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Resumen

El presente Trabajo Final de Grado se basé en la reestructuracion de la Estancia Cestmir S.A.,
empresa dedicada actualmente a la produccion agricola, ubicada en la localidad de Pergamino
Provincia de Buenos Aires, a partir de la incorporacion de una nueva unidad de negocio
vinculada al turismo rural sostenible, enmarcada bajo el concepto de sustentabilidad, con la

finalidad de asegurar la competitividad de la empresa frente a un entorno incierto e inestable.

La metodologia seleccionada para la confeccion de este trabajo se apoyo en la filosofia del
desarrollo sustentable y sus tres pilares: economia, ambiente y sociedad. Tomando como base
esta filosofia, se emprendieron numerosos estudios y andlisis para determinar la viabilidad de

este emprendimiento desde los tres puntos de vista mencionados.

En funcién de los resultados obtenidos a partir de los estudios y andlisis efectuados, se pudo
concluir que este emprendimiento turistico sustentable es muy atractivo en sus escenarios
posibles, tanto en situaciones estables como en situaciones inflacionarias, alentado por un sector
de la industria en permanente expansion que brinda oportunidades de creciemiento que hacen

viable llevar a cabo este proyecto.

Palabras claves: cambio organizacional; desarrollo sustentable; ventaja competitiva; turismo

rural sostenible.
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Introduccion

La critica situacion de una parte del sector agropecuario argentino y la visualizaciéon de una
demanda creciente a partir de un sector dindmico como es el turismo, fue lo que dio impulso al
turismo rural, configurandose, en algunos casos, como la tinica manera viable de mantener sus
establecimientos. La diversificacion de la agricultura ha sido un patrén que se dio,
principalmente, entre los productores de menor escala, es decir, las agriculturas de familia,
quienes, precisamente por producir a menor escala, pierden competitividad para la produccion

de los principales cultivos.

En este contexto, la crisis de los productores de menor escala del sector agropecuario se ha
combinado con procesos de degradacion de los destinos y modalidades turisticas tradicionales,
lo que llevo a la eleccidon y promocion de nuevos destinos y formas de hacer turismo. Asi, el
turismo rural se presentd como una segunda actividad que permitiria no dejar de lado la

actividad principal, representando una nueva alternativa econdémica para el sector.

Frente a estos cambios en el entorno, tanto en el sector agropecuario como en el sector turistico,
se planted la posibilidad de llevar a cabo una reestructuracion de la Estancia Cestmir S.A.,
impulsando el cambio organizacional a partir de la introducciéon de un nuevo concepto en el
funcionamiento de la estancia: la sustenibilidad. Para ello, el trabajo se enfocara,
fundamentalmente, en la incorporacion de la actividad de turismo rural y ecolédgico a la actual

actividad de la estancia, como una forma de adquirir ventaja competitiva en el mercado.

Si bien se identificaran las diversas medidas que adoptard la estancia bajo el marco de
sustentabilidad, s6lo una de ellas, el turismo rural sostenible, serd desarrollado a lo largo de este
trabajo, llevando a cabo numeroso estudios para el relevamiento, procesamiento y analisis de

la informacion, y de esta manera, determinar la viabilidad de efectuarlo.

12

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible Gloza, Florencia Yazmin



5 R
-l g
Universidad de la Defensa Nacional UNDEF  \ ,

Centro Regional Universitario Cérdoba IUA

CAPITULO 1

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
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Capitulo 1

Diagnostico Organizacional

El principal objetivo del presente capitulo es llevar a cabo un estudio del sistema organizacion
para el diagnostico administrativo, mediante el cual se examina la organizacion a fin de lograr
mejorarla e introducir los cambios pertinentes para su adaptacion y permanencia al contexto en

el que se encuentra inserta.

Un estudio de sistemas se apoya en una metodologia, que se define como “una disposicion
logica y secuencial de pasos y procedimientos orientados hacia el desarrollo de una tarea”
(Volpentesta, 2000, p. 175). Existen diversas metodologias para llevar a cabo un estudio de
sistemas, cada una de ellas presentan particularidades que las distinguen entre si y que en base

a ellas su aplicacion es recomendable en algunos estudios y en otros no.

Enfoques metodologicos (Volpentesta, 2000):

4+ Metodologia del Ciclo de Vida
+ Metodologia del Analisis Estructurado
+ Metodologia del Disefio Evolutivo

A los fines de este capitulo, la metodologia seleccionada es la metodologia del ciclo de vida,
conocida como las mas clasica para el estudio de sistemas y que permite una mejor comprension
al dividir el estudio en tres etapas bien definidas: Etapa de Sintesis; Etapa de Andlisis y Etapa

de Disefio.
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Tabla 1

Metodologia del Ciclo de Vida

ETAPA

FASES

RESULTADOS

SINTESIS

*Investigacion preliminar

-Objetivo del estudio
-Informacion aspectos de la

estancia

ANALISIS

*Relevamiento

* Analisis Critico y diagnostico

-Comprension y conocimiento

de la estancia bajo estudio

-Conclusiones sobre la

estancia actualmente

DISENO

*Disefio General

-Presentacion de la propuesta
-Definicion de los
requerimientos del nuevo

disefio

Fuente: elaboracion propia en base a Volpentesta, J. (2000, p. 180)
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1.1 — Etapa de Sintesis

En esta fase se lleva a cabo una investigacion preliminar con el propdsito de generar
informacion basica y organizada de la Estancia Cestmir S.A. y comprender la situacion esencial

de la misma, sin perder de vista su contexto y razon administrativa.

1.1.1- Objetivo del estudio

Generar retroinformacion que permita identificar los problemas de la Estancia Cestmir S.A. y
propiciar la aplicacion de medidas correctivas adecuadas, destinadas al mejoramiento,

desarrollo y enriquecimiento de la organizacion en estudio.

1.1.2- Reseiia Historica

Cestmir S.A. es una sociedad que se constituyo en el afio 1972 por Cipolla José Antonio, su
fundador. Desde entonces se ha dedicado a la explotacion agricola extensiva, mediante la
implementacion de siembras, operacion de cultivos y la comercializacion de sus productos

agropecuarios.

Se encuentra ubicada a 8 Km. De la ciudad de Pergamino, provincia de Buenos Aires, region

del norte bonaerense donde se encuentran las tierras mas cotizadas, ricas y fértiles del pais.

Los comienzos de la estancia tuvieron lugar cuando el fundador adquiere una superficie de
terreno de 430 hectéareas destinada a la produccion de girasol y maiz, y en menor cantidad trigo;
ademas se dedicaban a la produccién de miel de exportacion, cuyo principal comprador fue

Alemania.

Con el transcurso del tiempo y gracias a los ingresos obtenidos de la produccion inicial, José
Cipolla fue adquiriendo terrenos colindantes y aumentado y diversificando su produccion,
llegando a tener actualmente una superficie total de 1380 hectareas, destinadas integramente a

la produccidn agropecuaria con cultivos de maiz, girasol, soja y trigo.
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Cestmir S.A. siempre ha sido y continta siendo una empresa familiar, gestionada por la familia

Cipolla bajo politicas que se basan en valores propios del propietario, donde el respeto por su

gente y la busqueda permanente de la competitividad y la calidad de sus productos son el

soporte de su desarrollo.

1.1.3- Panorama Sincrético

Tabla 2

Panorama Sincrético de la estancia Cestmir

ASPECTOS DE LA CONTENIDO
ORGANIZACION
Produccion de cultivos extensivos en forma estacional
Actividad

Denominacion Social

Cestmir S.A. (se eligié un nombre ficticio para preservar la

identidad de la empresa).

Propietarios

Cipolla, José Antonio

Ubicacion geografica

Ruta Nacional 8 Km 232, Acceso a Pinzon, Ciudad de Pergamino,

Provincia de Buenos Aires

Promover el desarrollo de la agricultura familiar basandose en la

Vision confiabilidad, calidad, innovacioén y crecimiento; y desempefiar un
papel fundamental en la agricultura del pais frente al mundo.
Producir, seleccionar y procesar alimentos inocuos y de excelente

Mision calidad, garantizando la seguridad alimentaria para el desarrollo de

las personas y su entorno.

17
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Estilo administrativo

Estilo Autoritario-Benevolente: prevalece el aspecto centralizado.
La autoridad y la toma de decisiones estan centradas en el fundador

de la Estancia; sin embargo, se permite una pequefia delegacion.

Ambiente de la

organizacion

Numerosos competidores. Productos homogéneos. Cambios en la
politica econdmica del pais. Variabilidad de los precios. Cambios
climaticos. Fluctuaciones en la produccion. Continuos cambios

tecnologicos.

Dotacion de personal

Son siete (7) las personas que integran la Estancia; cuatro (4) de
ellas son los socios que forman parte del nucleo familiar
(matrimonio con sus dos hijos). Y los demads integrantes (3) son los
trabajadores del campo: un agricultor, un ingeniero agronomo y una

persona encargada del mantenimiento general.

Sistema de informacion

Organizacidn tradicional; la informacién fluye, en mayor medida, de
arriba hacia abajo para dirigir las actividades del personal; y en
menor medida, de abajo hacia arriba. Sistema de informacion
manual- mecanico, los datos se recolectan y almacenan en forma

manual o por computadora.

Cultura organizacional

Cultura organizacional débil, falta claridad y firmeza en los valores
centrales de la estancia, no fomenta el crecimiento y desarrollo del

establecimiento agricola.

Fuente: elaboracion propia
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1.1.4- Estructura de la Organizacion

Figura 1

Organigrama de la Estancia Cestmir

DIRECCION
Cipolla José Antonio
Propietario

Asesoria Interna
Legal y Contable

l I

Administracién y Contabilidad y
Produccién Agricola Comercializacion Finanzas
Esposa Hijos
Agricultor
Ingeniero
Agrénomo
Encargado
| Mantenimiento

Fuente: elaboracion propia
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1.2- Etapa de Analisis

En esta fase se pretende llevar a cabo una investigacion detallada de la estancia bajo estudio,

a fin de conocer como actia, para posteriormente determinar dénde es necesario efectuar

cambios que la mejoren. Para ello se emprenderan dos pasos:

4+ Relevamiento

4 Analisis, evaluacion y determinacion nuevo enfoque

1.2.1- Relevamiento

En esta fase se procedera a recolectar toda la informacion necesaria para el andlisis y posterior

diagnostico de la estancia Cestmir. Para ello, lo primero que debemos hacer es organizar el

relevamiento como se muestra a continuacion (Tabla 3).

Tabla 3

Organizacion del relevamiento

INFORMACION A OBTENER POR CON QUIEN HERRAMIENTA
POR RELEVAR
Diarios
INTA Revision de fuentes
Contexto Autor Proyecto de Sitio oficial Gobierno |documentales
organizacional Grado Nacional
Sitio oficial Gobierno |Revision bibliografica
de Buenos Aires
Produccion Autor Proyecto de Propietario de la Entrevista

Grado

estancia

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible
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Rendimiento Autor Proyecto de Propietario de la Entrevista
Grado estancia
Rentabilidad Autor Proyecto de Propietario de la Entrevista
Grado estancia
Superficie de siembra | Autor Proyecto de Ingeniero Agronomo | Entrevista

Grado

Fortalezas
Oportunidades
Debilidades

Amenazas

Autor Proyecto de
Grado

Propietario de la

estancia

Diarios

Observacion personal
Entrevista
Revision de

documentos

Fuente: elaboracion propia

En las paginas siguientes se procedera a relevar en forma detallada, conforme al orden

establecido, cada uno de los temarios presentados en la tabla 3.

1.2.1.1- Contexto organizacional

El anélisis global del contexto de la empresa permite identificar un gran nimero y variedad de

influencias externas que afectan a la estancia Cestmir y que forman parte de su entorno, al cual

podemos dividir en dos grandes niveles: el entorno general o macroentorno y el entorno

especifico o microentorno. Los factores de nivel superior son determinantes cruciales de las

oportunidades y amenazas a las que la estancia se enfrenta, en cambio, el nucleo del entorno

constituye la red de relaciones comerciales de la empresa: transacciones con proveedores y

clientes; Interacciones con los competidores.

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible
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En resumen, el entorno de la estancia queda representado en la siguiente figura:

Figura 2

Entorno de la estancia Cestmir

Entorno General

Entorno Especifico

Proveedores
Estructura
Social

Entorno

Competidores Natural

Clientes

Tecnologia

Fuente: elaboracion propia

A)-Analisis del Entorno General

El proceso de globalizacion en curso estd provocando una reordenacion de la estructura en el
sector de la produccion, el trabajo, el comercio y las finanzas. Sin embargo, esta reorganizacion
no ocurre de la misma manera en todos los sectores productivos ni afecta por igual a todo el

aparato economico.
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En el sector rural y mdas concretamente en la agricultura, las contradicciones tienden a
agudizarse. Hoy compiten diversos tipos de agricultura; por un lado, estan los agronegocios
que se benefician del proceso de globalizacion (concentracion del capital y expansion territorial
agroproductiva, mayor control del mercado y de los intercambios, entre otros), y por el otro, la
agricultura familiar que bajo estas condiciones tiende a ser desplazada de los circuitos que le

permiten desarrollarse y, en situaciones extremas, a marginarse o hasta desaparecer.

La figura que se presenta a continuacion permite caracterizar, brevemente, las agriculturas de
familia y los agronegocios, a fin de lograr una mejor comprension y distincion de ambas

tipologias.

Figura 3

Caracterizacion Agricultura de Familia y Agronegocios

e Productores agropecuarios que residen junto a su familia, por lo general, en la unidad
de produccién

o Su principal fuente de ingresos es la actividad agropecuaria y ganadera

e Sus productos son destinados al consumo familiar y a mercados locales y, en algunos
casos, internacionales

e La fuerza de trabajo la aporta la familia (mano de obra familiar)

e Se caracteriza por ser una actividad productiva artesanal

¢ Se considera como una forma de vida y una cuestién cultural

* Niveles intensivos en mano de obra y limitados en inversiones (baja densidad de capital)
e Diversificacion de los cultivos

e Considerado como un negocio inserto en la agricultura desarrollado por empresas que
procesan y transportan alimentos
eNegocios que estdan directa o indirectamente involucrados en la produccién,
transformacion y provision de productos agricolas
. e Altos niveles tecnoldgicos, niveles intensivos en inversiones (mayor densidad de capital)
Ag ro n ego C | O o Fuerza de trabajo asalariada
* Opera a nivel nacional e internacional
e Cultivan un Unico cultivo o grupo de cultivos semejantes que generan mas renta

Fuente: elaboracion propia en base a Victoria, A. (2014)

Continuando con las controversias en el sector rural, una concepcion globalizada de los
agronegocios dio lugar, en Argentina, a un nuevo modelo agropecuario alentado por las

innovaciones biotecnologias: los cultives transgénicos. El referente central de este nuevo
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paradigma productivo esta constituido por el cultivo de soja, que ha sufrido una gran expansion

productiva (boom sojero) destinada a abastecer los mercados mundiales.

Las consecuencias de esta expansion son una mayor homogeneizacion del espacio rural, la
pérdida de puestos de trabajo y la disminucién de las unidades productivas. Se verifica también
el incremento del valor de la tierra y la pérdida de importancia de modalidades tradicionales de
arriendo, que afectan al conjunto de producciones desarrolladas en el medio rural, sean estas

extensivas o intensivas.

A lo largo de este conflicto agrario, y en los debates que hubo tanto en el Congreso como en los
medios, muchos aspectos vinculados al modelo sojero salieron a la luz; efectos negativos, tanto
econdmicos, sociales, culturales, medioambientales y sanitarios. En primer lugar, el boom de
la soja transgénica ha causado la especializacion del pais en la produccion y exportacion de
unos pocos productos primarios sujetandolo a los vaivenes de la economia mundial. En segundo
lugar, el crecimiento de la soja transgénica ha originado un fendmeno de dependencia del pais
respecto de las grandes empresas multinacionales, que controlan gran parte del procesamiento
industrial y la comercializacion de alimentos. En tercer lugar, ha contribuido a la desaparicion
de gran parte de la agricultura familiar y de los trabajadores rurales. En cuarto lugar, el boom
de la soja en Argentina ha estado intimamente asociado al deterioro ambiental. Ademas de la
cuestion acerca de los riesgos del cultivo en gran escala de la soja transgénica en el largo plazo,
su auge se ha dado en detrimento de la flora y fauna en extensos territorios del pais. Esta
expansion también estd ocasionando la deforestacion de extensas areas en particular en las

provincias del norte, comprometiendo la biodiversidad del pais (Victoria, 2014).

Uno de los elementos claves, que es importante destacar dentro del contexto general de toda
empresa agropecuaria, es el clima y sus variaciones que influyen drdsticamente en la
agricultura. El clima es un recurso natural que afecta a la produccion agraria. Su influencia en
un cultivo determinado no depende so6lo de las caracteristicas climaticas de la localidad en que
esté situado, sino también en gran medida de las condiciones en que se desarrolla la produccion.
Es decir, tiene tanta importancia el nivel de exposicion del cultivo al clima, como el nivel de
vulnerabilidad. Como resultado de todo ello, los agricultores se enfrentan cada afio a una alta

incertidumbre en lo que se refiere al nivel de producto y también a su valor en el mercado.
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Los cambios andmalos en la temperatura y las lluvias, asi como el aumento de la frecuencia e
intensidad de las sequias e inundaciones, estdn teniendo implicaciones a largo plazo en la

productividad y la propia viabilidad del sector agricola.

