos comunes en las direcciones de las Pymes que generan desconfianza
en la posibilidad de cooperacion con competidores.

e Falta de difusion de las experiencias asociativas y tendencia a confundirla como una
asociacion de empresas que tienen como Unico objetivo presionar a sectores
gubernamentales.

e Difusiéon de algunas malas experiencias asociativas, sin tener en cuenta los verdaderos
motivos del fracaso.

“*  Obstaculos Legales: el surgimiento relativamente reciente de este nuevo paradigma competitivo y las
dificultades de internalizacion por parte de los actores involucrados, han dado como resultado un vacio legal;
es decir la falta de normas y leyes o la adecuacion de las mismas a los nuevos emprendimientos en conjunto.
“  Obstaculos Financiero: teniendo en cuenta que la Asociatividad en Pymes turisticas o de cualquier
otro sector, es una organizacion juridicamente independiente; no se hallan siempre disponibles lineas de
crédito para el financiamiento de este tipo de actividad. Sumado a las dificultades que tienen para acceder al
mercado crediticio de manera individual.
“  Obstaculo Institucional: los acuerdos asociativos requieren de la existencia de organismos de
interface que cumplan el rol de articulador entre los diferentes actores involucrados, con el fin de garantizar
dicha estrategia.
Los presupuestos nacionales y provinciales limitados, la tendencia hacia la descentralizacion del Estado y la
politica, la superposicion de roles de los organismo estatales dentro de una estructura burocratica, y la falta de
cooperacion entre diferente aéreas gubernamentales, retrasan la aparicion de estos mencionados
organismos.
“*  Obstaculos de asistencia técnica: los acuerdos entre Pymes, requieren de la existencia de
organismos de interface capacitados en el negocio turistico, capaces de cumplir con los siguientes objetivos:

e Marketing

e Desarrollo y evaluacion de proyectos turisticos

e Mercado turisticos nacional e internacional.

e Planificacion en las aéreas turisticas

e Conservacion de los recursos naturales y culturales

o Gestion de empresas turisticas

e Control de gestion

e Personal de organizaciones turisticas

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Frente a los obstaculos descriptos que ponen en peligro el éxito de la asociacion en Pymes, es necesario
desarrollar una estrategia integral que enfrente el problema e intente superar dichas restricciones. A continuacion
se desarrollar una serie de lineamientos de accion para actuar sobre cada uno de los obstaculos planteados.
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Cuadro N° 04: Tipo de Obstaculos Y Lineamientos Basicos para su Superacion

TIPOS DE
OBSTACULO

LINEAMIENTOS DE ACCION

Disefar y adelantar un plan de promocion y difusién de las nuevas formas de
cooperacion interempresarial como auxilio competitivo clave para las PYMES
incluyendo:

CULTURALES e Organizacion de foros

e Seminarios

¢ Informacién en medios escritos orientando la estrategia hacia las empresas,
instituciones financieras, asistencia técnica, gobierno local y provincial.

Analizar los principales impedimentos al funcionamiento de los emprendimientos,
desde el punto de vista legal, aportando propuestas de reformas.

Analizar la carencia de instrumentos financieros (incluyendo las garantias) o su no
FINANCIEROS adecuacién a los emprendimientos asociados disefiando y proporcionando
propuestas para su superacion.

Avanzar rapidamente en la generacion de una instancia de institucional de
interface en la localidad, capaz de:

o Articular y comprometer al sistema institucional de apoyo.

e Organizar, formar y promover la consultoria integral como articulador natural
INSTITUCIONALES | entre las necesidades de la empresa y la oferta de servicios del entorno.

e Organizar y promover en forma simultanea programa de emprendimientos
asociados entre PYMES y de asistencia integral que actué sobre las empresas y
su entorno, permitiendo un diagnostico adecuado de necesidades y definicion de
oportunidades de accion asociada desde una perspectiva estratégica.

Diagnosticar la situacion de consultoras locales desde el punto de vista de la

ASISTENCIA
. asistencia integral, disefiando y llevando adelante un plan de fortalecimiento de las
TECNICA ismas

Fuente: Alonso, Osvaldo. “La cooperacion de entre pequefia y medianas empresas”. Revistas Faces. Mar del Plata. N°5 (2000). Pp.27

LEGALES
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ETAPA III:

“Papel que debe jugar el Sector Publico en la
Asociatividad de las Pymes Turisticas”
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“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”
SECTOR PUBLICO

Esta parte del trabajo esta dedicado a describir el rol que debe cumplir el Sector Publico en la Asociatividad
de las Pymes turisticas del Departamento Zapala. Si bien no se realizara un exhaustivo andlisis de la intervencion
publica en el campo asociativo, debido a que no es el objetivo primordial de este trabajo, se intentaré confeccionar
lineamientos generales que puedan guiar las politicas, programas y acciones llevadas a cabo por organismos
estatales con incumbencia en el ambito de las Pymes y del turismo.

Justificacion de la intervencion puablica:

En las ultimas décadas el mundo ha asistido a un cambio en el modelo de Estado, al pasar de un modelo
neoliberal (con fuerte intervencién publica) a un modelo liberal en el que muchas cuestiones atenidas por Sector
Publico, han pasado a ser resueltas por el libre mercado, es decir el juego entre la oferta y la demanda. Dicho
modelo se ha caracterizado principalmente, por la limitacion del la intervencién publica, la reduccién del gasto fiscal
y la privatizacion de empresas estatales. Si bien este modelo permitié recuperar y mantener los equilibrios
macroecondmicos y generar crecimiento, no ha podido resolver el problema fundamental de la inequidad social y la
elevacion de la calidad de vida de la poblacién. En lo referido a situacion empresarial, esto ha provocado diferentes
efectos sobre las pequefias y medianas empresas locales, michos de ellos negativos, principalmente teniendo en
cuenta el aumento del numero de cierre de este tipo de establecimiento y el incremento del desempleo causado
por el mismo.

Los nuevos escenarios planteados en los ultimos afos, exigen un redefinicion de rol que cumplen los estados
en sus diferentes niveles. El nuevo rol del Estado debe ser innovador, integrador y debe ser orientado a
conseguir un desarrollo sustentable. Es por ello, que los estados nacionales deben darse cuenta, por un lado, de
la importancia que tienen las Pymes en la generacion de empleos y riquezas, y por el otro, el potencial que trae
aparejado la estrategia asociativa en este tipo de empresa y en el sector turistico, lo cual le permitira subsistir en
el mercado y contribuir a mejorar la situacion econdémica y social del pais o regién.

Rol del Sector Publico:

En esta Etapa de Generacion de Informacion se escogié la técnica metodolégica de la Entrevista a
Informantes Clave. Dicha herramienta metodoldgica tiene por objetivo sistematizar informacion cualitativa y
exploratoria sobre la intervencion del Sector Publico en los Procesos Asociativos de las Pymes turisticas y el futuro
desarrollo del municipio (propuestas), basandose en la vision de referentes que se destacan por su conocimiento
especifico sobre diferentes topicos de la realidad turistica local, permitiendo avanzar en el conocimiento de las
principales problematicas, demandas, debilidades, fortalezas, constituyendo asi un insumo fundamental para el
proceso del Desarrollo Turistico Participativo Local.
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En este tema encontramos que, desde el sector publico, se reconoce los errores estratégicos, que se han
venido cometiendo. Desde la misma manera, destacan que las ciudades patagonicas tienen una caracteristica
urbanistica, de orden fisico que condiciona, si no se trabaja bien la oferta turistica, la posibilidad desarrollar la
potencialidad turistica que se posean. Afirman reconocer, un paquete de posibilidades paisajisticas particulares del
Departamento Zapala, que les permitiria tener un desarrollo turistico con un mercado especifico ( gente que le
gusta la paleontologia, espeleologia, la aridez de la meseta, la estepa); pero concluyen que, no se puede pensar
en una economia que subsista del turismo, pero si, en un sector de comerciante (prestadores servicios de la
ciudad) que quiera ofrecer paquetes para ese mercado existente, reducido y puntual, pero que hay que salir a
buscarlo. Con el proyecto del Portal el Pehuén (de gestiones anteriores) se logré detener al turista en Zapala, pero
no se consiguid interesarlos en entrar a Zapala o que se queden en las inmediaciones de la ciudad.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

La primera tarea que se plantea la nueva gestion de gobierno, es relevar el sector de prestadores de servicios
turisticos de la ciudad, ya que el municipio no cuenta, actualmente, con datos sobre aquellos prestadores que
ofrecen un servicio o aquellos que tienen la vocacion o intencidn de prestarlo. Insisten en que deben superar el
escollo de la mala y escasa informacion sobre las Pymes turisticas de Zapala, ya que nos conocen de su total
existencia y por ende no estan preparados para despejar sus inquietudes. Sin un banco de datos es muy dificil una
estrategia adecuada.

Coexisten dificultades de orden operativo, donde en primera instancia, conciben una definicion organizacional
del municipio que implica, la creacion de una secretaria o subsecretaria turistica que nunca estuvo en
funcionamiento, que pueda hacer concluir, en una ambito de discusién permanente, a todos los sectores de la
economia privada de Zapala (comerciante, industriales y prestadores de servicio, a las empresas de servicio de la
ciudad, a las camaras y al ente de desarrollo). Asimismo, se hace hincapié en las dificultades de orden financieros
que se presentan con el IADEP (organismo del cual depende el Ente de Desarrollo Productivo de Zapala), ya que
dicho organismo solo financia proyectos productivos y no de servicios. Es un inconveniente que hay que
solucionar, ya que la realidad de Zapala es de prestar servicio de distinta indole (turisticos, industriales, de ruta,
etc.) De la misma manera, creen que deberian tener una definicién propia de los servicios hoteleros y de
gastronomia que se ofrecen, méas alla de la calificacién o categoria que indique la subsecretaria al respeto, de
modo que ningun turista se sienta sorprendido al momento de elegir un hotel.

Se concluye, que no todas las Pymes de Zapala y los alrededores se identifican con el sector turismo, y esto
tiene que ver, tal vez, con la falta de politicas concretas para fomentar el turismo, vinculadas con lo mencionado
anteriormente, ya que los créditos que se han otorgados corresponden a la produccion.

En este ambito, es que se pretende crear, desde el municipio, un organismo de turismo para nuclear a todos
los prestadores turisticos; para definir y acompafiar proyectos que ofrezcan algun tipo de paquete turistico. Es asi,
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que se proponen desarrollar, para el mercado local y regional, un conjunto de paquetes con los recursos naturales,
culturales y cientificos existente. Estos Ultimos son de gran importancia para la proxima gestion de desarrollo
turistico local. El objetivo versa sobre buscar prestadores que trabaje la oferta local, que inviten a la gente a valorar
los recursos que poseen, realizando distinto tipo actividades turistico/recreativas, encabezada por una o dos
empresas de servicios turisticos, contado con el apoyo del municipio y vinculada con Neuquentur.