El rendimiento de los cultivos ha experimentado una variabilidad creciente en los tltimos afios,
agudizado por lo que hoy conocemos como el cambio climatico, afectando a la renta de los
agricultores y a todo el sector agrario. En este sentido, un incremento de la variabilidad

climatica puede tener importantes costos en dicho sector

La relacion entre el cambio climatico y la agricultura es un camino bidireccional: por un lado
la agricultura contribuye al cambio climatico, a través de la liberacion de gases de efecto
invernadero a la atmosfera como el metano y el 6xido nitrosos; y por el otro lado, el cambio
climatico afecta negativamente a la agricultura: mala calidad de la semillas, campos y caminos
anegados y destruidos, paralizacion de la siembra, perdidas de cultivos, caida en los ingresos
de los productores, entre otros. Las variaciones de las temperaturas y de las estaciones de
crecimiento también podrian afectar a la proliferacion y propagacion de algunas especies, como
insectos, malas hierbas invasoras, o de enfermedades, todo lo cual podria afectar a su vez a las
cosechas (Batka, Ewing, Lee, Magalhes, Msangi, Nelson, Palazzo, Koo, Ringler, Robertson,

Rosegrant, Santos, Sulser, Zhu, 2009)

Otro de los elementos de gran importancia dentro del sector agrario es la Tecnologia. Hoy en
dia, se puede afirmar que los avances tecnoldgicos ocurridos en los tltimos afios han supuesto
una nueva era para la agricultura, la cual ha sabido adaptarse a los nuevos cambios,
introduciendo en la metodologia tradicional la tecnologia informatica mas moderna que existe.
Esa nueva era de la que estamos hablando es la agricultura de precision.

El concepto sobre el que se basa la agricultura de precision es aplicar la cantidad correcta de
insumos, en el momento adecuado y en el lugar exacto. Es el uso de la tecnologia de la
informacion para adecuar el manejo de suelos y cultivos a la variabilidad presente dentro de un

lote (Flego y Garcia, s.f).
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La tecnologia aplicada por cantidad de hectarea con la que cuenta el pais posiciona a Argentina
en el segundo lugar con mayor agricultura de precision, después de Estados Unidos. Con 33
millones de hectareas sembradas, el 35% de esa superficie se encuentra equipada con tecnologia

de precision, segun Melchiori (s.f).

Considerando la superficie total, el equipamiento vendido y el sistema de uso de esa tecnologia,
Argentina se ubica en el segundo pais mas tecnificado del mundo, después de Estados Unidos.
Si bien hay paises tecnificados al 100% como Alemania, Japoén o Bélgica, las hectareas son

mucho mas inferiores (Méndez, 2012).

Esta tendencia en Argentina se ve fortalecida por la promocion y desarrollo de la agricultura de

precision, que permite el manejo de insumos y cultivos, con producciones mas eficientes.

Las técnicas de la agricultura de precision més usadas en Argentina son el monitor de
rendimiento y el sistema de guia por GPS (banderillero satelital). También se incluyen dentro
de ésta, densidades de siembra variable, dosis variables de fertilizantes, manejo localizado de

plagas y sensores remotos, entre muchas otras aplicaciones (Flego y Garcia, s.f).

B)-Analisis del Entorno Especifico

En este apartado se aplica el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, con la finalidad de conocer
y analizar aquellas variables del entorno especifico que pueden convertirse en una oportunidad

0 una amenaza para la estancia en cuestion:

+ La competencia
+ Los productos sustitutivos
+ Los clientes

+ Los proveedores
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El modelo consiste en analizar una industria a través de la identificacion y andlisis de cinco
fuerzas: la rivalidad entre competidores, la amenaza de entrada de nuevos competidores, la
amenaza de ingreso de productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores, y el

poder de negociacion de los consumidores.

Propone un modelo de reflexion estratégica sistematica para determinar la rentabilidad de un
sector, con el fin de evaluar el valor y la proyeccion futura de empresas o unidades de negocio

que operan en dicho sector (Diaz, 2014).

El cuadro de la pagina siguiente constituye una representacion del modelo de las Cinco Fuerzas

de Porter aplicado a la estancia.
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Usoversadad de la

K NUEVOS COMPETIDORES

¢ Altos niveles de inversion en capital

e Equipos productivos para desarrollar
economias de escala

e Dificultad de acceso a los canales de
distribucion para las agriculturas familiares,
elevado poder negociador de los agronegocios

*Se requiere mayor valor agregado en los
productos de las agriculturas de familia para
acceder a mercados dindmicos

*Baja de derechos de exportacién y eliminacién
de restricciones cuantitativas a la exportacién

Dxfensa Nacional

Figura 4

Modelo de las cinco
Fuerzas de Porter

*CLIENTES \

e Los agronegocios aumentan cada vez mas su
participacion en las ventas del sector agricolay,
por consiguiente, el poder de compra de insumos
agricolas

e Escasa diferenciacion de los productos

*Se requiere de elementos como una atencion
diferenciada y personalizada, tacticas de punto de
venta, gestion de mix de productos y servicios
complementarios, estrategias de cercaniay
fidelizacion, entre otros

¢ Los clientes que dominan el sector son las grandes

cerealeras o exportadoras
*Bajos costos de cambio de proveedor que poseen
los clientes del sector
Limitado poder de negociacion de los
compradores

e Desarrollo y crecimiento del sector
agropecuario

Homogeneidad del
producto; la diferencia
esta en funcién del
servicio que se ofrece

Elevado nimero de
empresas que participan
en el sector agropecuario

COMPETIDORES

/ Wn Pergamino, el 78% de \

la superficie se dedica a
la agriculturay sélo el
22% a la ganaderia; por
ende la estancia posee
mayor competencia al

El sector agropecuario se
asemeja a una
competencia perfecta; ni
el productor ni el cliente
tienen influencia sobre el

U PROVEEDORES *PRODUCTOS SUSTITUTOS

¢ La oferta de insumos es amplia y de escasa
diferenciacion

¢ Elevado nimero de proveedores que ofercen
los insumos a un mismo precio de mercado, lo
que disminuye su poder de negociacién

¢ Algunos productos ofrecidos por los
proveedores carecen de sustitutos

*Se destacan proveedores de semillas,
fertilizantes, agroquimicos, combustibles,
entre otros

e Los principales proveedores de la estancia bajo

Qélisis son: Agronort S.A., Lartirigoyen S.A. y

Asociacion de Cooperativas Argentinas

precio dedicarse totalmente a

la agricultura

Fuente: elaboracion propia

o Utilizacion de la biotecnologia en la produccion
agraria: cultivos transgénicos (modificados
genéticamente)

e Argentina es uno de los principales paises
productores de cultivos transgénicos; hoy la
mayor parte de la soja, el maiz y el algodén que se
cultivan en nuestro pais son transgénicos

e Los cultivos transgénicos permiten a los
agricultores obtener mayor rendimiento y mejor
calidad, disminuir los costos, obtener cultivos
resistentes a enfermedades y plagas, mayor
flexibilidad en el manejo de los cultivos y
disminucion en el empleo de insecticidas J
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En resumen, se concluye que estas fuerzas competitivas en el sector agropecuario son débiles
en su conjunto, ya que al tratarse de un mercado que se asemeja a la competencia perfecta, las
partes ejercen escasa influencia sobre el mercado global. Elevado numero de productores y
consumidores, homogeneidad del producto y limitado poder de negociacion de las partes

constituyen las principales caracteristicas del mercado agricola.

Sin embargo, la globalizacion y el cambio tecnoldgico han dado lugar a una nueva forma de
competencia: los agronegocios, los cuales concentran la mayor cantidad de ventas, poseen
elevados niveles de inversion en capital y equipos productivos de alta tecnologia, y son los
responsables de incorporar la biotecnologia en la produccién agraria para la obtencion de
cultivos transgénicos (productos sustitutivos de los cultivos tradicionales). Por tal motivo los
agronegocios constituyen la principal amenaza para la estancia Cestmir como figura

representativa de las agriculturas de familia.

1.2.1.1.1- Perfil del atractivo del sector a partir de los factores externos del entorno

general y especifico de la estancia

A fin de asistir a los lectores con un analisis mas exhaustivo sobre el atractivo de la industria y
como complemento del estudio del contexto organizacional, proporcionaremos una
metodologia estructurada que revisa en forma completa cada uno de los factores del entorno

desarrollados en el apartado anterior.

A)- Perfil del atractivo de la industria — factores del entorno general

En este segmento se procedera a ilustrar la metodologia utilizando los factores externos criticos
que se ajustan exactamente al entorno general de la estancia: economia, tecnologia, estructura
social y entorno natural, para luego completar el andlisis con una evaluacion final general del

atractivo del sector agropecuario desde el punto de vista de los factores del macroentorno.
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Tabla 4

Atractivo de los factores economicos

o o
o o
SE| £ 2 | &
| 28|, 8lg |G g
FACTORES ECONOMICOS = g < g 5 = = 3
= = =
> < | & <|Z < = <
Inflacion
Impacto del cambio de moneda extranjera
Desarrollo y crecimiento del sector agro
Baja de derechos de exportacion
Reduccion de las retenciones a la exportacion
Sector similar a la competencia perfecta
Expansion territorial agroproductiva de los
agronegocios
Legislacion (proteccion)
Proceso de globalizacion
Fuente: elaboracion propia en base a Hax y Majluf (2012)
Tabla §
Atractivo de los factores tecnologicos
o o
o o
SE| £ 2 | &
| 28|, 8lg |G g
FACTORES TECNOLOGICOS > z| S 2|5 = S
2 |0 =& = 2 =
> < | & <|Z < = <
Grandes avances tecnologicos
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Complejidad

Incorporacion de la biotecnologia en la

produccion agraria

Producciones mas eficientes

Nuevo patrén tecnologico (cultivos

modificados genéticamente)

Fuente: elaboracion propia en base a Hax y Majluf (2012)

Tabla 6

Atractivo de los factores ambientales

FACTORES AMBIENTALES

MUY POCO
ATRACTIVO
POCO
ATRACTIVO
NEUTRO
ATRACTIVO
MUY
ATRACTIVO

Destruccion del equilibrio ecologico en los

sistemas naturales *

Cultivos transgénicos

Monocultivo-boom de la soja

Cambio climatico

Tierras fértiles **

Impacto de los plaguicidas sobre los sistemas

naturales

Fuente: elaboracion propia en base a Hax y Majluf (2012)

Referencias:
*Destruccion del equilibrio ecoldgico: deforestacion, extincion de especies animales, deterioro

de los suelos, entre otros.
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**Tierras fértiles: como se menciond con anterioridad, la estancia se ubica en la localidad de
Pergamino provincia de Buenos Aires, region norte bonaerense donde se encuentran las tierras

mas cotizadas y fértiles del pais.

Tabla 7

Atractivo de los factores sociales

FACTORES SOCIALES

MUY POCO
ATRACTIVO
POCO
ATRACTIVO
NEUTRO
ATRACTIVO
MUY
ATRACTIVO

Desplazamiento de pequefios productores a

zonas menos productivas

Migracion de los trabajadores rurales

Pérdida de valor de modalidades

tradicionales

Efectos nocivos en la salud humana de los

cultivos modificados genéticamente

Fuente: elaboracion propia en base a Hax y Majluf (2012)

Conclusion: desde el punto de vista econémico se puede decir que el sector agropecuario es, en
la actualidad (2017-2018), atractivo y se caracteriza por estar en una etapa de crecimiento con
cultivos con rindes muy buenos y de calidad, fundamentalmente en la provincia de Buenos
Aires. Este récord en rindes se debe en gran parte al entusiasmo de los productores por el cambio

de reglas (baja de derechos de exportacion y reduccion de las retenciones).

En lo referente a los factores tecnoldgicos, se concluye que la industria se ubica en una posicion
neutra ya que, por un lado, la tecnologia es un componente fundamental para la estructura

economica del sector al permitir obtener rendimientos mas elevados y mayor rentabilidad, y
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por el otro lado, trae aparejado grandes consecuencias en lo social y ambiental, llevando a que

el sector sea desde estos puntos de vista poco atractivo.

En resumen, en funcién de lo expresado y en forma no concluyente, se considera al sector
agricola como neutro, al tener tanto factores que lo hacen atractivo como factores que lo hacen

poco atractivo.

B)- Perfil del atractivo de la industria — factores del entorno especifico

Aqui se revisara en forma completa cada uno de los factores del modelo de las cinco fuerzas de
Porter pertenecientes al entorno especifico de la estancia, y posteriormente, se ofrecerd una
evaluacion final general del atractivo del sector agropecuario desde el punto de vista de los

componentes del microentorno.

Tabla 8

Atractivo de las barreras de entrada

BARRERAS DE ENTRADA

MUY POCO
ATRACTIVO
POCO
ATRACTIVO
NEUTRO
ATRACTIVO
MUY
ATRACTIVO

Economias de escala

Altos niveles de inversion en capital

Necesidad de equipos tecnologicos

Elevado poder de los agronegocios

Importante diferenciacion del servicio a

ofrecer

Reduccion gradual de las retenciones a la

exportacion

33

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible » Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba [UA

Reduccion derechos de exportacion

Restringido acceso a canales distribucion

Condiciones climaticas

Fuente: elaboracion propia en base a Hax y Majluf (2012)

Tabla 9

Atractivo de la rivalidad entre competidores

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

MUY POCO
ATRACTIVO
POCO
ATRACTIVO
NEUTRO
ATRACTIVO
MUY
ATRACTIVO

Importante nimero de competidores

igualmente equilibrados

Homogeneidad del producto

Crecimiento rapido del sector agropecuario

Baja diversidad de competidores

Comercializacion del producto para

diferenciarse y competir

Calidad de los productos vinculada a la

localizacion de las tierras

Excelente ubicacion

Fuente: elaboracion propia en base a Hax y Majluf (2012)
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Tabla 10

Atractivo del poder de los compradores

PODER DE LOS COMPRADORES

MUY POCO
ATRACTIVO
POCO
ATRACTIVO
NEUTRO
ATRACTIVO
MUY
ATRACTIVO

Compradores importantes: grandes cerealeras

y exportadoras

Bajo costo de cambio del comprador

Disponibilidad de sustitutos: cultivos

transgénicos

Concentracion de las ventas por parte de los

agronegocios

Amenaza de las cerealeras y exportadoras de

integracion hacia atras

Alta rentabilidad de los compradores

Criterio de compra entre clientes: ética en el

negocio *

Fuente: elaboracion propia en base a Hax y Majluf (2012)

Referencias:

*Cada vez mas los clientes exigen como criterio de compra la ética en el negocio, que consiste
en el cumplimiento de ciertas normas que aseguren el respeto al medio ambiente, la obtencion
de un producto sano y natural y unas condiciones de trabajo en los que se aseguren los derechos

de los trabajadores.
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Tabla 11

Atractivo del poder de los proveedores

PODER DE LOS PROVEEDORES

MUY POCO
ATRACTIVO
POCO
ATRACTIVO
NEUTRO
ATRACTIVO
MUY
ATRACTIVO

Importante nimero de proveedores

Diversidad de insumos-amplia oferta y de

escasa diferenciacion

Disponibilidad de sustitutos para los

productos de los proveedores (intermedia)*

Bajo costo de cambio de los productos de los

proveedores

Amenaza de proveedores de integracion

hacia adelante para diferenciarse

Gran importancia del sector agropecuario

para los beneficios de los proveedores

Relacioén con los proveedores caracterizada
mas que por un poder coercitivo, por una

dependencia mutua

Fuente: elaboracion propia en base a Hax y Majluf (2012)

Referencias:
*En el sector agricola hay diversidad en el grado de sustituciéon de proveedores: muchos
insumos son dificilmente sustituibles, en cambio, algunos proveedores son mas faciles de

sustituir, por ejemplo: semillas transgénicas, sustitutos de los fertilizantes, entre otros.
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Tabla 12
Atractivo de la disponibilidad de sustitutos

DISPONIBILIDAD DE SUSTITUTOS

MUY POCO
ATRACTIVO
POCO
ATRACTIVO
NEUTRO
ATRACTIVO
MUY
ATRACTIVO

Importante disponibilidad de sustitutos:

cultivos transgénicos

Argentina principal pais productor de

cultivos modificados genéticamente

Alta rentabilidad y agresividad del productor

de sustitutos

Mayor eficiencia de los productos sustitutos

Efectos negativos de los cultivos
transgénicos sobre la salud y el medio

ambiente

Preocupacion del consumidor por la salud y

lo natural

Fuente: elaboracion propia en base a Hax y Majluf (2012)

Conclusion: la herramienta anteriormente desarrollada ha permitido poner de manifiesto los
nuevos retos a los que se enfrenta el sector agricola, identificando aquellas fuerzas que limitan
las posibilidades de consolidacién y competitividad de la estancia, asi como los factores que

generan ventajas dificiles de superar por el resto de los participantes del mercado.

Desde el punto de vista del marco competitivo se puede afirmar que el sector es atractivo. Por
una parte, los participantes potenciales enfrentan barreras significativas para la entrada

incluyendo altos niveles de inversidon, equipamientos tecnologicos y limitado acceso a los

37

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible » Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional o
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA UNDEF

canales de distribucion, entre otros. Por otra parte, la homogeneidad del producto condiciona
mucho la intensidad competitiva, por lo que la ventaja se concentra en la comercializacion del

producto y la calidad de los cultivos vinculada a la localizacion de las tierras.

En cuanto al poder de los compradores y proveedores, en el primer caso el sector agricola se
encuentra en una posicion neutral, posee clientes muy importantes y rentables, sin embargo,
gran parte de las ventas del sector se concentran en los agronegocios; en el segundo caso, el
sector se puede considerar medianamente atractivo debido al escaso poder de negociacion de

los proveedores producto de una oferta amplia y poco diferenciada.

Por ultimo, desde el punto de vista de la disponibilidad de sustitutos, el sector agricola resulta
poco atractivo debido al surgimiento de un nuevo modelo agroproductivo, los cultivos

transgénicos, alentado por la incorporacion de la biotecnologia en el proceso de produccion.

En resumen, en funcion de lo expresado y en forma no concluyente, podemos considerar
medianamente atractivo el sector agricola desde el punto de vista de las fuerzas competitivas,
en donde la comercializacion y la localizacion de las tierras constituyen las principales ventajas

competitivas para hacer frente al gran desafio que representan los agronegocios.

1.2.1.2- Analisis Productivo

La Estancia Cestmir S.A. se dedica principalmente a la produccion de cultivos extensivos en
forma estacional. Se hace rotacion de cultivos intercalando maiz, girasol, soja y trigo,
destacando una mayor participacion de los cultivos de maiz, soja y trigo en el sistema
productivo agropecuario de la estancia. El cultivo de girasol fue disminuyendo afio tras afno
debido a una creciente competencia de otra oleaginosa: la soja. Sin embargo, frente a esta gran
caida en la rentabilidad del girasol, Cestmir S.A. decidié conservar su cultivo, aunque en una
menor proporcion (sélo un 10 % de la superficie laborable de la estancia), por tradicion familiar,

ya que el girasol tenia un papel predominante en los comienzos de la estancia.
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El propietario con la ayuda del contador confecciona, antes de cada siembra, un presupuesto, el
cual se va modificando a lo largo del proceso productivo en funciéon de las condiciones
climaticas, los factores econdmicos y los precios de los cultivos, entre otros. Dicho presupuesto
contiene estimaciones de los ingresos, los costos y beneficios asociados a la produccién de los

productos agricolas.

La empresa dispone de un total de 1380 hectareas de superficie, de las cuales 1023 hectareas
son laborables y las 357 hectareas restantes estan distribuidas entre la casa, el establo para

caballos y parque con arboladas.

A continuacién, se muestra un cuadro, para una mejor comprension, con informacion de cada
uno de los cultivos de la estancia. El mismo fue confeccionado con la colaboracion del ingeniero

agréonomo Diego Amin.
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Tabla 13
Analisis Productivo
CULTIVO SUPERFICIE DE FECHA DE RENDIMIENTO MARGEN ROTACION REQUERIMIENTOS
SIEMBRA SIEMBRA qq/ ha BRUTO PARA SU CULTIVO
US$S/ ha
Optima: Octubre Antecesor Requiere de suelos
cuando la recomendado: arcillo-arenosos y ricos
GIRASOL 10% temperatura del Maiz, para la en materia organica; es
suelo se estabiliza 22 283 acumulacion de esencial que el suelo
en 15°C. agua durante el tenga un buen drenaje.
barbecho y por
razones sanitarias.
De Mediados de Antecesor: Maiz, |Los nutrientes que mas
primera Noviembre, donde 35 420.10 mayores limitan el cultivo de
SOJA | siembra 30% se presenta en rendimientos. soja son Nitrogeno
De promedio la menor (N), Fosforo [y
segunda variabilidad en los 25 32052 Antecesor: Trigo Azufre (S).
siembra rendimientos.
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Del 1/9 al 15/10 Antecesores El cultivo de maiz
El mayor potencial recomendados: requiere de Nitrogeno

MAIZ 34% de rendimiento se Trigo/Soja o soja | (N), Fosforo [y
obtiene entre el 15/9 82 354.57 de primera siembra | Potasio (K).
y el 10/10.
La siembra se lleva Antecesores: El principal nutriente
a cabo entre los Soja/Maiz necesario para el

TRIGO 26% meses de junio y cultivo de trigo es el
agosto. 44 205.82 Nitrogeno (N).

Fuente: elaboracion propia con colaboracion ingeniero agronomo Diego Amin
Referencias:
qq/ha: quintales por hectarea. Unidad de medida utilizada en el sector agropecuario y hace referencia a la cantidad promedio que se obtiene de
cada cultivo por hectarea.
Barbecho: técnica de la agricultura por la cual la tierra de cultivo se deja sin sembrar durante uno o varios ciclos con el fin de recuperar y

almacenar materia orgénica y humedad.
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1.2.1.3- Analisis FODA

Continuando con el relevamiento, el siguiente tema a analizar de la estancia, una vez estudiado
su contexto y produccion, esta relacionado con las fortalezas y debilidades de la empresa a nivel
interno y con las oportunidades y amenazas que se le presentan producto de su relaciéon con el

medio.

La matriz de andlisis FODA es una conocida herramienta estratégica que permite analizar la
situacion de la empresa. El principal objetivo de aplicar dicha matriz en una organizacion es
ofrecer un claro diagnostico para poder tomar las decisiones estratégicas oportunas y mejorar

en el futuro (Espinosa, 2013).

La matriz FODA divide el andlisis en dos, por un lado, el analisis externo que identifica las
oportunidades y amenazas a las que se enfrenta la empresa en su interaccion con el medio, y
por el otro lado, el andlisis interno que permite identificar los puntos fuertes y los puntos débiles

de la organizacion.

La figura que se muestra en la pagina siguiente es una representacion de la matriz de analisis

FODA hasta aqui presentada aplicada a la estancia en estudio.
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FORTALEZAS

-Parque de maquinarias con tecnologia de precision

-Rapida adaptacion a las nuevas tecnologias de produccion

-Empresa familiar con mas de 40 afios de experiencia,
amplio conocimiento

-Se hace rotacion de cultivos, lo que permite mentener
fértil el suelo y obtener cultivos sanos

-Dispone de un tanque australiano para la recoleccién de
agua de lluvia, utilizada para el riego de los cultivos y para
abastecerse en periodos de sequia

-Optimismo respecto al mercado futuro

-Localizacién: region norte bonaerense, donde se
ecnuentran las tierras mas fértiles del pais

DEBILIDADES
-Bajo poder de negociacién

-La estancia forma parte de las agriculturas de familia, las
cuales estan siendo perjudicadas por el avance de los
agronegocios

-Capacidad de acopio acotada

-La autoridad y la toma de decisiones estan centralizadas en
el fundador de la estancia

-Limitado control de gestion

-No adopta herramientas de cobertura de precio o riesgos
climaticos

-Deficiente gestion para la conservacion y proteccion de
recursos naturales del medio ambiente

Dxfensa Nacional

OPORTUNIDADES
-Argentina, segundo pais del mundo con mayor tecnologia
de precisién, que conlleva a producciones mas eficientes.

-Reduccidn en las retenciones y eliminacién de los derechos
de exportacién

-Devaluacion del peso respecto del délar

-El agro es la actividad mas superavitaria de la economia
argentina

-Aumento de la demanda mundial de alimentos, producto
del proceso de globalizacién y una poblacién en constante
crecimiento

-Demanda de turismo rural
-Preferencia por productos ecoldgicos
-Mercados internacionales para productos de exportacién

-Climas variables en la Argentina para el desarrollo de la
actividad agropecuaria

AMENAZAS

-El proceso de globalizacién dio lugar al surgimiento de los
agronegocios, desplazando la agricultura familiar

-Los agronegocios alentaron un nuevo modelo
agropecuario: los cultivos transgénicos

-El cambio climatico, que genera variaciones en el clima
afectando el rendimiento de los cultivos

-Distorsiones econdémicas y financieras a nivel nacional que
generan desequilibrios en el sector agropecuario

-Mercados y precios volatiles
-Inestabilidad politica

-Ataque de plagas y enfermedades
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Conclusion analisis FODA: la agricultura es una de las actividades mas imponentes de la
economia argentina, en constante crecimiento y desarrollo, que lleva a los productores a
emprender nuevos caminos para hacer frente a la globalizacion de los mercados y los desafios

tecnologicos.

El principal problema a resolver que se detect6 a partir de la utilizacion de esta herramienta de
analisis estd vinculado al deficiente sistema organizacional de la estancia que, sumado a la
débil situacién frente al mercado de las agriculturas de familia (a la cual pertenece este
emprendimiento agricola), hacen dificil para la estancia encarar nuevos caminos que le

permitan hacer frente a los desafios del entorno.

Por tal motivo, serd necesario, a modo de sugerencia, la implementacion de las siguientes
medidas: por un lado, seria conveniente modificar el modelo de sistema de la organizacion y la
forma en que sus componentes se relacionan entre si, dejando de lado el enfoque tradicional
que caracteriza a la estancia para pasar a un nuevo enfoque en su gestion y de esta manera
robustecer el sistema de gestion para que, con el pasar del tiempo, se profecionalice
adecuadamente a las necesidades. Por el otro lado, para hacer frente a los desafios de su entorno,
se podria otorgar una mirada sustentable a la estancia, transformando la actividad agricola en
una agricultura sostenible e incorporando una nueva actividad, el turismo rural y ecolégico,

para ganar competitividad.

Cada una de estas alternativas propuestas, destinadas a superar las debilidades y afrontar las

amenazas, se iran desarrollando a lo largo del trabajo.

1.2.2- Analisis, evaluacion y determinacion nuevo enfoque

Para las organizaciones hoy en dia, las estructuras tradicionales tienden a ser poco productivas
y éstas empiezan a adoptar nuevas estructuras, dejando de lado las jerarquias para empezar a

formar un grupo de trabajo mas dindmico, flexible e innovador (Hax y Majluf, 2012).
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Es el caso de la Estancia Cestmir S.A. que si bien no presenta una estructura formalmente
definida, adopta una postura tradicional, caracterizada por el estilo autoritario, la toma de
decisiones centralizadas y la escasa participacion de los integrantes de la estancia. Esta realidad
nos ensefia que la empresa muchas veces no puede adaptarse a sus necesidades internas de
cambio y a los cambios generados por el contexto, por lo tanto empiza a producir sintomas que

afectan a su desempeno, de los cuales han sido identificado los siguientes:

+ Poco conocimiento de los empleados de la cultura de la empresa: vision, mision y
valores

+ Desorientacion del personal sobre objetivos a alcanzar

4 Disminucion del rendimiento de los empleados, poca motivacion

+ Falta de compromiso

+ Problemas de coordinacion de actividades

+ Escasa innovacion

+ Empresa anclada en el pasado y la burocracia organizativa

+ Necesidades de autorrealizacion insatisfechas, escasa participacion

Todo esto es producto de una estructura organizacional centralizada con un patrén cultural

organizacional débil, llevando a la estancia a un desequilibrio interno significativo.

El cuadro que se presenta en la pagina suguiente expone diferentes aspectos relacionados al
funcionamiento de la estancia y pone de manifisto las deficiencias hasta aqui mencionadas,
brindando los elementos de juicio necesarios para su evaluacion y determinacion de
requerimientos. Dicho cuadro se realizd en base a los aportes brindados por los duefios del

emprendimiento en una entrevista programada y a la observacion propia.
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Tabla 14

Aspectos de la estancia

LUZ VERDE LUZ ROJA
Estilo Administrativo o
Flujo de Informacion o
La comunicacién en su
tarea de coordinar e o
integrar
Servicios para
mantener y buscar o
clientes
Ventaja Competitiva o
Cultura Organizacional o
Disposicion al cambio o
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Gestion sustentable o
Ubicacion geografica )
Parque de maquinarias o

Disponibilidad espacio

fisico °

Trabajo en equipo o

Capacidad para

resolver problemas o

Relacion costo-

beneficio °

Fuente: elaboracion propia

Referencias:

-Luz amarilla: precaucion, si no corrige algunas cuestiones de manejo empresario puede
tener serios problemas

-Luz roja: va por mal camino, pare y recapacite

Este cuadro refleja dos grandes deficiencias de la estancia: la comunicaciéon y el flujo de
infromacion, desencadenando un desequilibrio generalizado en el funcionamiento de la

empresa.
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Sin embargo esta cultura organizacionl débil favorece y promueve el cambio, e impulsa a

adoptar un modelo de organizacion que busque flexibilizar y dar respuestas a los ambientes

inciertos y altamente inestables que caracterizan a las empresas de nuestro tiempo, todo en

busca de satisfacer las necesidades cambiantes y las nuevas expectativas de los clientes.

Por ello es que se requiere introducir esta nueva modalidad de organizacion en la estancia, que

tenga en cuanta otras dimensiones ademas de lo econdmico, y de esta manera hacer frente a la

amenaza de los agronegocios que esta perjudicando el funcionamiento de las agriculturas de

familia, y en particular, al establecimiento agricola bajo analisis.

Tabla 15

Enfoque tradicional vs. nuevo enfoque

ENFOQUE TRADICIONAL
Los empleados de la empresa
Esfuerzo individual para hacer el trabajo
y lograr resultados. “Hago mi trabajo”.
Monopolizacién de las decisiones en el
propietario
Comprendo mi trabajo, desorientacion

del personal respecto hacia donde ir

Evaluar el trabajo profesional

Busco mejorar cambiando el empleado

(Quién cometio el error?

Cumplir con el trabajo encomendado

NUEVO ENFOQUE
Las personas que trabajan en la empresa
Esfuerzo grupal para cumplir objetivos y
lograr resultados. “Soy parte de...”
Delegacion de las decisiones, equipo de
trabajo
Comprendo mi trabajo como parte de un
proceso, qué lugar ocupa en el mismo y
hacia qué objetivos se orienta
Evaluar el proceso integral
descomponiendo las partes que sean
necesarias
Busco mejorar el proceso y capacito al
empleado
(Porqué se cometi6 el error?
Compartir la vision y comprometerse con

ella

Fuente: elaboracion propia en base a Barrionuevo, S. (2010)
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Esta tabla expone las principales caracteristicas del nuevo enfoque que se le quiere dar a la
empresa en comparacion con el enfoque tradicional que distingue a la estancia en la actualidad

y que se desea cambiar.

1.3- Etapa de Disefio (Presentacion de la propuesta)

A partir de la investigacion efectuada en etapas anteriores, aqui se intenta plasmar la propuesta
en respuesta a los problemas encontrados con la finalidad de generar valor y obtener ventaja

competitiva, y de esta manera satisfacer los requerimientos de los clientes.

El eje central de la propuesta consiste en impulsar el cambio organizacional, en otorgarle a la
empresa un nuevo enfoque en busca de mejorar su efectividad y brindarle la oportunidad de
crecer y desarrollarse. “Desarrollo se entiende como la capacidad de sobrevivir y crecer en un
ambiente competitivo, cambiante. Crecimiento es la capacidad de la organizacion para leer la

realidad, para imaginar formas, alternativas de enfrentar la realidad” (Carola, 2010, p.148).

Cuando se habla de impulsar el cambio, hacemos referencia a aquellos cambios que deben
planificarse y que adquieren cierta relevancia en el desarrollo de la estancia y que forman parte
de su realidad interna. Nos resferimos aqui a los cambios que se vinculan sobre todo con una
forma distinta de hacer las cosas, con un modo distinto de encararlas; cambios que involucran
modificaciones en algunos aspectos de la cultura de la estancia, por tanto una cultura que apoye
la flexibilidad y la coordinacion de esfuerzos y que facilite la interaccion con el entorno. Estas
reformas estan relacionadas nada mas ni nada menos que con la incorporacion de un nuevo
concepto en la empresa y que caracterizara su gestion: la sostenibilidad.

El pilar fundamental de este cambio organizacional que se desea introducir en la estancia es la
sostenibilidad, concepto que representa una dimension compuesta con tres amplios
componentes: personas, planeta y utilidades. Segun como afirm¢é el director general de la
Asociacion para el Progreso de la Direccion, Enrique Sanchez de Leon, “los empleados quieren

trabajar en compariias sostenibles, los consumidores optan por comprar productos y servicios
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con estas caracteristicas y los inversores prefieren depositar su confianza en empresas

responsables” (Sanchez de Ledn, 2017).

Continuando con el desarrollo de la propuesta, para que la estancia pueda alcanzar el concepto
de sostenibilidad, se hard enfoque en dos componentes: las personas y el planeta, que
consecuentemente afectard las utilidades de la estancia. Desde el punto de vista social, se
emprenderan dos caminos teniendo en cuenta hacia quién va orientado: las personas que
trabajan en la empresa y los clientes. En el primer caso, se intentara crear un equipo de trabajo
que participe en conjunto en las acciones de la empresa, dejando de lado el esfuerzo individual,
lo cual exige la distribucion de facultades y la descentralizacion en la toma de decisiones y una
direccion proactiva. En el segundo caso (los clientes), desde el punto de vista ambiental, la
estancia, por un lado, transformar la actividad agricola tradicional que actualmente desarrolla
en una agricultura sustentable que se apoye en un sistema de produccion sostenible a largo plazo
promoviendo un equilibrio entre productividad, rentabilidad y medio ambiente, y, por el otro
lado, incorporaréd una nueva actividad a la ya existente, el turismo rural y sostenible, para atraer
nuevos mercados, ofrecer nuevos servicios y diferenciarse de sus competidores, generando

mayor valor agregado.

Para llevar adelante una agricultura sustentable se basard en lo que se llama “Las Buenas
Practicas Agricolas (BPA)”, que se definen como una manera especial de producir y procesar
los productos agricolas, mediante la utilizacion sostenible de los recursos naturales basicos para
la produccion, en forma benévola, de modo que los procesos de siembra, cosecha y poscosecha
de los cultivos cumplan con los requerimientos necesarios para una produccion sana, segura y
amigable con el ambiente. Son consideradas de relevancia estratégica para el futuro de la
agricultura argentina desde una perspectiva integral, y tienen como objetivo la produccion de
alimentos sanos, inocuos y de calidad, mediante el cuidado de los procesos y las condiciones
de produccion, y el cuidado, principalmente, de la salud del trabajador rural y su familia y de
la sociedad en su conjunto, como asi también la preservacion de los recursos naturales (Red de

BPA, 2015).
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Figura 6:

Buenas Prdcticas Agricolas

Manejo del
suelo y del
agua
Gestién de la Manejo de
calidad fertilizantes

| BUENAS
G PRACTICAS — fonee
AGRICOLAS

Gestion de la
Maquinarias seguridad y
y equipos salud
Manejo ocupacional
Integrado de
Plagas (MIP)

Fuente: elaboracion propia en base a Red de BPA (2015)

Esta figura representa las diferentes etapas necesarias para implementar una agricultura
sustentable, y en cada una de ellas se aplica el cuidado responsable del medio ambiente que
apunta a reducir el efecto invernadero, a generar una menor cantidad de residuos, a minimizar

la frecuencia de ocurrencia de accidentes de trabajo y a optimizar el uso de la energia y el agua.