En este nucleo de propuestas, planteados todos para el futuro del Departamento, el sector publico desconoce
aun y se mantiene desvinculado de la conformacion reciente de la Camara de Prestadores Turisticos, pero apoyan
la idea y la caracterizan de buena y necesaria. Opinan que es una estrategia interesante para reponerse a las
dificultades actuales de cada uno de las Pymes.

Desde el Sector publico se afirma la existencia, en el Departamento Zapala, de recursos turisticos potenciales
y reales que son necesarios explotar y desarrollar de manera sostenible y controlada. Pero para su valoracion es
necesario un cambio en la mentalidad tanto de las autoridades, de los empresarios del sector privado como de la
comunidad receptora que recibe al turista y/o visitante, orientando acciones que propicien la estadia de los turistas,
apuntando a “que es lo que deberiamos tener para que los turistas se queden” (informacion, accesibilidad de
la informacion, vocacion para invitarlo, entre otras) y dejar de lado el conformismo (“...es lo que hay...”). En tanto,
el municipio, definiria estrategias de acompafiamiento para quien quiera desarrollar propuestas, a través de una
suerte de organizacion empresarial municipal, recuperando la funcién del Portal del Pehuén y asi mismo,
rehabilitar la feria, disponer del Museo en los horarios adecuados, trabajar con la gente en la apreciacion de los
recursos turisticos con los que se cuenta, entre otras. Desde esta perspectiva, el municipio apunta como escenario
puntual, nuclear a los prestadores, difundir los beneficios de la Asociatividad, ademéas de disefiar y acompafiar
estas acciones. De esta manera, aprovechar, en forma conjunta, los Programas de capacitaciéon que se ofrecen
desde el Ministerio de Turismo de la Nacion.
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¢Quienes deberian intervenir?

Sectores que deben intervenir en un proceso Asociativo
segun los encuestados

H municipio

M oficina de informes

M subsecretra provincia

M Secretarai turismo nacion
B camara de comercio

W otros

Fuente: Elaboracién propia

En este punto, se le planteo a los encuestados que distingan, de acuerdo a su opinién y juicio, cuales serian
los sectores o actores sociales que deberian intervenir en un acuerdo asociativo. Se obtuvieron los siguientes
resultados. La mayoria de los valores se centran en la participacion del Municipio (24%), donde surja una suerte de
red conjunta entre Provincia y Nacién, en colaboracién y apoyo a los prestadores de servicios, con el fin de sacar
al Departamento Zapala del letargo.

Otra proporcion importante se muestra en la intervencion de la Oficina de Turismo local (15%), Subsecretaria
de Provincia (17%), Secretaria de Turismo de Nacién (19%) y la Camara de Comercio como principales vinculos
de gestién para la consecucion de metas afines. Por Gltimo y no menos importante, el items “otros” (8%) donde se
destaca como instituciones importantes para la intervencién. Universidades, Parques Nacionales y Centro Pymes y
el Ente de Desarrollo Productivo.

Informacion asimétrica:

La primera razén que justifica la intervencién del Estado, es resolver el problema de la informacion asimétrica.
Esto se produce porque las Pymes poseen informacion incompleta o imprecisa para la toma de decisiones, y
obtenerla le resultaria econdomicamente insostenible.

Esta insuficiencia puede ser atenuada a partir de la Asociatividad. Sin embargo, en el Sector Publico puede
perfeccionar dicha informacién a través de la creacion de mecanismos publicos que faciliten el acceso de las
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Pymes a la informacién mas relevante y actualizada para la mejora de su gestion y el entendimiento del entorno
turistico en el que se desenvuelve.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Necesidad de intervencion percibida por los directivos de las Pymes:

Una segunda razon que lleva a afirmar la importancia de la intervencidn publica es la necesidad percibida por
los directivos de las pequefias y medianas empresas.

Entre las conclusiones que se extrae de las encuestas realizadas a los prestadores de servicios turisticos, en
su mayoria propietarios de las Pymes en cuestion, resulta relevante destacar que la mayoria de los encuestados
necesita de ayuda externa para llevar adelante acciones de mejora de gestién y, finalmente, que necesitan de un
servicio de apoyo completo y guiado adaptado a sus necesidades.

Ambas conclusiones son relevantes en lo que respecta a la estrategia asociativa. En el primer caso, es de
vital importancia que las organizaciones involucradas mejoren sus técnicas de gestion y se adecuen a las
estructuras que plantea la Asociatividad. Por otro lado, la cooperacion interempresarial necesita, en muchos casos,
la ayuda y el apoyo técnico de especialistas en la materia, con el fin de llevar adelante una solida y eficiente
estrategia asociativa.

Importancia econdmico-social de las Pymes turisticas:

Es necesario tener en cuenta la importancia econdmica y social de las pequefias y medianas empresas, por la
generacion de empleos y de riquezas. Es por ello, que cualquier medida que pretenda mejorar la competitividad de
las mismas, debe ser entendida como una medida de desarrollo econdmico y social de la localidad o region.

Si bien no se cuenta con estadisticas o informes que muestren la incidencia de las Pymes de turismo en el
plano econdmico, se puede observa que el sector turistico esta conformado mayoritariamente, por un conjunto de
pequefias y medianas empresas. En el caso de Argentina, es importante recordar que el mayor porcentaje del
empleo en la actividad turistica es generado por pequefias y medianas empresas. El 59% del empleo del sector se
genera en establecimientos de no mas de diez personas, en tanto que el 93% de las empresas de turismo son
Pymes.24

2 \andam, Maria. “Turismo y Negocios”. Andlisis de oportunidades en una nueva economia. Revista Universidad Kennedy. Buenos Aires. N° 6. (2000) Pp. 07-48.
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Como se ha mencionado con anterioridad, el sector turistico a nivel mundial esta conformado por un
conglomerado de micro, pequefias y medianas empresas, las cuales deben funcionar de manera articulada para
ofrecer un servicio adecuado a las nuevas tendencias turisticas internacionales.

“...la calidad de la experiencia esta ligada la calidad integral del destino visitado, por lo tanto, la oferta empresarial
individual esta condicionada por la calidad de su complemento en el destino™25. Es asi como se puede afirmar que
el sector turistico es de naturaleza asociativa; teniendo en cuenta, por un lado, que la oferta turistica empresarial
del Departamento se encuentra conformada por un conjunto de Pymes perteneciente e diferentes rubros
(restauracion, alojamiento, gastronomia, recreacion, etc.) que cumplen distintos roles con el fin de cumplir las
expectativas de los visitantes. Por otra parte, la calidad de una determinada region receptora depende de la forma
en que actuen cada una de las empresas involucradas.

Es por ello que el sector turistico de cada regién o pais debe cumplir un rol fundamental en la puesta en
practica y desarrollo de la estrategia asociativa en Pymes turisticas, a través del fomento, financiamiento de la
misma, formacion de recursos humanos has-hoc y apoyo en la gestion de este tipo de acuerdo.

Los Estados intervinientes deben considerar que el apoyo a la Asociatividad en el sector turistico reportara
beneficios economicos y sociales (a partir de la generacion de empleos y riqueza), mejorara la calidad del destino
en cuestion y le permitira a las Pymes de turismo mejorar sus competitividad, facilitando su permanecian en el
mercado.

Conformacion de una oferta turistica competitiva y con proyeccién internacional:

Varios paises del mundo, principalmente los subdesarrollados, cuentan con un gran nimeros de atractivos,
recursos e infraestructura con potencialidad turisticas, pero gran parte de ellos no son aprovechados por la falta de
organizacion y/o vision de los empresarios y de las autoridades gubernamentales. En este sentido, la Asociatividad
en Pymes de turismo juegan un papel preponderante en la conformacién de un oferta turistica solida y competitiva
alrededor de dichos recursos, mediante el trabajo coordinado de diferentes empresas del sector en busca de lograr
un objetivo en comun y con la ayuda del Sector Publico, el cual velara por un desarrollo turistico arménico y
sustentable.

A partir de la consolidacion de la oferta del Departamento Zapala, se abre la posibilidad para que los
productos turisticos de la regién centro alcancen una proyeccién en los mercados internacionales, situacién dificil

25 Sistema de Calidad para los Servicios Turisticos. www.sernatur.cl
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de lograr si los prestadores de servicios operan de manera individual. Con ello, se veria beneficiada la comunidad
local por el aporte realizado por el turismo, evitando o atenuando los efectos no deseados del mismo a partir de
una adecuada planificacion del desarrollo turistico de la region en cuestion.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Modalidades y areas de intervencion del Sector Publico:

Como se ha intentado aclarar a lo largo de este trabajo, esta nueva estrategia competitiva que entremezcla
competencia y cooperacion al mismo tiempo, exigen el apoyo del Sector Publico con la intencién de obtener como
resultado Pymes turisticas competitivas dentro de un nuevo contexto mundial y acuerdos de cooperacion
duraderos en el tiempo.

Toda politica gubernamental de desarrollo turistico y fortalecimiento de las pequefias y medianas empresas
del sector, deberian incluir el apoyo y fomento de la estrategia asociativa.

Dicha politica debera perseguir los siguientes objetivos:

e Contribuir a una integracion mas eficiente de la cadena productiva, contribuyendo a consolidar los destinos
con destinos turisticos de calidad.

e Crear Pymes turisticas modernas, flexibles y competitivas.

e Favorecer la relacion entre empresas, Sector Publico y organizaciones no gubernamentales.

e Promover apoyar acuerdos asociativos a largo plazo.

Para la implementacion de Planes Estratégicos o Programas relacionados con la estrategia asociativa,
enmarcado dentro de una politica gubernamental determinada, es necesaria la creacion de Ente (agencia,
direccidn, secretaria, subsecretaria, departamento o area especializada) que tenga a su cargo la especializacion de
dichos Planes o programas. Los principales ambitos de competencia de este Ente son:

e Coordinar los esfuerzos para la implantacion de acuerdos asociativos

e Obtener y administrar los recursos publicos

e Definir indicadores desempefio

e Evaluar los resultados obtenidos

e Impulsary articular la participacién de los diferentes actores involucrados
e Crear el “clima de negocios” adecuado

e Actuar como nexo entre el Sector Publico y el Sector Privado.
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A continuacién, y a modo de propuesta, se esquematizaran las areas en que puede intervenir el Sector
Publico, como asi también, los lineamientos de accién para llevar a cabo la implantacion y posterior
fortalecimiento de la estrategia asociativa en Pymes turisticas del Departamento Zapala.

Crear mecanismo de cooperacion.

Vinculacién con Instituciones de educacion superior.
ORGANIZACION o Monitoreo de proyectos asociativos en turismo.