A continuacion se hara una breve descripcion de las medidas que la estancia adoptaréd en cada

etapa para la transformacion de la actual produccion tradicional.
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1.3.1- Manejo del suelo y del agua

1.3.1.1- Manejo del suelo

Aqui el objetivo de la estancia es llevar un manejo sostenible del suelo para mantener y mejorar
sus caracteristicas naturales a través de técnicas que aseguren la conservacion de la fertilidad,
minimizando la contaminacion y evitando la erosion, la compactacion y su salinidad. Se trataré
de cuidar la capa superficial (capa viva o arable), que es la capa mds rica en materia organica y

con mayor actividad bioldgica. Para ello la empresa debera:

4+ Mantener canales de riego y drenajes adecuados para evitar la erosion

4 Mantener la cobertura del suelo con cultivos o restos vegetales para que el suelo no
quede “desnudo” e impedir un proceso erosivo y la pérdida de agua por evaporacion

+ Rotar los cultivos

+ Realizar plantaciones de arboles y arbustos en los bordes de los campos que sirvan como
cortinas rompevientos

4 Utilizar fertilizantes en forma adecuada

4+ Conocer cuantos nutrientes extraen los cultivos y cuantos fertilizantes minerales o
abonos organicos se debe reponer para que el suelo no pierda su fertilidad y siga siendo

productivo

1.3.1.2- Manejo del agua

Es necesario que la estancia disponga de una planificacion correcta en relacion a la utilizacion
del agua para prever su uso racional y eficiente y evitar usos excesivos o insuficientes de agua.

Por eso la empresa debera:

4 Seleccionar el sistema de riego mas adecuado: el riego por goteo es uno de los mejores
sistemas, ya que permite un mejor aprovechamiento del agua al proporcionarle a las

plantas la cantidad que realmente necesitan
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4 Realizar una evaluacion de riesgos que estudie la contaminacion biologica, quimica o
fisica de todas las fuentes de agua de riego

+ El agua utilizada para riego debe estar originada en fuentes que suministren una cantidad
suficiente de agua en condiciones normales

4 Disponer de calculos documentados de las necesidades de agua que estén basados en
datos, como, por ejemplo, de pluvidometros, en base a las condiciones climaticas de la

zona

1.3.2- Manejo de fertilizantes

Es necesario que la estancia realice analisis del suelo y/o del cultivo para corregir deficiencias
o alcanzar niveles adecuados de nutrientes, asegurando la provision suficiente en tiempo y
forma de los mismos con el objeto de maximizar beneficios, sin degradar el suelo y evitar
posibles contaminaciones. Las aplicaciones excesivas de fertilizantes terminan contaminando
el suelo y el agua y las aplicaciones deficientes degradando la fertilidad de los suelos. Por esto,

es necesaria una aplicacion equilibrada.

Es muy importante que la estancia lleve un registro de aplicacion con el nombre del fertilizante

y la fuente que deben estar registrados en el SENASA.

1.3.3- Eleccion de semillas

La eleccion adecuada de la semilla asegura desde el comienzo de la actividad la posibilidad de
minimizar problemas sanitarios y de manejo, y de contar con un producto final adecuado a los
objetivos planteados al iniciar la produccion. La mejor semilla serd la que se adapte al objetivo
de produccion, al destino del producto y a la zona de produccion. Para ello la estancia debe
tener en cuenta algunos criterios fundamentales al momento de elegir la semilla (Red de BPA,

2015):
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4 El material debe proceder de viveros o semilleros inscriptos y autorizados por el
Instituto Nacional de Semillas (INASE)

4 Tener certeza de la sanidad (libre de plagas, enfermedades y virus), de su pureza varietal
(que responda a las caracteristicas que dice tener), de su estado general (limpieza, poder
germinativo, sin semillas de malezas, etc.) y de la procedencia del material, marca o
empresa vendedora

4 Conocer su afo de cosecha y de envasado, su poder germinativo (capacidad de la semilla
para crecer y desarrollarse) y su energia germinativa (representa la velocidad en que

crece y se desarrolla la semilla)

1.3.4- Gestion de la seguridad y salud ocupacional

El ambito de trabajo debe ser un lugar limpio y ordenado, que brinde las condiciones de
seguridad necesarias para que los trabajadores puedan utilizar las maquinas, equipos y
herramientas. Es por ello que la estancia debera cumplir con los requisitos legales relacionados
con la seguridad e higiene (ropa, elementos de seguridad, equipo de proteccion personal, etc.)

registro de los trabajadores, entre otros.

El personal contara con elementos que le permitan realizar su higiene personal (lavabos, duchas
y bafios equipados) y espacios designados especialmente para alimentarse, cambiarse y

descansar, con depositos de agua potable para su consumo.

Toda persona del establecimiento que manipule alimentos contard con libreta sanitaria
actualizada y ademds deberd comunicar a sus superiores cualquier enfermedad que pudiera
representar un riesgo de contaminacion para el producto (gastrointestinal, respiratoria u otras).

El personal enfermo no debe estar en contacto con los productos.
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1.3.5- Manejo Integrado de Plagas (MIP)

Otro de los pasos que la estancia debera ejecutar para llevar adelante una agricultura sustentable
es la realizacion de actividades de prevencion y seguimiento de las plagas antes de implementar
un procedimiento de intervencion con productos fitosanitarios. Estas actividades de prevencion
y seguimiento deberan realizarse durante las actividades previas al cultivo, durante su desarrollo

y tras la cosecha y poscosecha de la produccion.

1.3.6- Maquinarias y equipos

La estancia debera disponer de un plan de mantenimiento y limpieza, cuando corresponda, de
maquinarias y equipos que contemple revisiones de rutina y mantenimientos preventivos, a tal
fin que las maquinarias se encuentren en condiciones y reguladas para la funcién que

desempenan.

La calibracion de la maquina debe ser realizada como minimo cada doce meses y por una
persona competente para asegurar su correcto funcionamiento y se debe disponer de registros

de calibracion o de verificacion, segun corresponda.

Otro punto a destacar, y no menor, es que las maquinarias deberan contar con las protecciones

necesarias que garanticen la seguridad del personal que las opera.

1.3.7- Manejo de residuos y contaminantes

Un tema de relevante importancia dentro de la gestion sustentable esta relacionado con el
manejo de los desechos y las fuentes de contaminacién producidos como resultado de los
procesos de la produccion agricola. Para ello la estancia deberd implementar un plan general
que abarque la reduccion de desperdicios y de contaminacion, y el reciclaje y/o disposicion de

residuos. Este debe considerar la contaminacion del aire, el suelo y el agua.
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La produccion debera contar con areas designadas especialmente para almacenar basura y
residuos. Los diferentes tipos de residuos deben ser identificados y almacenados por separado.
Se debe disponer de un lugar para el almacenamiento seguro y un sistema de manejo seguro,
previamente a la disposicion final de los envases vacios de productos fitosanitarios. Este sitio

debe estar sefializado claramente y ser de acceso restringido.

1.3.8- Gestion de la calidad

Es conveniente mantener registros de los productos utilizados y de las actividades principales
realizadas con el fin de disponer de informacién que permita analizar lo sucedido e implementar
acciones, de ser necesarias. Una planificacion de las actividades a mediano y largo plazo que
contemple los insumos necesarios y los servicios requeridos para ser llevadas a cabo, es

necesaria para asegurar la disponibilidad de recursos.

Hasta aqui ha sido disenada la propuesta de transformacion de la actual agricultura tradicional
en una agricultura sustentable a partir de las Buenas Practicas Agricolas. Continuando con el
desarrollo de la propuesta, el siguiente paso esta vinculado a la incorporacién del turismo rural.
Cada dia es mas frecuente que personas inmersas en grandes ciudades sientan la necesidad de
buscar en sus dias libres, fines de semana o vacaciones, un acercamiento con los espacios
naturales. Es por ello que se busca intorducir en la estancia el turismo rural y ecologico, que en
conjunto con la preocupacion por el medio ambiente y la conciencia que se ha generado en la
poblacion de las grandes ciudades, han contribuido a crear una actitud proclive hacia la
preservacion de los espacios naturales, lo que ha marcado ain més la preferencia por esta

modalida de turismo.

El turismo rural y ecoldgico constituye el soporte fundamental del concepto de sostenibilidad
que se propone introducir en la estancia, es por ello que sera disefiado y desarrollado con mayor

profundidad a lo largo de este trabajo.
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CAPITULO 2

ESTUDIO DEL MERCADO Y
FACTIBILIDAD TECNICA
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Capitulo 2

Estudio del Mercado y Factibilidad Técnica

2.1- Estudio del Mercado

“Pocos errores son tan graves como lanzar un producto o servicio sin conocer el mercado en
profundidad, ya que el fracaso estara asegurado si nos dirigimos a todos o a nadie en especial”’
(Feijod, Carballo y Garcia, 2012, p. 91). Por ello, para llevar adelante este proyecto se debe
comenzar recabando la mayor cantidad de informacion cualitativa y cuantitativa posible del

mercado turistico, tanto de fuentes primarias como secundarias.

En resumen, se realizard en este apartado un exhaustivo estudio para posicionar el proyecto,

determinar con certeza su viabilidad y desarrollar las estrategias apropiadas.

2.1.1- Analisis del Sector Turismo a nivel nacional y provincial- Tendencias

El mercado turistico se encuentra en franca expansion, cerca de unos 348 millones de arribos
turisticos se registraron a nivel mundial en el primer cuatrimestre de 2016, en el marco de un
incremento global, informé la Organizacion Mundial del Turismo (OMT), que ubicé a
Argentina segunda en Sudamérica, la region que mas crecid dentro del continente y que
concentra, después de Brasil, la mayor cantidad de turistas internacionales que viajan a América
del Sur. Argentina recibio en el primer cuatrimestre del afio 2016 unos 1,5 millones de turistas

de todo el mundo, lo que representa un crecimiento del 7% con relacion al 2015 (Télam, 2016).

Los resultados muestran un firme deseo de viajar y ese deseo sigue impulsando el crecimiento
del turismo. La demanda en todas las regiones del mundo sigue siendo so6lida, a pesar de los
desafios presentes, lo que demuestra que el turismo es un sector econdmico dinamico y

resistente.
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En los ultimos afios, en la Argentina, ha crecido el turismo interno tanto en verano como en
invierno, favorecido por los fines de semana largos. Ademas, se ha incrementado el desarrollo
de modalidades turisticas no tradicionales, como el turismo de aventura, rural, ecoturismo,
cultural, miniturismo, escolar y para la tercera edad.

La modalidad del turismo rural y el ecoturismo, que consta de visitas a las estancias y
establecimientos rurales para experimentar la produccion local, gané peso en el pais, y se ve

estimulado por la cantidad de fines de semana largos.

La critica situacion de una parte del sector agropecuario argentino fue lo que dio impulso al
turismo rural, apoyado por los cambios en los estilos de vida, la mayor presion cotidiana y el
estrés en vida laboral. Hoy, las personas buscan nuevos escapes, mas cortos, pero con mayor

frecuencia, sumado a la voluntad de conocer nuevos destinos y nuevas formas de viajar.

A continuacion, se enuncian algunas de las tendencias mds importantes del sector que

favorecen, por cierto, el desarrollo del turismo rural (Lopez, 2016):

v' Maés informacion por parte de los turistas, producto de la utilizacién de nuevas
tecnologias informaticas (principalmente Internet). Esto permite abrir un abanico de
posibilidades para la eleccion de destinos, accediendo a ofertas turisticas de diversa

indole, entre ellas la de turismo rural.

v Un renovado interés de los individuos por asuntos tales como la salud y el bienestar
personal. Muchos de estos aspectos suelen dejarse de lado durante el periodo laboral
para cumplir con otras obligaciones, adquiriendo un papel primordial durante las
vacaciones. Varios de los establecimientos rurales analizados se encuentran en

condiciones de satisfacer estas necesidades detectadas por los turistas.

v’ Una creciente urbanizacion, que aumenta los deseos de evasion por parte de los turistas.
El ambiente campestre brinda posibilidad de olvidar aquellas tensiones generadas por

la rutina diaria en las grandes ciudades.
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v’ Saturacién de aquellos destinos visitados por un turismo de masas. Una nueva
mentalidad en los consumidores trata de evadir este tipo de destinos, inclinandose por

la eleccidon de zonas de menor concurrencia, o bien espacios naturales.

v' Cada vez mas viajeros son conscientes del impacto que sus experiencias tienen en el
planeta y, como resultado, mas personas estan optando por medidas sostenibles en sus

viajes.

Entre las primeras iniciativas de turismo rural de la Argentina, se destacan las de la region
patagonica, que comenzaron principalmente como una alternativa a la reduccion de ingresos
que genero la caida en los precios de la lana (principal actividad productiva de la region),
configurandose como actividad de subsistencia en las explotaciones agropecuarias,
combinando la busqueda de una mayor rentabilidad y el fortalecimiento de las unidades. A su
vez, un numero importante de medianos y grandes productores de diversas regiones del pais

adecuaron sus estancias para recibir turistas.

Segun informacién del ultimo Censo Nacional Agropecuario (CNA) realizado en el afio 2002,
establece que, si bien el turismo rural en la Argentina tuvo sus origenes en la region patagdnica
y ha manifestado un alto nivel de desarrollo en la mayoria de las provincias del pais, gran parte
de la oferta se concentra en la provincia de Buenos Aires, asi como también los operadores

turisticos que lo ofrecen (Instituto Nacional de Estadistica y Censos, 2002).

Otro dato que se reveld del CNA es que dentro del universo de explotaciones que ofrecen
turismo rural un 40% esta compuesto por explotaciones agropecuarias de pequefios productores
y el resto por explotaciones agropecuarias de mediano y grandes productores (60%). Es
destacable la importancia de las explotaciones de pequefios productores que han recurrido a
esta actividad como una fuente alternativa de ingresos (Instituto Nacional de Estadistica y

Censos, 2002).

En resumen, la oferta de turismo rural en la Argentina es muy variada y es llevada a cabo por
una heterogeneidad de actores sociales, entre los que se incluyen actores provenientes de

sectores no agropecuarios que incursionan en esta actividad realizando una diversificacion de
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sus actividades o reorientandolas hacia este tipo de emprendimientos que muestran un mercado

en expansion.

2.1.2- Estimacion de la cuota de mercado y ventas

La demanda engloba las caracteristicas de los clientes y sus preferencias de consumo. Su
conocimiento es esencial ya que ayuda a encontrar las mejores estrategias para desarrollar
productos turisticos rentables, que satisfagan a la demanda y contribuyan al desarrollo local.
Por tal motivo es muy importante llevar a cabo un estudio de la demanda que complemente el
estudio del mercado del turismo rural. Para ello se procedio a realizar encuestas (véase encuesta
y resultados en ANEXO 1y II respectivamente) a un nlimero representativo de personas con la

finalidad de obtener datos significativos que permitan estimar la cuota de mercado.

En total se efectuaron 336 encuestas, cuyas precisiones son:

4+ Fecha de realizacion: todas las encuestas se realizaron entre los meses de diciembre

2016 a febrero 2017, donde hubo mayor movimiento turistico.

+ Lugares de realizacién: 194 se llevaron a cabo en la ciudad de Villa Gesell provincia
de Buenos Aires, 80 en la localidad de Pergamino provincia de Buenos Aires y las 62

restantes en Cordoba Capital.

+ Encuestadores: las encuestas fueron realizadas por tres personas; la autora de este
trabajo final; Maria Marta Naso propietaria de la Hosteria Estilo Norte de Villa Gesell,

Osvaldo Montoya familiar de la autora que habita en la localidad de Pergamino.

A continuacion, se determina el perfil de la demanda y se procede a realizar la segmentacion y
la estimacion de la demanda en base a la informacion obtenida de las encuestas y de la revision

de fuentes documentales alli citadas.

Aclaracion: los resultados de las encuestas se presentaran a continuacién a modo de sintesis; en

el ANEXO II del presente capitulo se encuentran detallados.
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2.1.2.1- Perfil de la demanda turistica rural

La oferta de la estancia estara enfocada a un publico (segmento de mercado) que corresponde
a turistas orientados a la naturaleza y ecoturistas locales e internacionales de clase media/ alta,
y dentro de este subsegmento, adultos (solteros o en pareja) y matrimonios con hijos
adolescentes con los cuales puedan compartir la aventura que suponen los servicios que seran

ofrecidos.

El perfil del turista rural se refiere a personas que habitan en las zonas urbanas y que poseen
alta disponibilidad de pago; corresponden al grupo de mediana edad de 30-45 afios, cuentan
con un nivel de formacion medio-alto igual que su nivel de ingreso y su interés se basa en la
busqueda del contacto con lo natural, el deseo de conocer y compartir vivencias culturales con
los pobladores locales, asi como el poder relajarse en un espacio rural fuera de lo urbano. Son
personas mas dinamicas, felxibles y participativas que buscan no sélo romper con su rutina y
descansar, sino tambien buscan un intercambio cultural; dejan de ser sujetos pasivos para

convertirse en activos.

Otro aspecto referente al perfil del turista que resulta interesante conocer es su procedencia. Los
ecoturistas provienen, principalmente, de ciudades cercanas a los establecimientos rurales por
causa de las cortas estadias que supone la practica de esta tipologia turistica. El turismo rural
depende mucho de los feriados puentes y los fines de semana, es por ello que el 85% de sus
clientes son argentinos, y el 15% restante corresponde a turistas internacionales. Los datos
arrojados por la investigacion llevada acabo por el Instituto Nacional de Estadistica y Censos
establecen que un 34% de los turistas que visitan las estancias de la region norte bonaerense
provienen de Gran Buenos Aires, 29,5% de Capital Federal, 26,5 % del interior de la provincia
de Buenos Aires y un 10% del interior del pais (Instituto Nacional de Estadistica y Censos,

2002, citado por Roman y Ciccolella, 2009).