Participacion coordinada de gobiernos nacionales.

o Crear instrumentos para la contratacién de consultores para la mejora de la
gestion global o la solucién a problemas especificos.

e Facilitar o brindar servicios de asesoria en diversas materias (disefio grafico,
disefio de pagina web, ambientalismo, paisajismo, etc.)

ASISTENCIA e Promover, orientar. y financiar I.a.e.jecuci()n d.e proyectos de investigacion y

desarrollo tecnolégico y de adquisicién de equipos.

TECNICA o Ofrecer y difundir cursos gratuitos subvencionados de capacitacién gerencial
en materia asociativa.

o Desarrollar programas de capacitacion para empleados no jerarquicos de
Pymes asociadas.

¢ Difusion de informacion sobre entorno turistico.

o Evaluar la falta de instrumentos ad-hoc.

o Disefiar propuesta alternativas de financiamiento para proyectos asociativa.

e Gestionar ante la banca, publica o privada, esquema de financiamiento para

FINANCIAMIENTO las Pymes turisticas.

e Proporcionar informacion y asistencia a las Pymes de turismo sobre
instrumentos y esquemas de financiamiento que faciliten su modernizacién y

cooperacidn empresarial.

o Elaborar un plan de difusién y promocion de la estrategia asociativa (a través
de seminarios, foros, congresos, medios de comunicacidn masiva, etc.)

e Coordinar esfuerzos de promocion y publicidad entre el Sector Publico y

PROMOCION Privado.

o Disefiar y ejecutar incentivos para la puesta en practica de proyectos

asociativos en turismo (como por ejemplo disminucién de impuestos)
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ETAPA IV:

“Camara de Prestadores de Servicios Turisticos
del Departamento Zapala”
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ANALISIS DE CASO:

Se observo un estado de total retraimiento de la actividad turistica en la localidad. Luego de analizar todas las
alternativas y posibilidades en numerosas reuniones entre prestadores y Personal de la Subsecretaria de Turismo
de la Provincia de Neuquén y el Consejo Federal de Inversiones, es que se decide considerar la alternativa de
trabajar en conjunto. Después de varios intentos, se han podido conformar en una Camara de Prestadores
Turisticos. Compuesta por prestadores locales y zonas aledafias comprendidas en un radio de 60km de distancia.
La Camara que se encuentra aun, en su etapa legal con muchas dificultades de base organizativa, dado que
dentro del grupo; no se definen claramente las reglas del juego y el tipo de intervencion que se propone. No existe
un gerenciamiento profesional, que mantenga la cohesion de los participantes y los ayude a lograr los objetivos
propuestos de manera eficiente y por ultimo, los intereses de las partes no estan alineados. De todos modos, hay
que contemplar que esto ultimo se construye definitivamente en la etapa de estructuracion del proceso asociativo.
Aun asi, es de destacar los esfuerzos conjuntos por concebir una planificacién arménica a los objetivos
individuales de los participantes.

Para aclarar este punto, a continuacion se definiran el Proceso Asociativo:

El Proceso Asociativo: Etapas

En el proceso de formacién de un grupo asociativo se pueden distinguir distintas fases que podemos clasificar
de la siguiente manera26:

1)  Etapa de gestacion

2) Etapa de estructuracion

3) Etapa de madurez

4)  Etapa productiva o de gestion
5) Etapa de declinacion

Las Pyme participante puede ser aquella que inicie el acuerdo o puede ser aquella que es tentada por otra
para la firma del mismo. En la practica, las fases o etapas que conforman el proceso pueden presentarse
entremezcladas. En cada una de las mismas existen condiciones internas y externas que dificultan el
mantenimiento de la convergencia necesaria para llevar a cabo un acuerdo exitoso.

% Ménica G. Liendo. Adriana M. Martinez. Instituto de Investigaciones Econémicas, Escuela de Economia. ASOCIATIVIDAD. UNA ALTERNATIVA PARA EL
DESARROLLO Y CRECIMIENTO DE LAS PYMES. Pp. 314
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La convergencia asociativa se alcanza a partir del establecimiento de objetivos que satisfagan a todas las
partes, pero es dificil mantenerla cuando se producen cambios sustanciales en las condiciones que favorecieron
inicialmente el acuerdo. Por lo tanto, debe buscarsela continuamente para el desarrollo del acuerdo?’-
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1) Etapa de gestacion o Sensibilizacion:

Durante este periodo se despierta el interés de los participantes al iniciarse un proceso de acercamiento. Aqui
comienzan las acciones para la creacion e integracion del grupo asociativo, se analiza el potencial de cada una de
las empresas, las ventajas de llevar adelante el proyecto.

La primera condicion que debe cumplirse para que una pequefia y mediana empresa forme parte de un
acuerdo asociativo, consiste en que la misma considere que el desarrollo de este tipo de acuerdo favorezca el
cumplimiento de metas exigentes, que no alcanzaria si actuase en el mercado de manera independiente.

De esta manera las Pymes, objeto de un acuerdo asociativo, comienza con un diagnostico de las fortalezas y
debilidades en relacion con las oportunidades y amenazas que ofrece el contexto en el que se desenvuelven.

Una vez que la empresa se encuentre convencida de los beneficios que le reportara la Asociatividad se
procedera a conformar un Plan tentativo de cooperaciéon. Este cuenta con los siguientes elementos a tener en
cuenta:

¢ Identificacion de las opciones estratégicas que pueden ser desarrollar a partir de la Asociatividad.

e BuUsqueda de la complementariedad estratégica de las posibles Pymes intervinientes.

e Establecimiento de recursos (financieros, humanos, de infraestructura) que se destinar para llevar a cabo
el acuerdo de cooperacion.

e Identificacion de los responsables.

e Identificacion de los perfiles a tener en cuenta en la seleccién de los posibles socios.

2) Etapa de estructuracion

En esta etapa, los empresarios ya han definido su rol dentro del grupo y han aceptado al mismo como
herramienta para alcanzar el o los objetivos planteados. En este momento se definen las estrategias a seguir para
el logro de los objetivos comunes.

21 Asociatividad en Pymes del Sector Turistico, Universidad Nacional de La Plata. Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales. Afio 2003
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Es importante aclarar que, el socio mas conveniente para entablar una relacion de cooperacion, debera
presentar una combinacién de capacidades (conocimiento, tecnologia, fortaleza financiera, recursos humanos
capacitados) y un fuerte grado de compromiso (que implica poseer capacidad para adaptarse a los demas
cooperantes y a las condiciones cambiantes del mercado).
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Una vez seleccionados el o los socios compatibles para formar parte de un acuerdo asociativo, es necesario
proceder al abordaje del mismo. Para ello, se debe nombrar a un responsable en la tarea de aproximacién de los
candidatos, con el proposito de exponer proyectos asociativos, persuadir a los mismos para que formen parte de
este e iniciar las negociaciones pertinentes.

6) Etapa de madurez. Institucionalizacion y Formalizacidn de los grupos Asociativos

A esta altura del proceso de desarrollo, los empresarios ya han definido pautas de organizacion del grupo, el
mismo ha adquirido identidad como tal, y existe claridad sobre las acciones a seguir.

En esta etapa se define la forma juridica, basandose en las necesidades planteadas por la actividad a
desarrollar. Asi se crean las bases para la autosostenibilidad del grupo.

Aspectos Normativos y Legales:

Esta fase comienza cuando culmina el abordaje de los posibles socios y antes que se selle el acuerdo
asociativo. Esta es la fase culmine del acuerdo de cooperacion, es decir, la “expresion de compromiso de lograr los
propositos ambicionados por las partes sin pérdida de individualidad’?®. En dicha instancia se identifican y
acuerdan los aspectos relevantes del acuerdo debido a que forman el marco normativo del mismo, el cual
englobara las futuras acciones asociativas. Entre los aspectos normativos que estan sujetos a la negociacién de
los socios, se destacan los siguientes:

e Formas de plantear y resolver conflictos

e Observacion de las disposiciones fiscales y provisionales, etc.

e Forma juridica que adoptara el acuerdo asociativo

e Condiciones de entrada y salida para las Pymes asociadas, explicitando las exigencias que deben cumplir
las mismas para ser parte o alejarse de la sociedad.

e Condiciones de negocios que deben establecer cdmo se repartiran las utilidades generadas por la
Asociatividad y cual es la cuota que deberan aportar los socios.

28 Alonso, Aldo. “Acuerdo de cooperacion entre Empresas’. Alta Gerencia. Buenos Aires. N°25 (1995).pp. 256
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Concluida esta etapa, es cuando puede afirmarse que efectivamente se ha logrado un acuerdo e cooperacion.
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3) Etapa productiva o de gestion. Evaluacién de los resultados

Este es el periodo donde se llevan a cabo las acciones para la obtencién de los resultados esperados. Los
procesos operativos internos se agilizan para llevar adelante la gestion empresarial.

Esta es la fase de negociacion y acuerdo, donde los socios se comprometen a formar parte de un acuerdo
asociativo, manteniendo su independencia juridica y financiera. Sin embargo, cada uno de ellos acuerda colaborar
con las demas Pymes asociadas en las diferentes aéreas y actividades previamente establecidas.

En esta etapa se estima conveniente explicitar cronograma y/o la reglas de toma de decisiones minimas que
son necesarias en el primer momento de la puesta en marcha de los proyectos asociativos y a los efectos de
mantener y facilitar la autonomia de las partes. Por otro lado es aqui donde las empresas participantes deben
negociar y definir:

¢ Punto de control: a manera de retroalimentacion con el proposito de mantener comprometido y motivado
a los socios y a modo de evidenciar el progreso y retroceso del plan asociativo.

o Lista de actividades: es necesario confeccionar un listado de actividades a desarrollar con el fin de
alcanzar metas preestablecidas. Aqui se debe identificar la relacion existente entre una y otra, y
confeccionar un cronograma para la ejecucion de las mismas.

o Costos y recursos: se deben establecer en forma estimativa los costos que la nueva organizacion de
afrontar para llevar adelante las actividades y proyectos en comun. Al mismo tiempo se deben estimar los
recursos con los que cuentan las empresas asociadas para afrontar nuevas erogaciones.

e Puesta en marcha y seguimiento: esta etapa trae aparejada la necesidad de poner en practicar
mecanismos de control establecidos y disefiados con anterioridad. Esto es, a realizar el seguimiento de
las tareas y proyectos puestos en marcha con el fin de cotejar los resultados obtenidos con los esperados.
Para esto, resulta esencial la realizacion de reuniones evaluativas periodicas que podran generar ajustes
0 mejoramientos que se consideren oportunos a los efectos de corregir las fallas o errores detectados y
proceder a las mejoras pertinentes. El accionar de los mecanismos de control durante la ejecucion del
acuerdo asociativo puede dar como resultado dos tipos de situaciones:

1. Situacion deseada: las actividades y procesos desarrollados se encuentran dentro de los parametros
establecidos, lo cual permitird alcanzar los objetivos pretendidos a corto, mediano y largo plazo. Por lo
tanto, el acuerdo seguira su cauce normal sin ningun tipo de correccién al plan establecido.