De la encuesta realizada, referido al tema de la procedencia, se concluyd que los turistas que
alguna vez visitaron estancias y los que estaban dispuestos a hacerlo, se determind que las
principales provincias emisoras son: Buenos Aires, Cordoba, Tucuman, Santiago del Estero,

Mendoza y Santa Fe.
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Por ultimo, para ir finalizando con la caracterizacion del perfil del turista rural, existe una serie
de factores que el turista considera muy importante: accesibilidad, forma de pago y calidad
del servicio prestado. Una de las mayores potencialidades con que cuenta la estancia analizada
es su proximidad a las principales concentraciones urbanas del pais, incluida Capital Federal,
el destino turistico internacional de la Republica Argentina por excelencia. Sin embargo, no
solo la distancia es importante para el turista rural, sino también la calidad de los caminos de
acceso y los medios de llegada. Un segundo factor determinante para el turista son las
modalidades de pago aceptadas. Del total de recomendaciones recibidas por los turistas sobre
la forma en que desearian abonar su estadia en las estancias, aparece en primer lugar la tarjeta
de crédito, con el 61% de los votos, seguida por las agencias de viaje (que cuentan con sus
propias formas de pago y financiacion) con un 18% y un 12% a través de transferencias
bancarias. El 9% restante corresponde a preferencias de pago por medio de cheques (Barrera,

2006).

Un ultimo elemento es la calidad. El turismo rural supone estadias por lo general mas cortas.
Esto aumenta las posibilidades de que los turistas estén dispuestos a pagar sumas mayores de
dinero por su visita a una estancia, optando por establecimientos de mayor reputacion (aquellos
que le aseguren una calidad superior en el servicio prestado), siempre y cuando €ste se mantenga

en un rango coherente y acorde con su presupuesto.

Tabla 16:

Estadia promedio de los turistas (en dias) en la Region Buenos Aires

ENE [FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP |OCT NOV DIC PROM

2014 48 |46 (33 (2,7 |23 23 |28 (24 |24 2,7 |29 |34 |3,05

2015 (48 |44 33 2,7 |23 23 |27 |24 |26 (2,7 (3,0 |33 3,04

2016 |52 |51 (3,7 |29 |24 |24 |28 25 24 |29 (2,8 (3,1 3,18

Fuente: elaborado por INDEC

63

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible © Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA

Estadisticas sobre la demanda y percepciones del turista sobre ecoturismo. Datos del Centro

para el Ecoturismo y el Desarrollo Sostenible (Chafe y Honey, 2005):

e Una abrumadora mayoria (82%) de los turistas holandeses considera que incluir

infomacidén ambiental en los folletos turisticos es una buena idea.

e Mas de la mitad (62%) de una muestra de turista estadounidenses encuestada en 2012
considera importante el aprender sobre otras culturas durante sus viajes, y el 52% busca
destinos que ofrezcan una amplia variedad de eventos y atractivos culturales y artisticos.
Casi la mitad (49%) prefiere viajes con alojamientos a pequena escala, administrados y

atendidos por pobladores locales.

e Tres de cuatro turistas del Reino Unido esta de acuerdo en que su viaje deberia incluir

excursiones para experimentar la cultura y comidas locales.

e Enlos EE.UU., mas de las % partes de los viajeros consideran que es importante que su

visita no perjudique el medio ambiente.

e Una encuesta del afo 2010 revel6 que los turistas alemanes exigen calidad ambiental.
El 42% cree que es especialmente importante encontrar alojamiento ambientalmente

responsable.

e Segin el 61% de los turistas estadounidenses consultados en una encuesta, las
experiencias de viaje son mejores cuando el lugar de destino es un sitio natural, histérico

o cultural bien conservado.

e Una encuesta realizada entre viajeros de los EE.UU., el Reino Unido y Australia reveld
que el 70% de ellos estaria dispuesto a “pagar mas” por aquellos alojamientos que

tuviesen una actitud medioambiental responsable.
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2.1.2.2- Conclusion encuesta-perfil de la demanda

Se ha obtenido un perfil relativamente detallado del turista rural, el cual se sintetiza en la tabla

que se presenta a continuacion a partir de los datos recogidos de las 336 encuestas efectuadas.

El hallazgo mas relevante es la elevada disposicion de los encuestados para consumir

servicios de turismo rural (alojamientos y actividades recreativas), lo que representa una gran

oportunidad para la estancia la incorporacion de esta modalidad de turismo en crecimiento.

Tabla 17:
Perfil de la demanda
Indicador Resultado
Caracteristicas demograficas
Procedencia Principalmente Bs.As. (38,1%),
Cérdoba (23,8%), Tucuman (10,1%),
Santiago del Estero (6,8%), Mendoza
(6,8%) y Santa Fe (4,2)
Edad (promedio) 30-45 afios

Nivel de estudios

Predominio de los niveles terciarios

(64,9%) y secundarios (23,5%)

Ocupacion La mayoria laboralmente activos
(85,1%)
Caracteristicas del viaje
Asiduidad Moderada: “de vez en cuando” (45,8%);
“primera vez” (29,2%)
Motivacion Principales motivadores: “tranquilidad”

(40,8%) y “naturaleza” (25,6%)

Duracion de la estadia

Estadias cortas: 1 noche (44,3%); dos
noches (30,7%); dia de campo (20,2%)
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Medios de comunicacion Principalmente por dos medios:

recomendacion (40,2%) e Internet

(34,5%)
Medios de transporte Predominio de vehiculo propio (70,5%)
Compania con la que realiza el viaje Predominio de viajes en pareja (38,1%),

en grupo de amigos (24,7%) y en familia
(22,6%)
Adquisicion de productos regionales Elevada (75,9%)

Demanda de turismo rural

Preferencia de alojamiento Predominio de estancias por
habitaciones (57,7%) y cabafias rurales

(34,5%)

Destino Predominio de Region Patagonia
(29,1%), Region Centro (25,1%) y
Region Litoral (20,1%)

Demanda de actividades rurales Predominio de actividades que requieren
esfuerzo fisico, caminatas, cabalgatas,

bici

Fuente: elaboracion propia en base a encuestas realizadas

2.1.2.3- Segmentacion

Una de las fases relevantes del estudio de mercado es la segmentacion, proceso que permite

conocer ¢ identificar a los consumidores y mejorar la precision del marketing de la empresa.

Aplicado el proceso de segmentacion a la estancia en cuestion, se logra distinguir, por un lado,
dentro del ambito local, aquellos jovenes adultos y/o matrimonios con hijos adolescentes de
clase media-alta dispuestos a compartir un estilo vacacional distinto. Por el otro lado, se

considera al turista extranjero y se comprueba un fuerte aumento de las llegadas y
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pernoctaciones de €stos en los ultimos afios, cuyos paises de origen son fundamentalmente

desarrollados.

El mercado objetivo del proyecto es el turista nacional con poder adquisitivo medio-alto, y el
turista extranjero de Estados Unidos, Canada, Europa, Brasil y Chile que, de paseo por

Argentina, decide hacer turismo rural entre los elegidos.

Se pueden distinguir dos grandes segmentos:

4 Adulto, soltero o en pareja, con buena disponibilidad de pago, que gusta de disfrutar la
naturaleza con riesgos controlados. Generalmente este tipo de persona posee una
concepcion distinta del turismo, en la que la aventura y un paraje semisalvaje juegan un

papel principal.

+ Parejas de adultos con hijos adolescentes, también de buena posicién econdmica y con
gustos preferentemente ecologicos, interesados en conocer las iniciativas para el
desarrollo sustentable. Estos usuarios buscan este destino para encontrar armonia,

recreacion, descanso y compartir tiempo en familia.

Durante los meses de verano el proyecto estara orientado hacia aquellos turistas que buscan una
estadia mas prolongada haciendo uso de sus dias de vacaciones, mientras que el resto del afio
se intentara captar a los turistas de “fin de semana”. Ademas, se elaboraran actividades para

aquellos visitantes que solo pasen el dia en la estancia.

2.1.2.4- Estimacion de la Demanda

En la Argentina no existe un registro nacional obligatorio que permita identificar y caracterizar
la demanda de turismo rural, sin embargo, los especialistas del tema subrayan que esta actividad
ha ido incrementando su importancia en los Ultimos afios. Asimismo, no hay estadisticas

completas y actualizadas sobre este sector, no obstante, para la determinacion de la demanda a
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los fines de este trabajo, se emplearon dos grandes fuentes de datos estadisticos e informacion

que permitieron dimensionar y caracterizar la actividad.

Una primera herramienta es la Encuesta de Ocupacion Hotelera (EOH) realizada por el Instituto
Nacional de Estadistica y Censos (INDEC), la cual mide la actividad hotelera desde la
perspectiva de la oferta como desde el punto de vista de la demanda. Para ello, el INDEC realiza
la medicién teniendo en cuenta dos sectores: el sector hotelero (constituido por hoteles que van
desde una a cinco estrellas, hoteles boutique y apart hotel) y, el sector parahotelero, que incluye
cabafas, bungalows, hosterias, bed & breakfast y estancias. Aqui, se analizaron los datos
relacionados al porcentaje de ocupacion del sector parahotelero en la Provincia de Buenos

Aires.

En segunda instancia, se utilizaron datos proporcionados por el Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria (INTA), institucion que actualmente se encuentra apoyando el
desarrollo del Turismo Rural. El INTA fue analizando desde el afio 2004, fecha en que se
implementd el Programa Federal de Apoyo al Desarrollo Rural Sustentable (ProFeDer), la

evolucidn del crecimiento y caracteristicas de las experiencias asociativas de Turismo Rural.

Ademas, segun datos de la plataforma de alojamiento global Airbnb, la llegada de turistas a
hospedajes rurales del mercado local se cuadruplicé en el Gltimo afio: de 5.600 en 2015 a 22.300
en 2016. Para Airbnb, la Argentina es nada menos que el mercado de més rapido crecimiento

en el sector (Airbnb, 2016, citado por Casas, 2017).

En los apartados siguientes, se presentan estimaciones de la demanda de Turismo Rural de la
Provincia de Buenos Aires, obtenidos a partir del andlisis de la informacién citada en los

parrafos anteriores.

La demanda de turismo varia segun la época del afio: temporada alta, Semana Santa, temporada

de invierno, fines de semana largos y temporada baja.

En temporada alta, periodo de verano que va desde el 24 de diciembre al 16 de febrero del afio

siguiente, es una de las épocas que mayor cantidad de turistas se recibe, con un porcentaje de
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ocupacion de alrededor del 97%. La cantidad de dias comprendidos en esta temporada es de

cincuenta y cinco (55) dias en total.

En Semana Santa y fines de semana largos, también se observa un porcentaje de ocupacion
relativamente alto, alrededor del 65%. Semana Santa comprende un periodo que va de tres (3)
a cinco (5) dias y se registran diez (10) fines de semana largos de tres (3) dias como minimo en
el afio 2018. Un dato importante para aclarar es que en el 2018 se da una situacion bastante
interesante, se juntan Semana Santa y el 2 de abril generando un fin de semana extra largo de

cinco dias.

En temporada de invierno, que corresponde a dos semanas del mes de julio (quince dias), la
ocupacion es del 40% aproximadamente.

En temporada baja, el porcentaje de ocupacion es tan solo del 30%. Esta época del afio
corresponde a los fines de semanas restantes que no estan incluidos en la clasificacion anterior.
Principalmente se trata de los meses de abril, mayo, septiembre, octubre y noviembre. El total

de dias comprendidos en esta temporada es de alrededor de 65 dias.

Sumando los dias que corresponden a cada temporada, se obtiene un total de aproximadamente

170 dias de ocupacion en el afio.
El siguiente cuadro muestra, a modo de sintesis, las estimaciones de la demanda de Turismo

Rural de la Provincia de Buenos Aires detalladas con anterioridad.

Tabla 18:

Estimacion de la demanda de turismo rural
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TEMPORADA SEMANA ;:;::Zﬁ; TEMPORADA TEMPORADA
ALTA SANTA LARGOS DE INVIERNO BAJA
) 4 N\ 4 N\ 4 N\ )
Porcentaje Porcentaje Porcentaje Porcentaje Porcentaje
de de de de de
Ocupacion Ocupacion Ocupacion Ocupacion Ocupacion
97% 65% 65% 40% 30%

\ / \_ J \_ J \_ J \. J
) 4 N\ 4 N\ 4 N\ )
Cantidad Cantidad Cantidad Cantidad Cantidad
de Dias de Dias de Dias de Dias de Dias
55 dias 5 dias 30 dias 15 dias 65 dias
\ / \_ J \_ J \_ J \. J
[ TOTAL OCUPACION EN EL ANO: 170 DIAS }

Fuente: elaboracion propia

2.1.3- Analisis de la Oferta de turismo rural

Buenos Aires es el principal centro turistico del pais por la cantidad de turistas nacionales e
internacionales que recibe. La provincia ofrece diversos destinos y servicios para vivir una
experiencia rural. Aqui podremos encontrar pueblos rurales distribuidos por toda la provincia,
con una variada propuesta de actividades y establecimientos rurales, como Bragado, Lujan,
Coronel Brandsen, Ayacucho, San Antonio de Areco, Castelli, Pergamino y Magdalena, entre

otros.

La provincia te invita a recorrer estancias, granjas, chacras, casas de campo, ranchos y molinos;
haciendas, cultivos y caminos arbolados. Més de 300 estancias, edificadas en los més variados
estilos arquitectonicos, brindan servicios donde el turista puede disfrutar ademas del
alojamiento, espectaculos criollos y comidas tipicas. Generalmente atendidas por sus propios
duenos, con anchas galerias, ventanales artisticamente enrejados e interiores ambientados con

muebles de época.
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Son tres (3) los factores que permiten caracterizar la oferta de turismo rural de la region
bonaerense: origenes de los establecimientos rurales, forma de prestacion de los servicios y
actividades ofrecidas por las estancias. Un aspecto de relevante interés es que el 89% de las
estancias comenzaron a ofrecer servicios turisticos en busca de una fuente de ingresos
complementaria a la principal. El 11% restantes se inicid en el turismo rural intentando
aprovechar las tendencias del sector. Los resultados expresados se deben a la baja rentabilidad
que sufren las agriculturas de familia frente a los agronegocios que las oblig6 a la busqueda de
ingresos alternativos. Otro de los factores criticos es la forma de prestacion de los servicios. En
el 33% de las estancias son los propietarios los encargados de la atencion a los turistas, mientras
que en un 56% lo hacen con la colaboracion de empleados (propietarios y empleados). Solo en
el 11% de los casos se cuenta con personal a tiempo parcial exclusivo para la actividad turistica
rural. Por ultimo, las actividades mas ofrecidas en la region analizada son: cabalgatas, caminatas
y degustacion de platos regionales, como se muestra en la tabla que se presenta a continuacion

(Guastavino, Lance y Rozenblum, 2015).

Tabla 19:

Actividades ofrecidas por las estancias

ACTIVIDADES % TOTAL ESTANCIAS
Pesca 56%
Cabalgatas 89%
Participacion en actividades campestres 44%
Degustacion de platos regionales 89%
Practica de deportes 33%
Caminatas 89%
Avistaje de flora y fauna 78%

Fuente: elaboracion propia en base a Guastavino, Lance y Rozenblum (2015)

El partido de Pergamino se caracteriza por la calidad de sus tierras y por su importante actividad

agropecuaria e industrial que lo transforman en un destino de turismo tecnolédgico, rural y de
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negocios. En la zona hay distintas opciones de alojamiento, tales como hoteles, cabaiias,
hosterias y posadas, sin embargo estan enfocadas al alojamiento como concepto principal y
unico, y no hacia una propuesta integral de servicios al huésped. Su forma de hacer negocios
en general esta orientada al turista que “pasa” por la zona y no a un segmento de turista

especializado, como es el caso de este proyecto.

Por lo tanto, para diferenciarse del comun de los competidores, se desarrollara un concepto
novedoso para la zona con una oferta atractiva e integral orientada a lo ecoldgico y a la tradicion
rural, que contemple variadas actividades durante todo el afio y no solamente un alojamiento.
En el sector hay pocos establecimientos que se puedan calificar como competencia real de éste,
por ello, existe una excelente posibilidad para ser altamente explotada, ya que posee virtudes

para capitalizar e incrementar su participacion en el mercado a nivel nacional e internacional.

En la zona de emplazamiento de la Estancia Cestmir se identifica dos competidores directos:
Haras L 'Etalon y Estancia las Invernadas, cuyas caracteristicas principales se encuentran

mencionadas en el cuadro de la pagina siguiente.
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Tabla 20:

Caracteristicas de los competidores directos

Concepto

Haras L Etalon

Estancia Las Invernadas

Tamano

Pequenia

& habitaciones

Pequena con capacidad maxima

para 15 personas

Clientes preferentes

Todo publico

Todo publico

Productos o servicios

Completo:

Alojamiento, restauracion,
excursiones, visitas guiadas,
actividades rurales, pileta de

natacion.

Intermedio:
Alojamiento, camping, catering
para eventos, actividades al aire

libre, desayuno y merienda.

Precio

Medio
Rango de precio: $2300- $2650

Medio-bajo
Rango de precio: $1750- $2000

Forma de pago Todos los medios de pago Contado
Calidad Media Media
Ubicacion Ruta 8 Km 229,7 Ruta 8 Km 237,5

Pergamino, Provincia de

Buenos Aires

Pergamino, Provincia de

Buenos Aires

Estrategias generales

Centrado en las actividades
recreativas que se ofrecen en el
predio y comida regional.

Admite mascotas

Orientado a ofrecer servicios
para fiestas y eventos.
Diversidad de actividades

recreativas

Canales de distribucion

Péagina web en espafiol, inglés,
francés, aleman, entre otros.
Convenios con Tripadvisor,

Booking y agencias de la zona

Pagina web en espafiol

Facebook

Fuente: elaboracion propia en base a sitios web oficial de las estancias
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2.1.4- Analisis estratégico

Continuando con el estudio del mercado, en esta seccion se realizard un resumen estratégico a
corto o mediano plazo para conocer la situacion del proyecto, mediante la aplicacion de diversas
herramientas estratégicas. Al tratarse de una start-up, un nuevo negocio, no se cuenta con
experiencia previa que permita generar un analisis histérico, por lo tanto, este estudio estard
referido fundamentalmente a lo que se cree sera el perfil del proyecto. Sturt-up “es un término
utilizado actualmente en el mundo empresarial y hace referencia a ideas de negocios que estan

empezando o estan en construccion ” (Lexinfo, 2016).

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos y Externos (EFI — EFE), es una herramienta
que nos va a permitir pronosticar, analizar y evaluar que situaciones son beneficiosas y cuales
podrian significar un obstdculo para el correcto funcionamiento del proyecto de
reestructuracion. A continuacidén, se muestran las matrices tanto internas como externas

aplicadas al proyecto.

Tabla 21:

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores Peso Calificacion Valor
Fortalezas
1. Localizacion. Cercania al principal 0,15 4 0,60
destino internacional del pais, Capital
Federal
2. Medios de acceso. Variedad de opciones 0,12 4 0,48
para llegar a la estancia
3. Negocio de todo el afio y no so6lo de 0,08 3 0,24
temporada
4. Producto novedoso y de alta calidad en la 0,12 4 0,48
region
5. Diversidad de actividades 0,05 3 0,15
complementarias
6. Horizonte “limpio” y desarrollo 0,15 4 0,60

sustentable. Escenario natural de gran
atraccion. Este proyecto sigue los
principios de sustentabilidad
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7. Ambiente familiar. La relacion personal 0,05 3 0,15
que se establece entre los propietarios o
empleados de la estancia y los clientes

Debilidades
1. Falta de experiencia en la industria 0,08 2 0,16
2. Producto no masivo 0,05 1 0,05
3. Altos costos iniciales 0,10 1 0,10
4. Dificultad para promocionar el producto y 0,05 2 0,10
captar gente que va hacia otras regiones
Total 1,00 3,11
Fuente: elaboracion propia
Nota:

e Peso: entre 0,0 (no importante) y 1,0 (absolutamente importante)

e C(Calificacion: entre 1 y 4. Debilidad mayor (calificacion=1), debilidad menor
(calificacion=2), fuerza menor (calificacion=3), fuerza mayor (calificacion=4)

e Valor: puede ir de un minimo de 1,0 a un méximo de 4,0. En este caso el total ponderado
de 3,11 (por arriba del promedio de 2,5) indica una posicién interna fuerte

e En el caso que nos ocupa, comparando el peso ponderado total de las fortalezas (2,70)
contra el de las debilidades (0,41), se determina que las fuerzas internas son favorables
al nuevo negocio

e El peso de cada factor se determino en funcidon de la importancia relativa que tenga el
mismo para alcanzar el éxito del proyecto

Tabla 22:

Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Factores Peso Calificacion Valor
Oportunidades
1. Situacion macroecondmica favorable para 0,15 3 0,45

la llegada de turismo internacional. Tipo
de cambio, devaluacién de la moneda
nacional
2. Baja competencia directa en la zona 0,15 4 0,60
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Total

Nota:

Tendencia en aumento por parte de los 0,15 4
turistas hacia la eleccion de vacaciones en

destinos naturales

Imagen positiva de la region bonaerense 0,08 3 0,24
en la mente del turista extranjero, que

despierta el interés por conocer la cultura

del lugar.

La ciudad de Pergamino se la llama “La 0,10 3 0,30
perla del norte” por su importante

actividad agropecuaria e industrial

Amenazas

Baja asociacion de la region con el 0,08 2 0,16
ecoturismo en comparacion con otras
zonas del pais

Aparicion de competidores que intenten 0,07 1 0,07
imitar el negocio una vez que éste

funcione

Creciente nimero de establecimientos 0,12 2 0,24

rurales desarrollan con éxito la actividad
turistica rural al norte de la provincia de
Buenos Aires
Varios paises del MERCOSUR 0,10 3 0,30
(principalmente Brasil y Chile) se
encuentran explotando con éxito el
agroturismo
1,00 2,96

Fuente: elaboracion propia

Peso: entre 0,0 (no es importante) y 1,0 (muy importante). Aplicado al caso, el peso
relativo de cada factor se lo determiné teniendo en cuenta la influencia de cada uno de
ellos en el éxito del proyecto en la industria

Calificacion: entre 1 y 4. Respuesta superior (calificacion=4), respuesta superior a la
media (calificacion=3), respuesta media (calificacion=2), respuesta mala
(calificacion=1). Para este caso en particular, al tratarse de un start up, la calificacion se
asignod a cada factor en funcion de como respondera la empresa con sus estrategias a
cada uno de ellos.

Valor: puede ir de un minimo de 1,0 a un maximo de 4,0. El total ponderado de 2,96

indica que el negocio esta por encima de la media (2,5), es decir que se busca elaborar
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Defensa Naxion

estrategias que permitan aprovechar en mayor medida las oportunidades presenteé en el
medio y evitar las amenazas.

e El valor del peso ponderado total de las oportunidades (2,19) es mayor al peso
ponderado total de las amenazas (0,77), esto quiere decir que el medio ambiente es

favorable al nuevo proyecto.

Conclusion EFI- EFE. A partir de la interrelacion entre la matriz FODA y la matriz EFI- EFE
hasta aqui representadas, se llega al siguiente resultado:

Figura 7: Resultados EFI- EFE

FORTALEZAS
DEBILIDADES

Estrategias DO

Estrategias FO
OPORTUNIDADES

Estrategias de
296 ~ Estrategias de redespliegue de
crecimiento cambio interno en
la organizacién

Estrategias FA Estrategias DA
AMENAZAS

Estrategias de Estrategias de
diversificacion supervivencia

0

Fuente: elaboracion propia en base a Fred, D. (2003)
Como muestra la figura, en funcion del valor del peso ponderado total de la matriz de factores
internos (3,11) y de la matriz de factores externos (2,96), se determina que las acciones
estratégicas apropiadas a aplicar para este caso son aquellas orientadas a crecer y construir, es
decir, las estrategias FO a partir de la interrelacion fortalezas-oportunidades, las cuales “usan

las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja de las oportunidades externas’

(Salinas, 2016).
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En resumen, tanto las fuerzas internas como el medio ambiente son favorables para el desarrollo
de este nuevo negocio, debiendo la empresa implementar estrategias de crecimiento para

aprovechar las tendencias y los hechos externos.

Otra de las herramientas a aplicar para conocer la posicion estratégica del proyecto es la Matriz
BCG relacionada con el concepto del ciclo de vida del producto.

En este caso estamos hablando de un nuevo negocio, ubicado en la fase de introduccion del
ciclo de vida del producto. Esto posiciona al proyecto como interrogante, inserto en un
mercado atractivo en crecimiento con rentabilidad nula.

El punto de definicion del negocio, identificado en la figura, es el momento decisivo que define

la futura posicion estratégica y competitiva, llevandolo al éxito o al fracaso.

Figura 8: Matriz BCG

Crecimiento

del mercado
Punto de definicién

@/' del negocio
*x 20
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Segun la posicion del negocio en la matriz BCG se puede concluir lo siguiente:

Figura 9:
Conclusion Matriz BCG

Aumentar particicpacion
en el mercado

Rentabilidad del negocio:
ninguna

|__|Inversion requerida: muy
alta

INTERROGANTE

Fuente: elaboracion propia

2.1.5- Plan estratégico y plan de marketing

El analisis y diagnoéstico de la situacion interna y externa y el estudio de mercado constituyen
la base del plan estratégico y de marketing, a partir de los cuales se fijaran los objetivos y
estrategias vinculados al futuro global de la empresa y las decisiones referidas al producto, su
precio, distribucion y los medios que utilizaremos para hacerlo llegar al publico objetivo (Hax

y Majluf, 2012).

Es necesario planificar el negocio estratégicamente para orientar su puesta en marcha y
proveerle de una estructura légica que permita crear y disefar los cursos de accion. A
continuacion, se definird la estrategia general, los objetivos estratégicos y la estrategia

funcional.
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2.1.5.1- Estrategia global

La finalidad de cualquier empresa es satisfacer necesidades rentablemente y a largo plazo. Por
esto, la estrategia debe comprender el marco general del negocio considerando el
posicionamiento y el target. Debe estar alineada con la filosofia, los objetivos estratégicos,
estudio de mercado y de la competencia, y los resultados del analisis para que su definicion sea

la mas adecuada.

Para establecerla se utilizé la matriz de estrategias genéricas de Michael Porter, la cual define
tres estrategias posibles: liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque. Para el proyecto en
cuestion, la estrategia global serd de diferenciacién concentrada, ya que se focalizard en
ofrecer un servicio turistico integral ecologico de alta calidad al segmento estratégico de turistas

con orientacion a la naturaleza y de nivel socioecondmico medio alto.

El producto que se quiere ofrecer permitiré la diferenciacion de la estancia, ya que sera tinico

en el lugar del emplazamiento por sus principios de sustentabilidad y niveles de calidad.

2.1.5.2- Objetivos estratégicos

Lograr el umbral de rentabilidad en el primer afio de funcionamiento y buscar un

crecimiento sostenido a una tasa igual o superior a la tasa de crecimiento del mercado.

= (Consolidar la estancia como la Unica en la localidad de Pergamino, con una oferta

integral de servicios ecoturisticos de alta calidad en el primer afio de funcionamiento.

= Buscar permanentemente la satisfaccion del cliente mediante la excelencia en el servicio

de nuestro personal.

= Innovar en la generacion de nuevas actividades enfocadas a cumplir con las expectativas

de nuestros clientes, controlando el impacto medioambiental.
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2.1.5.3- Factores criticos de éxito — Mapa estratégico

El esquema que se presenta en la pagina siguiente se trata de un mapa estratégico; es una
representacion visual de la estrategia global del negocio, elaborado a partir de los que se
consideran que son para este proyecto los factores claves de éxito y las cuatro perspectivas del

Cuadro de Mando Integral (CMI).

El cuadro que se presenta a continuacion sirve de apoyo al mapa eatratégico y vincula las

perspectivas del Cuadro de Mando Integral con los factores claves de éxito.

Tabla 23:

Factores claves de éxito del negocio segun perspectivas del CMI

Perspectiva | Factores claves de éxito Objetivo

Aprendizaje | Compromiso del personal Incrementar capacidades del personal y
mejorar el clima organizacional

Control interno Prevenir
Gestion de compras Asegurar la calidad de las materias
Procesos
Calidad del servicio Atencion adecuada e infraestructura y
equipamiento en optima condiciones
Gestion de actividades Asegurar equipamiento necesario y coordinar
actividades
Gestion medioambiental Medir el impacto medioambiental
Cliente Oferta integral ecologica de = Asegurar la satisfaccion del cliente con la
alta calidad propuesta de valor
Rentabilidad Incrementar beneficio
Financiera - - Y . :
Productividad Optimizar la utilizacion de activos y bajar
costos

Fuente: elaboracion propia en base a Gonzalez (2014)
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Figura 10:

Mapa estratégico estancia Cestmir

FACTORES CLAVES DE EXITO
PERSPECTIVA

Financiera . Rentabilidad |« »| Productividad

Cliente Ofer?a .integral
ecologica de alta
calidad

Propuesta de

Procesos

Control interno Gestion de Cah<.ia.d del
compras servicio

Gestion de
actividades

Compromiso
del
personal

Aprendizaje

Fuente: elaboracion propia en base a tabla 23
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2.1.5.4- Estrategia funcional

Una vez clara la estrategia general del negocio, su posicionamiento y el target al cual dirigird
su servicio, se comienza a disefiar la estrategia funcional, que es la instrumentacion de esa

estrategia, dando respuesta a cuatro preguntas fundamentales (Grande, 2005):

» Servicio: ;Cudles son los beneficios que el servicio generard para los potenciales

clientes?

» Precio: ;A qué precio se va a ofrecer el servicio y cudnto influye el precio en la decision

de compra de los potenciales clientes?

» Distribucion: ;Coémo y en qué lugar se va vender el servicio?

» Comunicacién: ;De qué manera se va a comunicar el servicio de modo tal que los

clientes potenciales se enteren de su existencia y deseen comprarlo?

Estas respuestas permitirdn explotar la oportunidad de negocio y sus respectivas ventajas
competitivas. En este orden se plantearan las distintas estrategias comerciales del negocio
relacionadas directamente con la estrategia genérica de diferenciacion concentrada trazada en
primera instancia ya que nos dirigimos a un tipo de cliente que valora el concepto ecologico y

cultural del negocio.

Teniendo en cuenta los objetivos estratégicos de la Estancia Cestmir planteados anteriormente,

podemos expresar los siguientes objetivos de marketing:

= Alcanzar como minimo una tasa de ocupacion del 36% en temporada alta y 23% en

temporada baja durante el primer afio de funcionamiento.

= Crecer del segundo al quinto afio a una tasa del 5% anual.

= Incrementar las ventas directas en un 3% anual a partir del segundo afio.
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= Incrementar las ventas indirectas en un 2% anual a partir del segundo afio a través de

la creacion de una red de colaboradores estratégicos.

= Generar las actividades rurales y ecoturisticas necesarias que permitan disponer de una

oferta variada y permanente.

= Evaluar constantemente la satisfaccion del cliente.

A continuacion se procedera a desarrollar cada una de las variables comerciales aplicadas a la

estancia Cestmir.

I)- Estrategia de disefio y desarrollo del servicio

Para caracterizar el servicio turistico a ofrecer, a modo representativo, se lo fragmentard en

cinco niveles: basico, genérico, esperado, aumentado y potencial.

e Servicio basico: es lo fundamental que el cliente esta comprando en realidad.

e Servicio genérico: se refiere a la version general del servicio.

e Servicio esperado: es lo que se espera normalmente obtener cuando se adquiere el
servicio.

e Servicio aumentado: es lo que excede a lo que el cliente espera, supera sus
expectativas.

e Servicio potencial: es todo aquello que permite diferenciar el servicio.

La figura de la pagina siguiente ilustra el servicio turistico de la estancia Cestmir.
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Usversadad de la

Dxfenss Nional

Figura 11:

Servicio turistico de la estancia Cestmir

Potencial: ecolégico sustentable

Aumentado: actividades recreativas y
excursiones

Esperado: servicio de restauracion,
comidas tipicas argentinas, buena
atencion , limpieza

Genérico: lodges,
amoblamientos

Basico: alojamiento

Fuente: elaboracion propia en base a Ricci (2005)

El complejo turistico estancia Cestmir estara ubicado dentro de un area de 357 hectéreas (de un
total de 1380 hectareas, de las cuales 1023 son destinadas al cultivo) emplazado en la localidad
de Pergamino, al norte de la Provincia de Buenos Aires.

Se encuentra a pocos kildmetros de los principales centros urbanos del pais: Capital Federal y

Rosario.

La Estancia no s6lo ofrecerd alojamiento y comida saludable, sino que el modelo de gestion

estard enfocado a agregar valor a estos servicios a través del concepto de experiencia
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ecoturistica rural integral, incorporando a lo ya mencionado visitas organizadas en contacto con
la naturaleza.

El interés estara puesto en distinguirnos como empresa ecoturistica rural mediante la generacion
de experiencias gratificantes, brindando un servicio personalizado de alta calidad y

promoviendo la sostenibilidad medioambiental y cultural.

La oferta integral, entonces, estard compuesta por tres areas:

+ Alojamiento: este servicio sera ofrecido en un ambiente calido y familiar, cumpliendo

con las expectativas de confort de los clientes.

+ Restauracion: la comida que se servira sera de tipo casera, elaborada con productos de
primera calidad, naturales y frescos de estacion, tipicos de la zona. El restaurante
permanecera abierto a todo publico por las noches, ofreciendo un ment variado en un

ambiente agradable y asegurando un excelente servicio.

+ Excusiones guiadas: servicios planificados por guias especializados conocedores del
entorno, que combinardn distintos tipos de actividades con el fin de desarrollar una

oferta flexible y variada.

Para brindar los servicios de alojamiento y restauracion, se contempla la edificacion de dos
lodges respectivamente, construidos con materiales amigables con el ambiente como la madera
y piedra; las construcciones seran sencillas y funcionales, sin dejar de lado el disefio, la

comodidad y calidad, poniendo el foco sobre el respeto del ciclo bioldgico del entorno.

Todos los materiales de construccion, desde la pintura hasta el mobiliario, seran seleccionados
de acuerdo con la filosofia cradle to cradle, que se centra en el aprovechamiento inteligente del
comportamiento de la naturaleza. Cada uno de los rincones de la estancia seran disefiados bajo
criterios de sostenibilidad para ofrecer una verdadera experiencia de turismo ecoldgico rural.
Los espacios exteriores acompafan la propuesta sustentable de la construccion. La huerta
propia resulta una solucidn paisajistica para el jardin, junto con los ventanales que vincularan

el interior a su entorno.

86

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible © Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA

La politica de servicio estard orientada a combatir la estacionalidad teniendo una oferta
permanente, variada y alterna de productos, mas que paquetes rigidos. El objetivo principal es
tener en forma permanente al menos una alternativa diferenciada de actividades, que logre que
el producto no sea estandar. Este proceso de diferenciacion trae consigo que la oferta sea

amplia, variada y adaptable a las necesidades de un mayor grupo de personas.

Servicios incluidos:

e Desayuno, almuerzo, merienda y cena
e Wi-Fi

e Ropa blanca

e Aire acondicionado (frio/calor)

e Cochera

e Servicio de mucama

e Teléfono

e Amenities

e Microondas

e Frigobar

e (Cama somier

e Open bar de jugos naturales

e Salar de estar con hogar a lefia y biblioteca
e (Caballos

¢ Bicicletas

e Piscina tipo Infinity

Las modalidades de prestacion del servicio que ofrece la estancia son variadas, a saber:

Visitas con actividades diarias sin pernoctar (dia de campo)

Con estadia: actividades diarias pernoctando

Con actividades campestres activas

onwp

Con actividades campestres pasivas
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E. Con actividades libres

F. Aventura

Una propuesta que se ofrece en muchas estancias de Buenos Aires abiertas al turismo, mas
accesible que alojarse, es el clasico dia de campo, un encuentro con las tradiciones gauchas con
la clasica formula de asado, cabalgatas y aire puro. En la Estancia Cestmir se ofrecerd el
siguiente programa de dias de campo que depende directamente de la demanda por temporada

y de la capacidad maxima de la estancia:

Figura 12:

Programa Dias de Campo
s A

0SS EL C4
&;::‘l =, | Temporada Alta
*Cantidad de dias de campo por semana: 1
*Visitantes por dia de campo: 5
Y,
A
Semana Santa
*Cantidad de dias de campo por semana: 3
*Visitantes por dia de campo: 8
Y,
A
Fines de semana largos
*Cantidad de dias de campo por semana: 3
*Visitantes por dia de campo: 8
Y,
A
Temporada de Invierno
*Cantidad de dias de campo por semana: 4
*Visitantes por dia de campo: 10
Y,
A
Temporada Baja
*Cantidad de dias de campo por semana: 4
*Visitantes por dia de campo: 12
Y,

Fuente: elaboracion propia

88

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible ﬂ Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA

Nota: la propuesta incluye desayuno, almuerzo, té a la tarde y actividades como cabalgatas y
paseos en bici. Ademas, se podra acceder libremente a la pileta y al open bar de jugos naturales.