2. Situacion no deseada: pueden ocurrir cambios contextuales y de mercado que originen nuevos
problemas no previstos en la primera etapa. Esto coloca al acuerdo asociativo en una situacion dificil,

66



&

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

donde es necesario buscar una solucion urgente mediante un ajuste consensuado del proyecto
asociativo. Dicho proyecto reajustado debe producir resultado concretos de manera casi inmediata,
con el objeto de reforzar la existencia del acuerdo y la expectativa de las Pymes intervinientes.

En la practica puede ocurrir que ambas situaciones se den en forma entremezclada. Es decir, que ciertas
actividades y/o proyectos arrojen los resultados esperados, mientras que ofras requieran la correccion o
mejoramiento necesario para alcanzar la situacion deseada.

4) Etapa de declinacion

Esta etapa comienza cuando los rendimientos de la gestion disminuyen y la relacion costo-beneficio del
accionar del grupo es negativa. Es aqui donde debera tomarse la decision de desintegrar el grupo o iniciar nuevos
proyectos.

Puede ocurrir que el producto turistico ofrecido, la tecnologia utilizada o el desarrollo d la misma, los cambios
en los mercados, hayan agotado la potencialidades o modificado los puntos criticos de las potencialidades.

De esta mera, las condiciones de las fortalezas que se tenian como plataforma del éxito del acuerdo
asociativo cambian. Aqui las partes deben redefinir la idea de negocio primitiva o encontrar una nueva. De lo
contrario sino se encentra un camino alternativo el proyecto asociativo correré el riesgo de fracasar y disolverse.

En este contexto, se observa que los prestadores de servicios turisticos pertenecientes al Departamento
Zapala, no tienen en claro que hacer con sus servicios, se manejan en una economia de subsistencia, dentro de
un ambito de competencia deshonesta y constante, sumado a una guerra de precios entre ellos. No tiene definido
que mercado captar ni qué tipo de turismo los identificaria.

En este ambito, la asociacion se encuentra hoy, en una etapa de diagnostico de los prestadores existentes.
Los resultados muestran que no se conocen entre si, por ende, no saben de los productos o servicio a ofrecer con
los que se cuenta en la localidad. Esto provoca una mala difusién de la informacion turistica, a la hora de la
eleccidén del turista. Para remediar esta situacién se esta trabajando en conjunto con la Subsecretaria de la
Provincia de Neuquén, con el area de capacitacion, en donde se intenta fortalecer la susceptibilidad interna de los
prestadores, sensibilizar, comunicarse y sobre todo conocerse.

Es asi que, con el paso del tiempo, el grupo de representantes de las Pymes turisticas del Departamento, que
se encuentra nucleados en la reciente Cadmara, detectan como problematica principal a resolver, los siguientes
aspectos: por un lado, poseen una oferta con muy buena potencialidad turistica, pero no se cuenta con un modelo
de planificacion y con un apoyo municipal escaso. Por el otro, se han presentado emprendimientos interesantes,
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pero aun falta que emerjan de su aislamiento. Se encuentran encaminados respecto a los productos y servicios a
ofrecer, pero no poseen suficiente capital humano. Tampoco saben cémo darse a conocer, como llegar al cliente y
esa es la responsabilidad de trabajar en red, utilizando como herramienta la Asociatividad, bajo la orbita y
responsabilidad de la Cémara. Por esta razon, se realizaron viajes técnicos al pais vecino de Chile, que
permitieron a este grupo de emprendedores conocer la organizacion turistica del lugar, obtener informacion
vinculada a la gestion interna del turismo por encadenamiento (red).
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Asimismo, se observo que dentro de este grupo, existen pocos prestadores habilitados. La mayoria de ellos,
no esta habilitado como prestador turistico y casi ninguno de ellos cuenta con los seguros que les permiten operar
como tales. En tal sentido, la Camara deberia impulsar la regularizacion de éstos. También es tarea de la Camara,
crear una marca que identifique a dichos prestadores, generar presupuestos, estrategias de comercializacion y
marketing, etc. en forma conjunta y mantener ante todo, el concepto de la calidad del producto o servicio.

En primera instancia, hay mucho por hacer. La unién y el accionar son dificiles, cuesta mucho que los
prestadores se escuchen entre si. La falta de confianza y de compromiso atenta contra los planes de cooperacion
entre los prestadores de esta localidad. Es asi, que se deduce, indiscutiblemente; que el desarrollo de la actividad
turistico/recreativo de la localidad no posee la importancia que deberia tener, y que en la actualidad se intenta, a
través de una organizacion que estd comenzando a funcionar, como es la Camara de Prestadores Turisticos, el
desarrollo del sector. En tal sentido, el Departamento Zapala podria constituirse en un centro de importantes
caracteristicas en el ambito turistico de la Provincia. Las posibilidades son diversas y es, en esta instancia donde
los prestadores hacen eco a la solicitud de acompafamiento por parte del Estado, de asesoramiento y de contar
con un organismo que controle, nuclee el accionar de los mencionados prestadores De la misma forma, solicitan un
cambio de actitud de la sociedad toda y de la gente que recibe al turista. Se observa un entusiasmo de las
personas responsables de las Pymes turisticas, y de aquellas que quieren emprender una actividad o servicio
turistico, en tanto, resultaria importante generar sensibilizacion y concientizacion sobre los recursos existentes en
ellos y en la comunidad toda. Sin embargo, al no existir un programa o una planificacion definida y determinada,
los resultados derivan en algunas voluntades aisladas que, lamentablemente, no perduran en el tiempo.

Por Ultimo, es importante sefialar la falta de conocimiento de lo que el término Asociativismo refiere y sus
principales beneficios. Es por ello, que entendida la Asociatividad como un proceso, lo primero que hay que
incentivar es la participacion, y que sea representativa por parte de todos los sectores; donde el sector publico
debe ser el encargado de llevar adelante las politicas, de garantizar que esas politicas se cumplan y poder
gestionar con los organismos e instituciones necesarias para que cada uno de los objetivos propuestos se vayan
concretando.
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La constitucion de la Camara de Prestadores Turisticos es importante, la cual cuenta con los siguientes objetivos:
e Promover el desarrollo turistico de Zapala y localidades aledafias.-
e |mpulsar estrategias de Asociatividad, a fin de fortalecer el trabajo en redes, alianzas locales y zonales.
o Establecer areas de cooperacion empresarial,
e |dentificar las actividades que seran desarrolladas a partir de la estrategia asociativa y la ejecucion de
dichas actividades.

Agregando a ello, la existencia y cooperacion de otras organizaciones que estan en funcionamiento en la
localidad, que no son precisamente turisticas, pero si son de servicio a la comunidad.

Requisitos a Cumplir y Puntos Criticos (propuestas)

La implementacion de estrategias Asociativas en Pymes de la industria turistica, como estrategias de
posicionamiento competitivo, requiere la innovacion de las formas tradicionales de gestion de las pequefias y
medianas empresas.

En este punto, Peter Druker (1994) por su parte, ha afirmado que “el éxito de las alianzas depende de los
bienes que sean administrados”.

Necesariamente, las alianzas requieren para su concrecion de un cuidadoso examen de los factores
(debilidades y fortalezas) que impiden o estimulan la adquisicion, comunicacién y la creacion de conocimiento
dentro de una organizacion. Los cuales no pueden agruparse en una forma Unica ya que su importancia varia de
manera relativa de una situacién a otra, pero pueden resumirse en tres grandes lineas: confianza, compromiso y
liderazgo.2®

Ahora bien, nada de lo dicho funcionara si no se considera la quimica humana involucrada y no se evita la
incompatibilidad de los recursos humanos.

Es por ello que a continuacién se analizaran requisitos y condiciones de gerenciamiento que son necesarias
para tener acuerdos asociativos eficientes entre los prestadores de servicios turisticos del Departamento Zapala:

1. Poseer una vision clara y estratégica de las fortalezas propias y las de sus posibles socios: Los
prestadores de servicios turisticos del Departamento Zapala deben determinar si su posicion competitiva es
sostenible con sus capacidades estratégicas o que capacidades requieren y como adquirirlas. Por lo tanto, el punto

2 D’Annunzio, Maria Claudia. “Puntos Criticos a considerar en la implementacion y gestion de las alianzas organizacionales”. Cap. I: Aplicacion Organizacional de
los acuerdos entre empresas. pp. 3
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de partida de cualquier acuerdo de Asociatividad es identificar el conocimiento y las capacidades basicas y
actuales de las empresas, para esto es necesario examinar determinados items30:

= Tener una idea clara de los objetivos del proyecto

= Detectar incentivos para compartir conocimientos y actividades

= Identificar los recursos basicos necesarios y las capacidades adecuadas

= Contar con una equipo de gente con un fuerte compromiso personal en alcanzar el éxito

= Espiritu de grupo y empresa comun entre los participantes

= Entusiasmo para innovar, fallar y reintentar

= Atmosfera de confianza entre las personas para contribuir con conocimiento, acciones y

recursos.

= Apoyo de la alta direccion.

Muchas veces sucede que por la prisa de concretar un acuerdo que alivie una necesidad urgente, se deje de
lado el analisis en cuanto a la presencia de estas condiciones. Si ello sucediera se puede cometer un error de
comprometer a las empresas dentro de u marco dificultoso y causar un dafio estratégico.

Las preguntas que permitiran identificar los conocimientos, las capacidades y las técnicas basicos de la empresa
(el hoy de la empresa) son:
= (;Qué relaciones con empresas u organizaciones externas pueden ser consideradas para
introducir nuevas técnicas y capacidades?
= ;Cudles son los vinculos necesarios para establecer los requerimientos de talentos
individuales o grupales requeridos?
= (;Qué individuo pose un conocimiento profesional?
= (;Qué grupo conoce como hacer cosa de una forma mejor, mas rapida y de una manera
eficiente que los competidores?
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Sin embargo, la proyeccién futura implica otra serie de preguntas. En un entorno donde el conocimiento
globalizado tienen una importancia central:

= (Qué clase de conocimiento necesitan las empresas para alcanzar sus objetivos
estratégicos a largo plazo?
» ;Cuales son las capacidades (fortalezas) que le brindaran una ventaja sobre sus
competidores dentro de los proximos cinco afnos?
Su exploracion es de gran importancia porque ante la constante del cambio, la fuerza que permanece es
aquella que continuamente se esta renovando.