El horario de entrada es a las 09.45 hs. y el horario de salida a las 19 hs.

Aclaracion: la cantidad de dias de campo que se programan por semana y el numero de
visitantes a atender por dia dependen del porcentaje de ocupacioén que tenga la estancia por
temporada. Por ejemplo, en temporada alta, donde hay mayor demanda, sélo una vez por
semana se llevaré a cabo el dia de campo con un cupo limitado de cinco (5) personas, ya que
en esa época del ano la estancia estara ocupada casi al 100% y se vera limitada, por cuestiones
de capacidad, para atender a los visitantes de los dias de campo; En cambio, en temporada baja,
donde es inferior el porcentaje de ocupacidn, la estancia tendrd mayor capacidad para servir a
los turistas, ofreciendo cuatro (4) dias de campo por semana con un cupo limitado de doce (12)

personas.

Continuando con el desarrollo del servicio turistico, respecto a las actividades y excursiones
guiadas que faciliten el contacto con la naturaleza, éstas se brindaran con pleno conocimiento
de la zona. Para esto, se hard un recorrido definiendo rutas y determinando el equipamiento
necesario, el tipo de esfuerzo, el riesgo, la alimentacion, etc., con el objeto de asegurar el éxito
cumpliendo con las expectativas de los exigentes ecoturistas. En términos de composicion de
la oferta se pretende que el visitante disponga de informacién de una bateria de excursiones y
actividades a realizarse durante su estadia para que pueda combinar aquellas que requieren

mayor esfuerzo fisico con otras mas recreativas y descansadas.

Actividades y excursiones que se ofreceran:

e (Cabalgatas
e Caminatas
e Paseos en bicicleta

e Travesiasen4 x4
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e Acroclub Pergamino ofrece todas las alternativas de vuelo: a motor, planeadores y
aeromodelismo.

e Vuelo en globo

e Paracaidismo

e Parapente

e Rutas gourmet. Vino, olivo, queso, arandano y jamén crudo son los elementos que
conforman las rutas gourmet de la provincia de Buenos Aires. La estancia invitard a
recorrer pueblos y grandes ciudades de la provincia en busca de aromas y sabores. El
circuito gourmet es ideal para hacer en familia, ya que se aprende sobre los procesos de
elaboracion artesanal e industrial. La ciudad de Suipacha protagoniza la ruta del queso,
el municipio bonaerense Marcos Paz representa la ruta del jamon crudo, el principal
destino de la ruta del olivo es Coronel Dorrego, la ruta del vino se extiende entre Sierra
de la Ventana y el sur de Bahia Blanca, y por tltimo la ruta del ardndano transita por las
localidades bonaerense de San Pedro, Zarate y Baradero.

e “Circuito Limpio: Estancia Sustentable”: esta actividad que ofrecerd la estancia esta
destinada al aprendizaje de todas aquellas medidas que se aplicaran para desarrollar una

agricultura sustentable e implementar el turismo ecoldgico.

Se ofreceran seis excursiones semanales seleccionadas del listado anterior, combinando dos
excursiones diarias de mayor y menor intensidad de tiempo y esfuerzo fisico.
Ademas, la estancia ofrecerd un dia de campo para aquellos turistas que se alojen en Capital

Federal o en la ciudad de Rosario con traslado, comida y excursiones incluidas.

IT)- Estrategia de precio

El precio debe permitir sustentar el negocio en términos de rentabilidad en una primera etapa
y, por otro lado, debe ser un gancho para colocar la oferta del complejo de turismo ecoldgico
rural, a la espera de consolidar esta oferta en el mercado y posicionar el negocio en forma

competitiva.
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De acuerdo con la etapa del ciclo de vida en la que se encuentra el servicio a ofrecer (etapa de
lanzamiento), y en funcidén del perfil del cliente al que va dirigido (segmento de nivel
socioecondmico medio-alto) convendria aplicar un precio de lanzamiento alto, que suele
llamarse “precio de desnatado”, ya que fijar un precio bajo implicaria para este segmento que

el producto carece de suficiente calidad.

Se construirdn los precios utilizando los costos para determinar su limite inferior, mientras que
la demanda y las expectativas de rentabilidad del negocio hacen lo propio con el superior. En
nuestro caso, este limite se basa en el valor percibido del cliente, ya que se trata de una persona
con un criterio diferente y particular que espera un contacto especial con el medioambiente que
estamos dispuestos a facilitarle a través de nuestros servicios y el cadlido ambiente de la estancia
Cestmir. Como no se dispone, hasta el momento, de los costos totales detallados para la fijacion
de un precio por encima del punto de equilibrio, se estableceran precios de referencia de acuerdo

a la informacién obtenida en la investigacion de mercado.

Los factores que se tendran en cuenta para la fijacién del precio son:

1- Sensibilidad a los precios (elasticidad): por el tipo de cliente al cual nos dirigimos, la
demanda no sufre grandes cambios frente a variaciones en el precio. Los consumidores
de esta forma de turismo estan dispuestos a pagar sumas mayores de dinero por aquellos

servicios que le aseguren una calidad superior.

2- Calidad: el servicio se caracterizara por su alta calidad en la prestacion.

3- Diferenciacion del producto: se ofrecerd una propuesta integral y ecoldgica, que
distingue a la estancia de los servicios que son prestados actualmente en la localidad de

Pergamino.

4- Competencia: en el sector existen pocos establecimientos que se pueden calificar como

competencia real del proyecto.
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5- Servicio: cuanto mas servicio se ofrezca, mas elevado es el precio. La estancia ofrecera
una gran variedad de excursiones y actividades, desde aquellas que requieren un mayor

esfuerzo fisico hasta otras mas recreativas y descansadas.

6- Ubicacion: la localidad de Pergamino se caracteriza por la calidad de sus tierras y por
su importante actividad agropecuaria e industrial que la transforman en un destino de

turismo tecnologico, rural y de negocios.

7- Mercados: algunos mercados compran segun los precios. Como se menciond
anteriormente, el servicio esta dirigido a un segmento de poder adquisitivo medio-alto,
por tal motivo, no convendria fijar un precio bajo pues ese segmento interpretara que el

servicio carece de suficiente calidad o no equivale en status a su nivel de vida.

8- Valor percibido por los clientes: implica calidad, confiabilidad y rendimiento para el
uso que al mismo se le quiere dar. La oferta se basa en un servicio integral ecoldgico de

alta calidad.

PRECIO = IMAGEN + SERVICIO + CALIDAD + GASTOS GENERALES + UTILIDAD

Fuente: Bangs, 1994, citado por Ricci, 2005

Los compradores estan menos sensibles a los precios cuando el producto es tnico o cuando es
de gran calidad, tiene prestigio o exclusividad. También cuando es dificil encontrar un sustituto
o no hay otro cuya calidad sea comparable. Basandonos en esto y acorde con la estrategia
planteada, se establecieron los siguientes precios de referencia en funcidon de lo que se ofrece

actualmente en el mercado:
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Tabla 24:

Precios de referencia

TEMPORADA ALTA Tarifa Promedio

Incluye alojamiento, 4

comidas al dia,

$4.750
bicicletas, actividades
libres de costo y acceso a | 1arifa por persona por
noche

open bar de jugos
naturales durante toda la

estancia

Fuente: elaboracion propia

TEMPORADA BAJA Tarifa Promedio

Incluye alojamiento, 4

comidas al dia,

$4.100
bicicletas, actividades
libres de costo y acceso a | Latifa por persona por
noche

open bar de jugos
naturales durante toda la

estancia

Fuente: elaboracion propia
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DIA DE CAMPO

Incluye almuerzo y té, Tarifa Promedio

actividades de libre costo,

piscina, bicicletas, cabalgata y

acceso a open bar de jugos $ 2.400

naturales Tarifa por persona

Fuente: elaboracion propia

En relacion al precio de las actividades y excursiones de la estancia, se establecera dos tarifas
para cada actividad, una de ellas que corresponde aplicar en temporada alta, aquella época del
afio donde hay mayor concurrencia (temporada de verano, semana santa, fines de semana largos
y temporada de invierno); Y la otra que corresponde aplicar al resto del afio, es decir en

temporada baja.

Tabla 25:

Tarifas actividades y excursiones

TARIFAS ACTIVIDADES Y EXCURSIONES
Actividades y excursiones Temporada Alta Temporada Baja
Cabalgatas $1.370 $1.140
Caminatas $360 $300
Paseos en bicicleta $690 $580
Travesias en 4x4 $2.300 $2.000
Vuelo en globo $3.350 $3.000
Paracaidismo $3.540 $3.250
Parapente $1.860 $1.590
Rutas gourmet $2.760 $2.300
Circuito limpio $180 $150

Fuente: elaboracion propia en base a tarifas de tours y paseos que ofrece la Subsecretaria de Turismo

de la provincia de Buenos Aires
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Como se mencion6 anteriormente, uno de los factores a tener en cuenta para la fijacion del
precio es la elasticidad de la demanda. Esto afecta notablemente a aquellas empresas que se
posicionan a través de la estrategia de bajos costos, pero en este caso el proyecto no se vera
afectado por una elasticidad muy marcada por el tipo de cliente al cual se dirige y, ademas

porque cuenta con productos disponibles para todo el aio.

Los elementos que debemos considerar para evaluar la incidencia de la elasticidad en el

proyecto seran:

e La disponibilidad de sustitutivos: el proyecto tiene sustitutivos; en la zona de
pergamino hay distintas opciones de alojamiento, hoteles, apart hotel, hotel boutique,
cabafias y posadas. Sin embargo, no ofrecen una propuesta integral de servicios como
el proyecto plantea.

e La renta disponible para el consumo de los servicios que ofrece el proyecto en los
principales mercado emisores es importante ya que, cuanto mas se mantenga estable,

menor serd la elasticidad de la demanda.

Por ultimo, para ir finalizando la estrategia de precio de la Estancia, el proyecto propone lo
siguiente: se estableceran tarifas diferenciadas de temporada baja y alta; se ofreceran descuentos
a aquellos pasajeros que regresen a la Estancia o que la recomienden a amigos, para potenciar
la fidelidad de los clientes y la llegada de nuevos, respectivamente. Ademas, se ofrecera un
descuento del 10% a aquellos pasajeros que realicen su reserva y pago por anticipado a través
del sitio web de la Estancia. En las publicidades que se insertaran en revistas especializadas
habra un cupén de un 5% de descuento para alojarse en temporada baja. Para incentivar la venta
a través de los operadores emisores internacionales, se ofrecera un viaje de familiarizacion a
aquella empresa que realice mas ventas durante el primer afio de funcionamiento de la estancia

Cestmir.
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IIT)- Estrategia de distribucion

Segun el Centro para el Ecoturismo y el Desarrollo Sostenible (CESD), un alto porcentaje de
viajes ecoturisticos se comercializa de forma independiente; no obstante, para destinos de largo
alcance los turistas tienden mas a reservar paquetes organizados, por esto la distribucion se

realizard a través del sitio web y de las siguientes empresas:

+ Agencias de viajes y oficinas de informacion a nivel internacional. Para promocionar
los servicios de la Estancia Cestmir a nivel internacional se procedera a través del
Consejo Federal de Turismo y del Instituto Nacional de Promocién Turistica, en los
eventos que éstos organicen o participen, y a través de ellos en ferias internacionales.
Se ofreceran los servicios a través de agencias de viajes internacionales emisivas con
representacion en Argentina, y agencias de viajes argentinas receptivas con

representacion en Europa y Estados Unidos.

+ Agencias de viajes y oficinas de informacion a nivel nacional. Se procedera a contactar
a las agencias mayoristas emisivas nacionales ubicadas en los principales centros

urbanos del pais.

+ Agencias de viajes y oficinas de informacion a nivel local. Se contactara a agencias
locales porque tienen potencial contacto tanto con el publico objetivo que llega a
consultar directamente en la zona del emplazamiento como con las agencias mayoristas

emisivas nacionales y extranjeras.

+ Oficina de Turismo de Pergamino donde recomiendan diversos alojamientos.

Las comisiones varian de acuerdo con cada tipo de agencia, como asi también con el producto
turistico a colocar, pero en términos generales el rango a comisionar es de alrededor del 10% al
15%. Se tomara una tasa maxima de comision que asciende al 15% para mayoristas y al 10%
para minoristas. Y a los usuarios que tomen sus reservas de productos a través del sitio web de

la empresa, se les descontard un 10% del valor lista del paquete turistico.
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Otra de las acciones a emprender como estrategia de distribucion de la estancia es el servicio
de postventa. Ademas de solicitarle a los pasajeros que respondan una encuesta de satisfaccion,
se les pediran los siguientes datos a fin de procesarlos para que ayuden a tomar decisiones
futuras de marketing y, sobre todo, para ofrecer un contacto post-estadia a fin de reforzar la

experiencia y potenciar el boca a boca.

e Nombre y/o razon social

e Sexo

e Edad

e Fecha de cumpleafios

e Idioma

e Profesion

e Domicilio completo

e Numero de teléfono

e Correo electronico

e Estado civil

e Numero de hijos y edades

e Integrante que decidi6 la compra y por qué lo hizo
e Forma de compra: directa (via teléfono, personalmente, email); indirecta (agencias de

viajes)

Se contempla enviar al correo electronico registrado una fotografia del grupo participando en
alguna de las actividades realizadas, en la cual se incorporan el nombre y los datos de la
estancia, y se recomienda al destinatario su reenvio a contactos conocidos para dar cuenta de la

experiencia vivida.
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IV)- Estrategia de comunicacion

Una vez que el producto turistico rural se encuentra en condiciones de ser ofrecido al mercado,
debe lograrse que éste sea conocido por la demanda. Dicha tarea se lleva a cabo mediante
acciones de comunicacién o promocion, donde se buscard por distintos medios motivar a los

potenciales clientes al consumo del servicio brindado por la estancia.

Segun la Asociacion Argentina de Ecoturismo y Turismo Aventura (AAETAV), se ha detectado
que los principales canales de promocion y comercializacion utilizados por los establecimientos

rurales, en orden de importancia, son:

1- Boca a boca

2- Internet

3- Ferias de turismo

4- Publicaciones en diarios y revistas
5- Publicaciones en guias de turismo
6- Agencias de viaje

7- Publicidad en radio

8- Folletos

El primer canal de promocion es el mas importante y econdomico, por lo tanto, nos centraremos
en ofrecer un producto ecoturistico que satisfaga integralmente las expectativas del cliente, no
solo en su enfoque tematico sino también en términos de calidad, para que desde el primer dia

nos beneficie con el “boca a boca”.

La forma de acceso al mercado objetivo en forma directa sera a través del sitio web del complejo
(en espafiol, inglés, portugués y francés). Tanto en la Argentina como en los principales paises
emisores de turistas existe un nimero creciente de personas que planifican sus viajes buscando
informacion en Internet. La construccion y mantenimiento de una pagina Web supone costos

bajos, permitiendo acceder a millones de potenciales turistas dispersos por el mundo. Ademas,
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brinda la posibilidad de manejar datos actualizados, acercar una imagen concreta del servicio a
través de fotografias y lograr un trato personalizado via correo electronico.

En aquellas colocaciones a través de Internet, se procedera a validar dicha operaciéon con las
empresas financieras a cargo de las correspondientes tarjetas de crédito, con las cuales se paga

dicho servicio.

En orden de importancia le sigue la presencia en ferias de turismo. Por lo general, dicho canal
de comunicacién es explotado en conjunto con otros establecimientos, a través de agencias de
viajes con las que se tienen acuerdos, o bien gracias a apoyo brindado por organismos

gubernamentales.

En cuarto lugar, aparecen las publicaciones en diarios y revistas. En este caso, se trata
principalmente de completos informes que suelen formar parte de revistas o bien de suplemento
turistico de los diarios. Por lo general se brinda informacion detallada de las caracteristicas y
atractivos de la estancia, acompafiada de datos de contacto para consultas o reservas, fotos del

lugar y forma de llegar.

Tanto las publicaciones en guias de turismo como las agencias de viajes cumplen un importante
papel en la comunicaciéon de la oferta agroturistica. Las guias turisticas son a menudo
consultadas por los turistas para la organizacion de sus vacaciones. Las agencias de viajes, por
su parte, constituyen el tUnico canal de comunicacién indirecto utilizado por los

establecimientos rurales.

La incidencia de la radio como medio de promocién es poco considerable. Sin embargo, si la
zona de difusion de un determinado programa radial o el perfil de su audiencia coincide con el
del servicio prestado por la estancia, la utilizacion de este canal puede generar un importante

incremento en la demanda de turistas.

Por ultimo, la difusion de folletos publicitarios suele llevarse a cabo en aquellos mercados en
los que las estancias desean operar, asi como también en ferias y exposiciones. En ciertas
ocasiones, las agencias de viajes encargadas de la promocion y distribucion de los servicios

turisticos ofrecidos por los establecimientos realizan dicha tarea.
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Para ir finalizando el tema relacionado a la comercializacion de la estancia, se establece que el

ambito geografico nacional que abarcara la promocion de dicho establecimiento sera:

» La ciudad de Buenos Aires, porque alli se encuentran las agencias minoristas y
mayoristas receptivas de turismo que realizan las principales ofertas al extranjero y que

tienen contacto directo con el turista internacional.

» La provincia de Buenos Aires, porque alli se encuentran las agencias receptivas de la

provincia.