%0 D’Annunzio, Maria Claudia. “Puntos Criticos a considerar en la implementacion y gestion de las alianzas organizacionales”. Cap. Ill: CHECK LIST para el éxito.

Pp.7
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2. Tener en cuenta una amplia variedad de posibles asociaciones estratégica
Las Pymes deben saber manejar la incertidumbre competitiva, creada por enfrentar nuevos competidores,
nuevas oportunidades de negocios en turismo y la dinamica del contexto turistico actual. Estos desafios pueden
enfrentarse mediante distintos tipos de asociaciones estratégicas entre Pymes de caracteristicas similares.
En el disefio de las posibles alianzas se debe analizar y tomar decisiones en los siguientes aspectos:

= Seleccion de de/los futuro(s) socio(s)

= Actividades que se realizaran en colaboracion

= Forma de asociacion.
El prestador de servicios turistico puede elegir como socio a cualquier tipo de organizacion (competidores,
proveedores, universidades, municipios, entes intermedios, camaras, asociaciones, etc.), previo andlisis de los
valores, grado de compromiso y capacidades de los mismo.
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3. Considerar y evitar los posibles riesgos de la Asociatividad:

Es necesario tener en cuenta que los acuerdos asociativos entre pequefias y medianas empresas turisticas,
supone la actuacion en conjunto o cooperacion entre Pymes que compiten en el mercado. A esto debe sumarse
que las mismas se desenvuelven en un mercado turistico en constante cambio y cada vez mas competitivo.

Todo esto coloca al prestador asociado en una situacion vulnerable hacia la aparicion de conflictos y
oportunismos.

Entre los posibles conflictos que ponen en peligro los acuerdos de cooperacion, se pueden mencionar:

= La empresa puede asociarse con un competidor mas fuerte, lo que la somete a una situacién
desventajosa, debido a que pierde poder en la toma de decisiones relevantes.

= Puede ocurrir que las PYMES comiencen a competir entre si (dentro de un esquema asociativo) en cuanto
a beneficios, participacion en el mercado, recursos y conocimientos.

» En un esquema asociativo donde las Pymes colaboran y compiten entre si, puede producirse que con el
paso del tiempo una de ellas crezca (beneficiada por la actividad) y llegue a dominar a o las otras. Para
evitar este posible conflicto es necesarios que las PYMES abran entre ellas sus canales de
comunicacion, los cuales deben ser manejados de manera tal que permitan:

v' Eliminar riesgos asociados con la mala comunicacién
v Fomentar la retroalimentacion
V' Facilitar el gerenciamiento integral de proyectos asociativos.

Por otra parte hay que poseer métodos para evaluar riesgos de la Asociatividad. Preguntandose:

= ;Cuales serian las consecuencias si ocurriera algo no deseado?
= ;Cuales son las posibilidades que un socio acopie conocimientos claves y lo explote?
= ;Cuanto dario causaria a la empresa?
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4. Administrar los limites de la Asociatividad:

Es de vital importancia evitar la dependencia total de la alianza, ya que esta no debe remplazar el desarrollo
interno de la empresa sino que debe constituirse como un medio adecuado que le permita complementar y/o
mejorar las capacidades de cada una de las Pymes participantes.
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Administrar los limites de los acuerdos implica evitar los peligros. La empresa estd obligada a reducir su
dependencia de la alianza, cuando se encuentre vinculada con socios que posean las mismas capacidades o
fortalezas fundamentales. Una de las formas de evitar la dependencia consiste en intentar consolidarse como el
principal socio o la empresa guia.

N

5. Estructurar y administrar los acuerdos asociativos como si se tratara de una “cuasi — empresa
separado:

La Asociatividad debe ser estructurada como si el conjunto de la Pymes asociadas fueran una empresa
separada 0 como si se tratara de un negocio independiente y se sugiere, dentro de lo posible, comenzar con un
plan de prueba.

Los encargados de la gestion de acuerdos deben tener en claro los siguientes elementos:

= Una misién explicita y objetivos especificos que establezcan los limites de la asociacién. La mision
debe establecer cual es el producto turistico que se va a ofrecer mediante la asociacién de las diferentes
Pymes intervinientes y las necesidades del turista que dicha cuasi — empresa pretende satisfacer.

= Personal calificado y leal identificado y comprometido con los objetivos a cumplir.

= Recursos propios, tecnologia y Know How a aportar.

= Una planificacion que contemple las diferentes actividades, etapas y duracion de las mismas que

faciliten el cumplimiento de los objetivos planteados.

= Especificacion de la delegacion de tareas y los distintos puestos de trabajo para identificar quien es el

responsable de cada uno de ellos.

= Un sistema de control de gestion que permita evaluar el desempefio de la nueva organizacion y los

resultados de trabajo conjunto.

El establecimiento de los objetivos adquiere una gran importancia en la implementacion de la estrategia
asociativa, debido a que son los que expondran claramente los limites de las actividades de la asociacion.

6. Dotar al gerenciamiento de cierta flexibilidad:

El disefio organizativo y la administracion no bastan para alcanzar el éxito de la Asociatividad. Debido a la
complejidad de este tipo de estrategia, los responsables de llevarlas a cabo, deben dirigirlas a través de directivas
claras y precisas Y, a su vez dotarlas de flexibilidad. La misma se puede lograr por medio de las siguientes reglas:

= Trabajar para establecer aéreas de cooperacion
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= Ampliar dichas aéreas cada vez que sea necesario

= Recopilar informacion para la toma de decisiones

= Concentrarse en los problemas y no en las personas

= Acercarse con creatividad a la solucidn de los problemas
= Propiciar soluciones alternativas.
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7. Se debe cambiar parte de las estructuras organizativas tradicionales:

La Asociatividad supone cambiar parte de las organizaciones tradicionales y algunas de sus tareas basicas,
de manera de adecuar las relaciones entre la alianza y las Pymes que la conforman.
Las Pymes del sector turistico deben dejar de lado las viejas estructuras para pasar a colaborar en las aéreas de
marketing, produccion y desarrollo de servicios turisticos y de una empresa con el resto de los socios.
Se aconseja disefiar una estructura organizativa que administre las relaciones, que cumpla el rol de puente entre
las diferentes divisiones de la alianza y entre estas y las respectivas Pymes turisticas que participan del acuerdo
de Asociatividad.

8. Debe existir un importante grado de confianza entre los socios:

Teniendo en cuenta que mucho de lo que las partes deben aprender entre si 0 crear en conjunto es de dificil
comunicacion, es necesario estrechar los vinculos entre los socios. Esto se logra con credibilidad, respeto mutuo,
confianza, responsabilidad y confiabilidad para comprender y escuchar. Esto Ultimo, es de suma importancia en los
acuerdos cooperativos, debido a que las Pymes intervinientes depende una de otras para alcanzar el éxito en
conjunto. Si existiera desconfianza entre ellas, impediria el proceso de aprendizaje y favorece la aparicion de
métodos burocraticos.

Para reducir dichos comportamientos es necesario:

e Reforzar la confianza

e Negociar diferentes puntos de vista para la resolucion de problemas y aceptar los resultados de dicha

negociacion.

e Permitir que los conocimientos y la informacién circulen de manera multidireccional (horizontal, vertical y

lateral) entre las diversas aéreas de la nueva empresa.

9. Considerar las variables que influyen en el “ciclo de vida” del acuerdo:

“Los acuerdos empresarios se desenvuelven segun fases netamente distintas entre ellas, las cuales resultan
facilmente reconstruible en la practica”. ;Qué es lo que produce dicha afirmacion? El hecho de que existen
determinantes contextuales que, en cierta manera, explican la duracion de los acuerdos”!

31 D’Annunzio, Maria Claudia. Op. Cit. PP. 15
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Fundamentalmente esas variables son:

Inestabilidad Tecnoldgica: En el caso del turismo, el desarrollo de la tecnologia es de una magnitud y
aceleracion tal, que puede provocar la obsolescencia técnica que puede colocar a las Pymes del sector
fuera del mercado turistico. Es el caso de las agencias de viajes, debido a que no se concibe su
operatoria sin la implementacion de las nuevas tecnologias disponibles en el mercado, como los
sistemas de reservas e internet. Esto puede dificultar la realizacion de acuerdos cooperativos o que los
mismos no tenga éxito final.

Inestabilidad de los mercados de los sectores en los que la empresa opera: El sector turistico es
considerado de los mas cambiantes de la economia. Esta inestabilidad del sector se debe, en gran
medida, a la elasticidad de la demanda; la cual esta condicionada por numerosas variables tales como:
gustos, modas, experiencias de los turistas, situacién social y economia de las regiones emisoras y
receptoras; caracteristicas medioambientales y de seguridad en el destino; entre otros. Todo ello provoca
surgimiento y desaparicién de nichos de mercado que pueden dificultar la adaptacién de las Pymes
participantes a las nuevas exigencia de los mismos. Es probable que esto se traduzca en la imposibilidad
de llevar a cabo con éxito la estrategia asociativa.

Asimetria entre los actores implicados: Dichas irregularidades estdn determinadas por diferentes
situaciones tecnoldgicas, operativas y financieras que presenta cada una de las microempresas
intervinientes. Esto hace dificil realizar la convergencia necesaria para implementar estos acuerdos de
voluntades.

Comportamiento de cada uno de los actores: La evolucion de los acuerdos esta esta condicionada
por el comportamiento de cada uno de los actores intervinientes. Puede ocurrir que uno de ellos crezca
notablemente (favorecido por la implantacion de un acuerdo asociativo) en detrimento de otros. De esta
manera se hace casi imposible lograr los objetivos preestablecidos y consecuentemente las PYMES
participantes se vean obligadas a renunciar a este tipo de acuerdo.

Perfil empresarial de la organizacion: La presencia de técnicos con respecto a la de individuos con
capacidad de gestion, tienen influencia directa sobre los objetivos propuestos para la Asociatividad y
sobre la idea de negocio que se establezca para la misma. Esto se debe a la vision méas técnica y
acotada de los primeros, sobre las cuestiones asociadas a la puesta en marcha e implementacion de
acuerdos de cooperacion; mientras que los segundos poseen un perfil mas emprendedor, dotando a la
nueva empresa de un disefio mas estratégico flexible, articulado y que se traduzca en potencialidades
para el conjunto de las Pymes asociadas.

Variables que dificultan las acciones a llevar a cabo:

La distancia cultural entre la PYMES participantes

La incertidumbre de la previsiones

Las dificultades de la comunicacion

Los objetivos no claramente explicitos
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Estas variables atentan contra la eficacia de los acuerdos, es por ello que los responsables deben analizar e
intentar desarrollar lineas de accion consensuadas que permitan la superacion de los mismos.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

10. Reconocer la importancia de la circulacion de la informacién:

La Asociatividad en Pymes implica la circulacion, el intercambio y el procesamiento y la utilizacion de la
informacién, lo que se traduce en una ventaja competitiva para las empresas interviniente.
La circulaciéon de informacion debe gestionarse adecuadamente, debido a que el socio de la alianza puede
aumentar la informacion proporcionada por el otro y le brinda la posibilidad de conocer los puntos débiles y fuertes
del mismo, amenazando la alianza formada. Por lo tanto, cada Pymes asociada debe establecer, a priori, cual es la
informacidn que no se debe suministrar a los socios de la alianza. Esto es, que no se debe suministrar informacion
que no es de dominio publico y que puede ayudar al competidor.

La circulacién de la informacion plantea tres retos simultaneos y a menudo contradictorios. Los directores de
la alianza deben:

1) Garantizar la circulacién fluida y oportuna de informacion entre los socios que es fundamental para el
éxito de la alianza;

2) Al mismo tiempo, como la alianza pone en relacion a dos empresas que son rivales reales o
potenciales, gestionar la salida de informacién con sumo cuidado, salvaguardando la posicion
competitiva de sus propias empresas.

3) Explotar las oportunidades de aprender de sus socios y gestionar en beneficio propio la entrada de
informacion.

Mecanismos de Enlace

La Camara de Prestadores de Servicios Turisticos del Departamento Zapala, necesita una fuerte coordinacion
para la realizacion de tareas en conjunto y para la toma de decisiones consensuadas. Para ello, requiere de
mecanismos de enlaces que permita estimular las relaciones entre las empresas participantes en las estrategias
asociativas y controlar la interdependencia organizacional que la misma produce.

Dentro de la bibliografia organizacional podemos encontrar una amplia variedad de mecanismos de enlace.
Se puede identificar a cuatro de ellos como los mas importante y esenciales para el desarrollo adecuado de los
acuerdos de cooperacion.
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Cuadro resumen de los mecanismos de enlace:
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Mecanismos de ‘ Tipo de -
Momento en que se utiliza
Enlace Autoridad

Puestos de Enlace | Informal Cada vez que sea necesario | Coordinar el trabajo de una o mas unidades

Grupos de Trabajo | Formal Primeros momentos de la Cumplir la tarea de intercambio cultural
alianza

Comités Formal Durante toda las etapas de la | Transmitir informacion concerniente a la politica de la
Permanentes alianza organizacion asociada.

Gerente integrador | Formal Durante toda las etapas de la | e  Tomar decisiones consensuadas por los socios.

alianza e Superar conflictos.

e  Asignar recursos.

e  Manejo del personal.

e  Representar la organizacion ante la sociedad.
e Cumplir roles informativos.

e  Controlar el aporte de los socios.

Fuente: Torres, Santiago. Licenciado en turismo. Universidad Nacional de la Plata. Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales

Puesto de Enlace:

La Asociatividad genera la interaccion de dos o mas Pymes, lo cual requiere de un importante grado de
contacto para coordinar el trabajo de dos 0 méas unidades.

El puesto de enlace permite encauzar directamente la comunicacién sin necesidad de recurrir a las vias
superiores (Comité/Comision). Dicho puesto carece de autoridad formal, pero estara dotado de un importante
poder informal, debido a que se encuentra ubicado en el “centro” de las vias de comunicacién del esquema
asociativo, evitando que los objetivos establecidos no se cumplan-.

Grupo de Trabajo y Comité Permanente:

Las reuniones constituyen el principal medio para facilitar la adaptacion mutua requerida para la
implementacion de una estrategia asociativa y su posterior desarrollo. Dichas reuniones pueden ser
institucionalizadas a través de dos mecanismos de enlace:

e Grupo de trabajo
e Comité permanente (Comision)
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Los grupos de trabajo deben ser convocados para cumplir con la tarea de intercambio cultural y operacional,
luego de lo cual seria necesaria su disgregacion, dado que dejaria de cumplir con la tarea para la cual fue
conformado. Este dispositivo debe ser creado en los primeros momentos de la implementacion de la alianza,
debido a que es el tiempo de mayor incertidumbre en cuanto a las relaciones de las Pymes asociadas.

Por el contrario se deberia contar con un Comité (Comision) mas estable que permita un seguimiento de los
temas de mayor relevancia. Dicho mecanismo debe ser disefiado cuidadosamente con el fin de favorecer el normal
desarrollo de la estrategia asociativa. Para esto es necesario que en el mismo se encuentren representadas todas
las partes interesadas y, ademas, se debe seleccionar los miembros de dicho Comité teniendo en cuenta sus
capacidades para trabajar en grupo.

Es aconsejable el uso Comité permanente para que desarrollen tareas de asesoria en diferentes cuestiones
tales como: Calidad del servicio, marketing turistico, analisis y evaluacion de proyectos, fianzas, efc.

Este dispositivo tendra a su carga la transmisién de informacion concerniente a las politicas de la nueva
organizacion, es decir, que transmita las declaraciones (realizadas por representantes de cada una de las Pymes
participantes) que encausan el pensamiento para la toma de decisiones.-

‘Las politicas definen un area, dentro de la cual, se debe tomar una decisién y asegurar que ésta sea
congruente con un objetivo y contribuya a alcanzarlo™z2. Esto le permite a los directivos de las Pymes asociadas.
Delegar autoridad hacia los responsables de la gestion de la empresa generada a partir de la Asociatividad, y a su
vez, mantener el control sobre lo que ellos hacen y deciden.

Areas De Cooperacion

Ningun tipo de acuerdo asociativo, debe permanecer en una simple formalidad contractual que simplemente
exprese la voluntad de cooperar entre las partes. Por el contrario, los pilares que sustentan dichos acuerdos estan
dado por:

e El establecimiento de un area de cooperacion empresarial, la identificacion de actividades que seran
desarrolladas a partir de la estrategia asociativa y la ejecucion de dichas actividades.

La Asociatividad en la Pymes del sector turistico puede tener como objeto el desarrollo de actividades en una o
mas de las siguientes areas o funciones de la empresa:

32 Koontz, Harold y Weihrich, Heinz. Administracién “una perspectiva local”. México. Mac Grow — Hill. 1996. Pp. 131
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Produccién del servicio turistico:

La alianza entre Pymes turisticas, principalmente entre aquellas que poseen capacidades estratégicas
complementarias, brinda la posibilidad de ofrecer al mercado un producto turistico diversificado y diferenciado
del resto de los competidores. Este producto ampliado se traduce en mayor atractividad para el turista, quién
percibird un mayor valor agregado en el producto ofrecido.

Esto se logra en aquellos acuerdos entre empresas con atractivos y/o actividades complementarias. Por otro
lado, los acuerdos de cooperacion pueden nuclear Pymes de turismo que no posean capacidades
complementarias, pero que se encuentren localizadas en diferentes puntos geograficos de una misma region o
pais. Esto genera la conformaciéon de una red asociativa de empresas distantes entre si, pero que ofrecen
productos similares. Con esto el turista tiene la posibilidad de optar de una amplia variedad de lugares donde
consumir un producto especifico. Este es el caso de estancias dedicadas al turismo rural, localizadas en el sur de
la Argentina, que ofrecen la practica de este tipo de turismo, en diferentes zonas de la Patagonia, y que aunan
esfuerzos de comercializacion con el fin de llegar a una demanda de turistas extranjeros.

Aprovisionamiento:

Una oportunidad de aplicar Asociatividad en Pymes turisticas es el aprovisionamiento de insumos basicos
necesarios para el normal funcionamiento de la empresa. La compra en conjunto de las materias primas les puede
permitir a las Pymes participantes obtener descuentos que si actuaran de manera individual no conseguirian. Tal
es el caso de alimentos y bebidas por parte de empresas que ofrecen restauracion.

También la Asociatividad para el aprovisionamiento puede ser utilizada para la adquisicion de equipos y
tecnologias requeridas por las Pymes. Por ejemplo las agencias de viajes pueden obtener importantes descuentos
en la compra de equipos de computacion y software necesarios para el desenvolvimiento de sus actividades.

Por otro lado, el aprovisionamiento abarca la contratacion de servicios de distinta indole, como los de
informacién, mantenimiento, capacitacion, contratacion de proteccion medico/social, contratacion de asesores
sobre diversos temas (medio ambiente, marketing, evaluacién de proyectos, etc.)

Los beneficios obtenidos a través de la Asociatividad entre pequefias y medianas empresa, estan
determinadas por el abaratamiento de los costos a partir de la compra de bienes tangibles e intangibles de forma
conjunta. Por medio de dicho mecanismo las Pymes cuentan con la posibilidad de acceder a importantes
descuentos en la compra de bienes fisicos y prorratear el costo de contratacién de servicios entre las distintas
empresas intervinientes.
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Financiamiento:

El financiamiento se constituye como una de las principales areas a tener en cuenta para el normal
funcionamiento de cualquier organizaciéon empresarial, siendo en las Pymes una de las principales debilidades que
se debe afrontar y superar. El beneficio que aporta la Asociatividad a las empresas turisticas esta determinado por
el abanico de posibilidades de financiamiento a las cuales pueden acceder las Pymes del sector, las cuales se
verian disminuidas si actuaran individualmente.

Una de las posibles fuentes de financiacion, a partir del desarrollo de estrategias asociativas, se refiere a la
constitucion de una fianza o garantia ante el organismo financiero, aportando cada Pymes asociada una cuota
parte de la fianza proporcional al beneficio recibido. Para esto es necesario constituir formalmente una empresa, la
cual asumira la responsabilidad financiera ante el organismo financiero.

La Pyme puede recurrir a la financiacion interna del grupo. Esto tiene lugar en el caso que las empresas
asociadas, o al menos una de ellas, presenten solvencia econémica y financiera, procediendo al otorgamiento de
crédito a aquellas empresas intervinientes con dificultades en dicha area. Tal posibilidad debe analizarse
cuidadosamente, con el fin de evitar que las empresas que acceden a los préstamos otorgados por la o las otras
no caigan en una situacion de dependencia y por ende pierdan capacidad decisoria.

Por otra parte, los beneficios financieros otorgados por el asociativismo estan dados por las fortalezas que
adquieren las Pymes a partir de la negociacién en forma conjunta de las comisiones que cobran las tarjetas de
crédito y de las comisiones otorgadas por los operadores mayoristas de turismo a las agencias de viajes.

Finalmente, otra ventaja que ofrece la estrategia asociativa consiste en el abaratamiento de los costos que
insume el acceso al crédito (por medio del prorrateo de los mismos entre las Pymes asociadas). Dichos costos
radican en la necesidad de: contratacién calificadoras cuando los organismos de crédito exigen la presentacion de
un certificado de riesgo crediticio y la creacion de unidades especializadas en la evaluacion de proyectos turisticos
que puedan ser llevaos acabo a partir de la cooperacion entre Pymes del sector turistico.

Gestion de Recursos Humanos:

En el area de gestion de personal, las Pymes cuentan con serias desventajas con respectos a las grandes
empresas, principalmente en pequefias y medianas empresas del sector turistico las cuales deben contar con
empleados con retnan con ciertas habilidades especificas (manejo de idiomas, computacion, sistemas de reservas
conocimientos en el area de atencion al turista, etc.)
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Las Pymes tienen dificultades para contratar, retener y capacitar el personal capacitado para sus operaciones.
Es asi como la Asociatividad puede ser una adecuado mecanismo para la superacion colectiva de las debilidades
de las Pymes en el area de recursos humanos.

Por medio de la cooperacion, las empresas aliadas, pueden recurrir a la contratacion conjunta de los servicios
de proteccion medico/social de los trabajadores que son comunes a las empresas, lo que redunda en el
abaratamiento de los costos.

Otra de las estrategias que pueden ser disefiadas y ejecutadas a partir de la asociacion de Pymes turisticas se
refiere a la formacion, capacitacion y actualizacion del personal contratado. En este caso, el agrupamiento
permite solventar los gastos de contratacion de cursos, talleres y seminarios. A su vez, esto posibilita a cada una
de las empresas de contar con personal calificado y retener al mismo. Por otra parte las organizaciones
involucradas en el proyecto asociativo pueden recurrir a los servicios brindados por empresas consultoras
dedicadas al reclutamiento y seleccion de los candidatos adecuados para cada puesto a cubrir, ya sea en cada
una de las Pymes intervinientes, como en la nueva empresa creada como consecuencia de la Asociatividad.

Gestion empresarial:

Una de las oportunidades que ofrece la Asociatividad, radica en la superacién de las limitaciones de gestion
que presentan muchos empresarios Pymes. El trabajo en grupo les permite superar las dificultades propias de las
pequefas y medianas empresas en materia empresarial, y de esta manera afrontar en nuevo contexto turistico
mundial y sobrevivir en un negocio tan riesgoso.

La gestion de las Pymes se puede mejorar mediante la capacitacion, actualizacion de conocimiento y
manejo de nuevas herramientas de administracion. Una de las formas de lograrlo es a través de la asistencia a
seminarios, curso Y talleres. La Asociatividad posibilita la contratacién de capacitadores y solventar los gastos de
enviar algun integrante a cursos dictados en el pais o en el exterior.

En un contexto turistico cambiante y dinamico, el caudal de informacién que manejan los empresarios Pymes
se convierte en un elemento de vital importancia para la toma de decisiones mas adecuadas. La alianza facilita la
difusién de datos relevantes dentro de una caudal informativo mucho mas complejo y de esta manera manejar la
informacién mas adecuada y pertinente para mejorar el proceso de toma de decisién en las Pymes.

Por otra parte, el trabajo en grupo, posibilita el intercambio de experiencia por parte de los encargados de
direccién de las empresas intervinientes. Este permite un mayor conocimiento del mercado turistico, y por lo tanto,
tomar decisiones estratégicas adecuadas. A su vez este conocimiento m se puede convertir en una barrera de
entrada a nuevos competidores.
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Comercializacion turistica:

En esta fase del proceso empresarial, las Pymes del sector acusan sus mayores debilidades y, por lo tanto, se
trasforma en una de las prioridades para la cooperacion.

Una de las ventajas de la Asociacion radica en la posibilidad de abaratar costos en lo referido a las acciones
promocionales, es decir, las actividades de promocion que son llevadas a cabo para persuadir al turista. Es decir,
se ejecutan accione para compartir gastos de publicidad, concurso y promociones conjuntas, folleteria,
audiovisuales, etc. Si bien en la practica la Asociatividad, entre Pymes turistica, tienen como objetivo el prorrateo
de los costos de la promocidn33, dicha estrategia debe ser entendida como un medio potencial para la realizacion
de un conjunto de actividades de comercializacién turistica mas compleja y atractiva para el turista potencial. A
partir del trabajo asociado, las Pymes turisticas pueden desarrollar lineas de negocios virtuales, tales como el
comercio electronico y desarrollo de sitios web. Es de vital importancia la presencia e pequefias y medianas
empresas en internet, debido a que “casi la mitad de la gente que viaja por placer navega en busca sitios para sus
vacaciones y consulta por lugares disponibles, precios de vuelo y hoteles”. No solo es necesario armar paginas
institucionales y casillas de e-mail, sino que también hay que explorar las posibilidades del e-commerce como una
nueva fuente generadora de ingresos. Todo ello les permitird a las Pymes competir de igual a igual con las grandes
empresas. Mediante la Asociacion se puede asegurar un cierto nivel de servicio al cliente, como por ejemplo:

e Emisién de una tarjeta de créditos propia.

e Emisién de una tarjeta de suma de puntos, ofrecida a los consumidores frecuentes del servicio prestado.
e Emision de tarjetas o cupones de descuentos.

¢ Financiamiento de las compras.

e Sistema de devolucion de dinero a turistas insatisfechos.

¢ |mplementacion de sistemas de informacién turistica. 34

Aunque la investigacion de mercado suele ser una utopia para las Pymes, la Asociatividad permite la
contratacion de consultoras especialista en el desarrollo de esta tarea. Sin embargo, no es necesaria la
contratacién de este tipo de servicio, ya que a partir del intercambio de experiencia e informacién se puede lograr
un conocimiento bastante detallado y ajustado a la realidad del mercado turistico en el que se desenvuelven las
empresas cooperantes.

33 Philip, Kotler. MERCADOTCNIA PARA HOTELERIA'Y TURISMO. Las denominadas “alianzas momentaneas”, es decir relaciones oportunistas a corto plazo. México.
Prentice-hall. Hispanoamericana. S.A 1997

¥ Este es el caso del proyecto asociativo Action TravelNet (ATN), el cual implemento un centro de informacién turistica (dentro del producto centro de servicio turisticos)
dirigida tanto a los turistas nacionales y extranjeros, ubicado en un lugar fisico estratégico, es decir, en un lugar de concurrencia masiva.
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Las empresas no buscan una sola venta, sino mantener al cliente por un largo periodo de tiempo. “Las
empresas reconocen que los equipos de ventas constituyen la clave para obtener y conservar las cuentas del
cliente. La mercadotecnia de las relaciones se basa en la premisa de que las cuentas importantes requieren una
atencion especial y continua” 3%

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Es por eso, que las Pymes Asociadas pueden desarrollar un plan de mercadotecnia de las relaciones a
partir del intercambio de informacion confidencial, base de datos, tecnologia, y conocimiento del mercado. Por otra
parte, las organizaciones participantes tienen la posibilidad (compartiendo costos) de reclutar, seleccionar y
capacitar personal mas idéneo que formara parte del equipo de ventas que tendra como funcién el ofrecimiento y
venta de los servicios, proporcionados por las empresas asociadas, tales como: organizaciones de congresos,
convenciones seminarios, reuniones de negocios, etc. (En el caso de Asociatividad de empresas hoteleras).

55 Philip, Kotler. MERCADOTCNIA PARA HOTELERIA Y TURISMO. México. Prentice-hall. Hispanoamericana. S.A 1997. Pp. 599
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CONCLUSIONES GENERALES

El nuevo contexto turistico presenta un gran desafio para las pequefias y medianas empresas del sector,
las cuales debe desarrollar sus actividades en un escenario turbulento, afrontando amenazas, solucionando
debilidades estructurales y aprovechando oportunidades generadas por el entorno competitivo, mediante la
implementacion de nuevas estrategias alternativas que le permitan aprovechar dptimamente sus recursos.

Para que las Pymes turisticas del Departamento Zapala compitan en el mercado global, es necesario que
colaboren entre si, con el fin de coordinar la busqueda de asociacion y beneficios conjuntos. Es asi, como la
Asociatividad en Pymes del sector turismo se alza como una estrategia alternativa que le permitira la supervivencia
en el mercado. Dicha estrategia se define como mecanismo por el cual, dos 0 mas Pymes del sector turistico
colaboren entre si, de forma voluntaria y manteniendo su independencia juridica y financiera, con el objeto de
compartir capacidades y/o recursos en la busqueda de objetivos en comun. Esto le permitira a cada una de las
empresas zapalinas intervinientes conseguir beneficios que no los obtendrian si operan en el mercado de manera
individual, tales como: economia de escala, acceso a créditos, compartir riesgos, conocimiento e informacion;
penetracion en nuevos mercados; mejoras en la promocion y técnicas de gestion, mayor poder de negociacion,
etc.

Partiendo del escenario que presenta el Departamento Zapala, en donde se prueba la ejecucion de estos
acuerdos, los beneficios otorgados por los mismos estaran dados por la generacion de empleos y riquezas a cargo
de las Pymes que permaneceran compitiendo en el mercado a través de la Asociaciéon. Ademas, es una
alternativa viable para conseguir una posicion competitiva del destino de escala y los atractivos locales en lo que
se pone en practica los proyectos de colaboracién empresarial, favoreciendo asi, el desarrollo turistico local.

Existen ciertos factores que condicionan el éxito de los acuerdos asociativos y deben ser tenidos en cuenta
con el fin de contrarrestar los efectos que pueda ocasionar. Es por eso que se hace necesario:

o Establecer objetivos que sean el resultado del consenso de los dirigentes de las Pymes intervinientes.

e Conformar acuerdos asociativos en base a capacidades o recursos complementarios con el fin de lograr
un producto turistico diferenciado.

e Llevar adelante acuerdos con Pymes del mismo tamafio para evitar el monopolio en la toma de decisiones.

e Desarrollar la estrategia de cooperacién compartiendo ciertos valores como la confianza, el respeto mutuo,
la transparencia en la gestién y el compromiso.

e (Gestionar la empresa producto del acuerdo como si se tratara de una empresa independiente.

o Utilizar mecanismos de enlace que permita coordinar las tareas dentro de la nueva empresa, como asi
también mantener las relaciones fluidas entre estas y la empresas generadoras del acuerdo.
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Para que una estrategia de cooperacion interempresarial cumpla con su funcion, es necesario que la ejecucion
de la misma se presente en diferentes etapas con el fin de obtener acuerdos asociativos exitosos:

e Elaboracion de la estrategia asociativa que debera cumplir los objetivos que se pretendan
conseguir, identificar las diferentes opciones estratégicas que se puedan desarrollar, calcular
los recursos que se destinaran al acuerdo y definir las aéreas de cooperacién (financiamiento,
gestion de comercializacion, compras, produccidn de servicios turisticos, entre otras)

¢ Identificacion, seleccion y aproximacion de las Pymes que van a ser participes del acuerdo de
cooperacion.

e Definir aspectos normativos y legales, en los que se encuadraré el acuerdo.

e Ejecucién de la estrategia y control de los resultados obtenidos con el fin de corregir los
efectos no deseados.

e Redefinir estrategias y bases del acuerdo cuando asi lo exija.

Los acuerdos asociativos no se concretan con facilidad porque muchos de ellos funcionarian Unicamente
en un periodo de tiempo que dificulta mantener un contacto fluido entre los participantes el resto del afio. Por lo
tanto, dichas iniciativas deben ser acompariadas por el Sector Publico, teniendo en cuenta el aporte de este tipo de
agrupamiento turistico al desarrollo turistico y social del lugar donde se llevara a cabo.

Es asi, que se propone la creacion de un organismo Publico local, departamental; que sirva de nexo entre
el Sector Publico y el Privado, asignando recursos para la implantacién de este tipo de estrategia, evaluando los
resultados obtenidos, difundiendo las caracteristicas y ventajas presentadas por estos acuerdos de cooperacion y
actuando como nexo entre las Universidades Nacionales o Institutos Superiores de Educacion, para que éstos
lleven a cabo las tareas de asesoramiento.

Se hace necesario contar con un Estado que sostenga y fortalezca la Asociatividad en Pymes de Turismo,
atenuando las desventajas estructurales en cuanto al acceso al crédito, desarrollo tecnoldgico, capacitacion,
deficiencia en las técnicas de gestion y acceso a la informacion relevante y actualizada.

Se observa el uso, a veces, indiscriminado del tema asociativo, que casi lo convierte en un limite para
obtener el acceso a capacitacién, financiacion, consultoria y otros beneficios en determinados programas
gubernamentales e internacionales, corriendo el riesgo de que se convierta en una moda pasajera debido a la
proliferacion de voluntariosos “facilitadores asociativos” que no cuentan con una formacion y metodologia que los
respalde, y que por lo tanto hacen que lograr resultados sea un evento totalmente aleatorio. Justamente para
garantizar que el nivel de éxitos de los emprendimientos asociativos en la localidad sea alto es que deben
incorporarse estrictos sistemas de medicion y monitoreo continuo de los mismos y sobre todo cuando se

comprometen recursos provenientes del esfuerzo publico.
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Pero no solo debemos considerar que es necesario prepararnos en la administracion de la relacion
asociativa sino que deben incorporarse nuevas practicas organizativas y tecnologias de gestion y automatizacion
que permitan que los grupos asociativos sean realmente un motor del desarrollo de las Pymes. Para ello, en la
empresa Red deben incorporarse organismos gubernamentales, entidades empresariales, instituciones educativas,
institutos de investigacion que brindaran el entorno propicio para el éxito.

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Para lograr que este modelo logre, genere un cambio en la situacion socioecondémica del Departamento
Zapala, es necesario primeramente lograr un cambio muy importante en la cultura del pequefio empresario local. Y
la solucion a estos problemas, en gran parte (como sucede con la gran mayoria de los problemas que vive el pais),
se soluciona por medio de la educacion, en este caso, del empresariado.

Existe una cantidad importante de experiencias exitosas en esta materia, pero en general son
desconocidos para el propietario de una pequefia empresa y para la sociedad en general. Por lo tanto, no se
generan inquietudes al respecto, ni “efecto contagio”. Es imprescindible que el Estado, las asociaciones
empresarias (Camara), y demas instituciones pongan énfasis en el desarrollo de este modelo, que permite sacar
un gran provecho de la unién generada por el intercambio de experiencias. Y es también, responsabilidad de los
profesionales asesores de estas empresas fomentar y participar en estos proyectos de forma activa, e incluso
promoviendo nuevos espacios de reunion.

Para finalizar, podemos reconocer a los esquemas asociativos, como una forma de facilitar el desarrollo de
las ventajas competitivas de cada uno de los integrantes, que contribuye a su sostenibilidad y posibilidad de
desarrollo y crecimiento. En la practica, para lograr una implementacion exitosa y el logro de los objetivos
esperados, se requerira de un esfuerzo significativo, tanto por parte de los actores directos como de las
instituciones intermedias relacionadas, asi como también por parte del Estado en lo atinente a su apoyo y
regulacion.
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MODELO DE ENCUESTA

“LA ASOCIATIVIDAD EN LAS PYMES DEL SECTOR TURISTICO EN EL DEPARTAMENTO ZAPALA”

Muestra: Prestadores de servicios turisticos de Zapala

Estimado Sr.

La presente encuesta tiene como objetivo conocer la situacion actual y futura de su empresa. Dado que en la actualidad se
torna cada vez mas dificil para las Pymes actuar de manera individual, es necesario conocer el contexto en que se mueven,
con el fin de generar mecanismo de cooperacion en cual un grupo de prestadores unan sus esfuerzos para enfrentar
dificultades.

l. DATOS PERSONALES:
1. Profesion:
2, Afios de trabajo en esta actividad turistica:

IL. INFORMACION GENERAL DEL SERVICIO
4, Servicio que presta:
a) ALOJAMIENTO
b) GASTRONOMIA
c) TRANSPORTE
d) AGENCIA DE VIAJE
e) OFICINA DE INFORMES

f) OTRO SERVICO: ..ot

5. Tipo de demanda que atiende:
a) RECREACIONISTAS
b) TURISTAS REGIONALES
c) TURISTAS NACIONALES

d) TURISTAS INTERNACIONALES

118 PRACTICAS ASOCIATIVAS
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a) ;Conoce a qué se refiere la Asociatividad? SI -No

b) ¢ Podria citar algunas palabras que se relacionan con este término?

C) En tal sentido, ¢, Pertenece a alguna Asociacién?

d) En caso afirmativo ¢ Cuales cree serian las ventajas de la Asociatividad?

e) Si no pertenece ;,Cual es larazon?

a) ¢ Le interesaria que un organismo como lo es una Asociacion vinculada a su actividad los nuclee?

b) Si aun no existen Asociaciones que nucleen a los prestadores turisticos: ; Cuél cree que sea la razén?

C) ¢ Tiene conocimiento de la reciente conformacion de la Camara de Prestadores Turisticos del departamento

Zapala? Si—No Sl
d) En caso afirmativo, ¢ Cual es s opinién al respecto?

1. ¢ Ha participado de alguna reunién/mesa de concertacion con otros prestadores de servicios u otros
sectores sociales con el fin de analizar problematicas comunes al desarrollo turistico de la localidad?

a) Siha participado:
(i) (En cual?

(i) ¢Enqué ambito?

. Publico

. Privado

. 10 e
(i) ¢ Cudles fFUEron 10S rESUAAOS?.........cu vt

(iv) ¢ \Volveria a participar?
€SI POI QUET.... bR

b) Si no participo nunca:

(i) ¢Cual es el motivo por el cual N0 ha PartiCiPado?..........coccvviicieee e
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(ii) ¢ Le gustaria participar?
@ ST G POI QUET bbb
@ NO GPOT QUET..... b

2. ;Cudles son los problemas que se presentan para realizar acciones asociativas locales y/o regionales
entre los prestadores de servicios turisticos?

a) Falta de apoyo del sector Publico
b) Falta de iniciativa del sector Privado

¢) Falta de informacién sobre obligaciones y beneficios, por parte de los prestadores turisticos y
sectores relacionados, de formar parte de una asociacion.

d) Compromiso

e) Desinterés

ROL DE LOS ACTORES SOCIALES

1. ¢Cuales serian los sectores u actores sociales que deberian intervenir?
a) Intendente
b) Persona a/c de Oficina de Turismo ( direccion, secretaria, subsecretaria)
¢) Secretaria de Turismo de La Nacion
d) Subsecretaria de Turismo de la Provincia
e) Cémara de comercio

f)  Otras INSHLUCIONES:........ccvriiiiiiiii

2. ;Haintegrado algun tipo de asociacion o alianza con otro prestador turistico y/o sector con el objeto de
unificar esfuerzos de promocion o difusion como también, organizar productos y/o servicios?

a) Siha participado:
(i) ¢ QUE DENEFICIOS ODIUVO?.......eueeecieei bbbt

(i) ¢ Cuales fueron los inconvenientes qUE SE PrESENTATON?.........cccciviiiicreeri e
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(i) ¢ Qué solucion se dio 0 cree usted qUE €ran CONVENMIENEES?........c.euveerireririrrirerereeeseere e
b)  Sino ha participado:
() ¢Le gustaria trabajar en forma conjunta con OtroS Prestadores?...........cvveieriennieneeesee e

(i) Segun su opinion ¢Cuéles serian los pasos a seguir para conseguir trabajar con este tipo de
0T =11 o = T TSRS
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Modelo de Entrevista: Intendente electo.

1. ¢Existe dentro de su propuesta de gobierno algun proyecto de desarrollo turistico y/o de apoyo a las pymes
del sector? ;cuales? Propuesta:

2. ¢Considera que esta localidad cuenta con recursos turisticos reales y/o potenciales que deberian
desarrollarse para beneficio del mismo? ;Cuéles?

3. ¢Cual es su opinion acerca de la importancia del desarrollo de actividades turisticas / recreativas en el seno
de esta entidad?

4. ;Conoce ejemplos de asociativismo o integracién a nivel local /regional? (del &mbito publico o privado o en
conjunto) ;,Cuales?

5. Segun su opinién ¢Cudles son los problemas que se presenta para realizar acciones asociativas locales y/o
regionales entre los prestadores de turisticos?

6. ¢Cuales serian las acciones para solucionar dichos problemas?

7. ¢Cual debe ser el rol del Sector publico en este aspecto?

8. ¢ Tiene conocimiento si este municipio cuenta con sectores de apoyo econémico y técnico para la PYMES
locales?

9. ¢Qué opina de las PYMES turisticas?
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Modelo de Entrevista: a Informantes Claves

1. ¢ Conoce alguna propuesta de indole turistica que se hayan efectuado durante la presente gestion de gobierno?

2. ¢Considera que el municipio de Zapala cuenta con recursos turisticos reales y/o potenciales que deberian
desarrollarse para beneficio del mismo? ; Cuales?

3. ¢Cual es su opinién acerca de la importancia del desarrollo de actividades turisticas / recreativas?

4. ;Cuenta el municipio de Zapala con recursos humanos y econdmicos para impulsar proyectos turisticos
recreativos?

5. ¢Existe ejemplos de asociativismo o integracion a nivel local /regional? (del ambito publico o privado o en
conjunto) ¢, Cuales?

6. Segln su opinion ¢Cuales son los problemas que se presenta para realizar acciones asociativas locales y/o
regionales entre los prestadores de turisticos?

7. ¢Cuales serian las acciones para solucionar dichos problemas?

8. ¢Cual debe ser el rol del Sector publico en este aspecto?

9. ¢Qué opina de las PYMES turisticas?

10.¢,Cuenta este municipio con sectores de apoyo econémico y técnico para la PYMES locales?
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