El primer afio se contemplara un sistema de promocion que apunte directamente al mercado
objetivo principal a través de mayoristas ubicados en el exterior y agencias de viajes mayoristas
y minoristas ubicadas en el pais. A nivel local, se comenzard con una promocion dirigida
principalmente a las grandes concentraciones urbanas cercanas, porque justamente de alli

provienen la mayoria de las personas que actualmente practican turismo rural.
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2.2- Estudio Técnico del proyecto

En esta segunda parte del Capitulo 2 se llevara a cabo lo que se llama como Ingenieria del

proyecto, que busca determinar si es fisicamente viable hacerlo.

La importancia de este estudio se deriva de la posibilidad de efectuar una valorizacion
econdmica de las variables técnicas del nuevo negocio, que permitan una apreciacion de los
recursos necesarios para el proyecto (necesidades de capital, mano de obra y recursos
materiales), ademas de proporcionar informacion de utilidad al estudio econémico/financiero

(Sapag Chain, 2011).

Los aspectos que se relacionan con la ingenieria del proyecto son probablemente los que tienen
mayor incidencia sobre la magnitud de los costos y las inversiones que deberan efectuarse a la

hora de implementar el negocio.

Entre los factores que condicionan el proyecto y que influirdn en la toma de decisiones se

destacan:

» El terreno para la instalaciéon del complejo de ecoturismo rural cumple con las

exigencias y especificaciones legales y de mercado necesarias.

» Existe la posibilidad de acceder al mercado de consumo y a fuentes de abastecimiento
de materiales, mano de obra y recursos financieros necesarios para la operacion del
negocio, teniendo disponibilidad de éstos en cuanto a tiempo, cantidad y a calidad, lo
que reduce el riesgo de enfrentar un incremento en los costos por dificultades en su

abastecimiento.

» Aprovechamiento maximo de los espacios y recursos de los que se dispone,
manteniendo las condiciones optimas de seguridad y bienestar para quienes hagan uso

de las instalaciones.
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Antes de dar comienzo a esta seccidn, y a los fines de poder determinar la utilizacion eficiente
y eficaz de los recursos disponibles para la produccion del servicio (objetivo principal de la
ingenieria del proyecto), se realizé el cronograma de todas aquellas actividades esenciales en
la etapa pre operativa del proyecto. De alli, se derivaran las necesidades de equipos y

maquinarias, los requerimientos de personal y las necesidades de espacio y obras fisicas.

En el cuadro, a continuacion, se puede ver el tiempo de ejecucion requerido para todas y cada

una de las actividades.

Tabla 26:
Diagrama de Gantt

MESES

N“ | Concepto 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 12

[ | Preparacion y
evaluacion del

proyecto de negocio

2 | Acondicionamiento

del terreno

3 | Permisos de
construccion y

edificacion

4 | Contratos servicios

luz y agua

5 | Construccion lodges
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6 | Contrato servicios
telefonico e internet

7 | Inicio de acciones
de marketing

§ | Adquisicion de
mobiliario y equipos

9 | Habilitacion de
entradas y camino
de acceso

10 | Adquisicion de
materia prima

11 | Contratacion de
personal permanente

12 | Capacitacion del

personal para

lanzamiento

Plazo estimado: doce meses

Fuente: elaboracion propia

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible ©

103

Gloza, Florencia Yazmin




Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA

La ingenieria de este proyecto intenta abarcar y desarrollar lo siguiente:

Figura 13:

Ingenieria del proyecto turistico

Proceso
productivo
del servicio
turistico

Balance de

Localizacién .
obras fisicas

Ingenieria
del
proyecto
turistico

Balance de
equipamiento

Balance de
personal

Fuente: elaboracion propia en base a Sapag Chain (2011)

A continuacion, seran desarrolladas cada una de estas etapas que comprende la ingenieria del

proyecto turistico en cuestion.

2.2.1- Proceso de produccion

En este caso particular, estamos frente a la produccion de un servicio y no existe un proceso
productivo como tal, el servicio se produce en el mismo momento en que se presta, por ende,
se realizara una descripcion detallada de los procedimientos y las necesidades técnicas que

tendremos para prestarlo.
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soversadad de la

Difensa Naxional

El proceso productivo de la oferta integral de la estancia se basa en un conjunto de servicios,
compuesto por una mezcla de elementos: alojamiento, alimentacion y excursiones que se
realizan en un marco natural, con atencidon excepcional, instalaciones aptas y cémodas. Por lo
mismo, no es facil identificar una fase de produccion que sea aplicable a la diversidad de los
servicios que se van a ofrecer. Un diagrama de proceso ayudard a comprender mejor la forma

en que se operara. La siguiente figura constituye una representacion del mismo.

Figura 14:

Diagrama de proceso

Registro de suministrar

datos de los informacion al

huéspedes cliente sobre
excursiones

Cumplimiento del Entrega de las
: Ofrecer los o .y
tiempo de o llaves de la Revision de la habitacion
8 servicios de la S q
estancia del habitacion al por el cliente

2 estancia :
cliente cliente

Entrega de llaves
de la habitacién al
recepcionista

Limpieza de la
habitacion

Fuente: elaboracion propia
Referencias:

Q Indica operaciones

Indica inspeccion
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Este diagrama muestra, a modo de sintesis, una aproximaciéon de cémo se operard en la
prestacion del servicio. Es importante aclarar que, en esta forma de turismo, los clientes siempre
hacen una reserva previa, ya sea de manera independiente o a través de agencias de viajes; es
por ello que el proceso de prestacion del servicio comienza, como se observa en el diagrama,

con la presentacion de la reserva del cliente.

El proceso de produccion estara determinado por los factores criticos de éxito declarados en la

perspectiva de procesos de la estrategia del negocio, a saber:

» Calidad del servicio

La calidad estara orientada a satisfacer las necesidades de los clientes en relacion con la
atencion recibida, la eficacia del servicio y la calidad percibida de los productos y servicios

ofrecidos, la cual sera evaluada mediante encuestas.

> Gestidn de actividades

Se dispondra de una oferta variada de excursiones para los turistas alojados en la estancia. Estas
actividades y excursiones se llevaran a cabo con el equipamiento necesario para realizarlas en

forma agradable y segura.

» Control de impacto medioambiental

Para minimizar el impacto de las actividades de la estancia en el medioambiente, se tomaran
algunas medidas que requieren el uso de materiales y elementos constructivos especiales, a

nivel energético y de manejo de desperdicios, a saber:

-Materias primas: se priorizara el uso de productos locales y naturales. Los alimentos seran
elaborados a partir de las cosechas de la huerta propia de la estancia. Se evitard el uso de

articulos o botellas desechables.
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-Energético: utilizacion de lamparas LED bajo consumo en todas las instalaciones. Uso de
dispositivos de corte energético cuando el huésped abandona la habitacion. Uso de materiales
constructivos que funcionaran como aislantes térmicos (piedra, madera y ventanas de doble

vidrio).

-Manejo de desperdicios: la basura sera clasificada, tanto por los huéspedes como por los
empleados de la estancia, en desechos orgéanicos e inorganicos. En el caso de los organicos,
seran tratados por la misma estancia, y los inorganicos seran retirados por empresas externas

para su posterior reciclado.

» Gestion de compras

El suministro de materias primas para el servicio de alimentos y bebidas estard a cargo de
proveedores y distribuidores ubicados en un radio de 15 Kilometros del emplazamiento de la
estancia. Esta tiene suficiente espacio en bodega para el acopio de los insumos necesarios,

suponiendo la necesidad de entregas semanales.

2.2.2- Balance de obras fisicas

La dimension del terreno para la edificacion de las instalaciones del proyecto es de 357
hectareas. Alli se prevé la construccion de dos lodges confeccionados con materiales
seleccionados bajo la filosofia Cradle to cradle, que se basa en el uso de materia prima que no

solo sea sostenible, sino que se pueda reutilizar.

El primer lodge estara destinado al alojamiento, cuenta con un maximo de 10 habitaciones
distribuidas en dobles, triples y cuddruples con capacidad total para 36 personas. Cada una de
las habitaciones imitaran el estilo campestre, y a la vez elegante, para hacer honor a las
tradiciones del lugar, y permitirdn contemplar el exquisito entorno natural de centenarias

arboledas.
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El segundo lodge seré destinado a la restauracion. Alli habra un bar para servir los desayunos
y meriendas, un restaurante para deleitar a los huéspedes con una exquisita combinacién de lo
mejor de la cocina criolla y un almacén que ofrece productos autdctonos de nuestra tierra.

Es necesario tomar en cuenta dos especificaciones en particular: la funcionalidad y la estética

que proporcionen y optimicen la distribucion eficiente entre cada una de sus areas.

La estancia sera construida con un sistema que permite levantar la estructura planta por planta,
que es lo que se conoce como Platform Frame, método que utiliza madera de bosques
certificados para garantizar que la materia prima usada ya esté creciendo nuevamente. Las
ventajas de esta forma sustentable de construir son: reduccion del tiempo y los costos, ahorro
de energia y mejor calidad de vida (los materiales utilizados tienen una alta aislacion térmica),

flexibilidad de disefo y estructuras livianas.

Argentina tiene un alto potencial para desarrollar este sistema constructivo, primero, por su alta
disponibilidad de maderas cultivas como pino, dlamo y eucalipto y, segundo, por sus grandes

extensiones de tierras para expandir la superficie forestada.

Desde la recepcion de la estancia, una escalera de cemento alisado conducird hacia las diez
habitaciones. En este sector, como en todas las instalaciones de la estancia, los techos seran
verdes; la vegetacion cubrird el 60% de la extension de las azoteas, por lo que las vigas
interiores de madera certificada no solo seran un detalle de estilo, sino que funcionaran como

sustento clave del peso exterior.

En cada una de las habitaciones y en toda la parte interna de la estancia se instalard suelo de
corcho, considerado uno de los pisos sustentables por ser un material natural completamente
renovable y 100% biodegradable. El suelo de corcho es calido para los pies y actia como
aislante, amortigua el ruido ambiental y de los pasos, y ademas es facil de cuidar.

Las paredes seran revestidas con un material amigable con el ambiente, lo que se conoce como
revestimiento simil piedra, un revestimiento ecoldgico y moderno que se asemeja a la piedra en

sus diferentes tonalidades y texturas.
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En los bafios y cocina se utilizara un revestimiento de vidrio reciclado que aporta estilo y belleza
a los espacios. No solo es 100% reciclado, al ser elaborado con botellas de vidrio, sino que

también es 100% reciclable.

Todos los materiales ecoldgicos que se van a emplear en la construccion provienen de la nueva
generacion de materiales inteligentes, los cuales aseguran una eficiencia energética que reduce
los costos, permitiendo que los ambientes de la estancia sean mas calidos en invierno y mas

frescos en verano; logran una adecuada aislacion térmica, como asi también acustica.

El siguiente cuadro muestra la cantidad de habitaciones a construir de cada tipo con la cantidad

correspondiente de metros cuadrados, para un total de 36 personas:

Tabla 27:

Distribucion de las habitaciones

Clase m’ Madximo de | Dormitorios Cantidad de Total m” a
Personas habitaciones construir
por
habitacion
Habitacion 42
Doble (7,9 mx 5,3 m) 3 1 4 168
Habitacion 55
Triple (8,4 mx 6,5m) 3 1 3 165
Habitacion 80
Cuddruple (10,5mx 5 2 3 240
7,6m)
Total metros cuadrados a construir 573

Fuente: elaboracion propia

109

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible © Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA

El cuadro que se muestra a continuacion muestra la distribucion de cada uno de los lodges con

sus respectivos metros cuadrados:

Tabla 28:

Distribucion lodges

LODGE 1
Sala de Estar — Recepcion
Bafio mujeres
Bano hombres
Habitacion doble (4 habitaciones de 42 m” c/u)
Habitacion triple (3 habitaciones de 55 m* c/u)
Habitacion cuadruple (3 habit. de 80 m” c/u)
Total metros cuadrados Lodge 1
LODGE 2
Bar - Confiteria
Restaurant
Cocina
Almacén de productos naturales y autoctonos
Open bar de jugos naturales
Bafio mujeres
Bano hombres

Total metros cuadrados Lodge 2

Total metros cuadrados de construccion

Fuente: elaboracion propia

40 m* (8 m x 5 m)
5m*(2,5mx 2 m)
5m*(2,5mx 2 m)

168 m”

165 m*

240 m*

623 m’

68 m” (8,5 m x 8 m)
72m* (9 mx 8 m)
33 m’ (6 mx 5,5 m)
12 m” (4,8 m x 2,5 m)
9m’(3,6 mx 2,5 m)
5m*(2,5mx 2 m)
5m*(2,5mx 2 m)
204 m’

827 m>

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible

110

Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional o
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA UNDEF

Otra de las actividades a efectuar en relacion a las obras fisicas de la estancia es el paisajismo.
Los espacios exteriores acompanan la propuesta sustentable de la construccion, a partir de la
utilizacion de bambu y piedras como materiales ecologicos. Se busca disefiar y crear areas
verdes sustentables, llevando a cabo un paisajismo responsable con el uso de los recursos
naturales y un buen aprovechamiento de estos. Para ello se utilizara el agua de lluvia para el
riego, se elegiran especies nativas de la region que formaran parte del paisaje junto con las que
estan presentes actualmente y se elaborard una huerta ecoldgica, que permitira asegurar el

consumo de frutas y verduras frescas, sanas y libres de quimicos toxicos.

La huerta propia resulta una solucion paisajistica para el jardin y, a su vez, tendrd efectos
positivos sobre la economia de la estancia al cosechar sus propios alimentos que luego seran

utilizados en la cocina.

En los jardines de la estancia se instalara una pileta de natacién de borde infinito que ocupara
una superficie de 6 x 15 metros y su profundidad minima y maxima sera de 0,80 y 2,20 metros
respectivamente. Esta estard ubicada a un lado del segundo lodge, de modo que se podra ver de
los ventanales del bar y restaurante. Alrededor de la pileta se creard una zona de estar con
criterio sostenible y a la vez regido bajo la filosofia del Feng Shui, con la finalidad de generar
un ambiente de relajacion, decorado con bambu, piedras, fuentes de agua y plantas verdes y

florales.

Ademas de las ya mencionadas, otra de las obras fisicas a realizar dentro del terreno destinado
a la construccion de las instalaciones del proyecto es la construccion de un sector destinado al
estacionamiento, con capacidad para 10 autos, construido con bamb, considerado un material

renovable, natural, ecoldgico y sostenible muy empleado en la construccion.

Por ultimo, para dar fin a esta temadtica, se contempla la instalacion de los siguientes servicios

basicos:

v Plomeria: instalacién y mantenimiento de redes de tuberias para el abastecimiento de

agua potable.
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Instalacion eléctrica
Instalacion red de gas natural
Instalacion de telecomunicaciones

Instalacion contra incendios

AN N NN

Instalacion de saneamiento

Dicho todo esto, es importante aclarar que el sistema de construccion seleccionado, el sistema
Platform Frame, incluye: fundacion, nivelacion, ingenieria, estructura completa, aislacion de
agua y viento, aislacion acustica, aislacion térmica, barrera de vapor, terminaciones para
cubierta plana, emplacado interior, terminacion interior, cielorrasos, terminacion exterior, pisos
interiores, carpinterias, plomeria, instalacion eléctrica, instalacion sanitaria, instalacion de gas,
instalacion contra incendios. Incluye materiales y mano de obra. Lo cual podria resumirse en

una vivienda “llave en mano”.

A continuacion, en la pagina siguiente, a modo de conclusion, se detallan las actividades
referidas a la construccion, con la finalidad de determinar la inversion estimada en obras fisicas.
Para la construccion del balance se recurri6 a la consulta de un especialista, la Arquitecta Inés
Bajcura, la cual brind6 informacion sobre el proyecto arquitectonico y la planificacion y disefio

del paisaje.
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Tabla 29:
Balance de obras fisicas
BALANCE DE OBRAS FiSICAS
Costo
Item Unidad de Tamaiio unitario Costo total
medida )] ®
Sistema de
construccion m’ 827 m* 11.950 9.882.650
Platform Frame
Techos verdes m’ 496 m> 1.500 744.000
(60%)
Espacios

exteriores- m’ 1500 m? 500 750.000

paisajismo
Pileta de natacion
(revestimiento, m 6mx 15m - 280.000
guardas, pintura e
iluminacion)
Estacionamiento m’ 150 m? 370 56.000
TOTAL INVERSION OBRAS FiSICAS
$11.712.650
Fuente: elaboracion propia
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2.2.3- Balance de Equipamiento

Las obras fisicas por realizar y la distribucion de cada uno de los lodges, definidas en la seccion
anterior, permitiran determinar los activos fisicos necesarios para asegurar el correcto
funcionamiento del proyecto. Se procederd a segmentarlos en funciéon de cada una de las

instalaciones y areas de la estancia.

Para el Lodge 1, destinado al alojamiento y comodidad del huésped, se optd por un disefio de
interiores de estilo rustico contemporaneo, que busca fusionar lo tradicional de la vida de
campo con la modernidad, dando lugar a ambientes sumamente originales con detalles
vanguardistas que comprenden lineas curvas elegantes y formas simples y bien definidas. En ¢l
se utilizaran diversos elementos como la madera, el cristal, materiales de piedra, lino y seda,

creando espacios amplios y luminosos de caracter sencillo.

Para el Lodge 2, destinado a la restauracion, se eligio para el disefio de interiores un estilo
rustico vintage, que se basa en la utilizacion de muebles y complementos restaurados

generando interiores calidos y acogedores.

Algunos de los muebles y objetos que formardn parte del mobiliario de la estancia seran
adquiridos de la tienda “Talleres sustentables” de la provincia de Buenos Aires (sucursales:
Palermo, Martinez y Norcenter); es un equipo que disefia y produce de manera sostenible a
través de la utilizacion de insumos naturales y tratamientos al agua. Otra parte del mobiliario
de la estancia provendra de objetos reciclados, llevando a cabo, de esta manera, una decoracion

low cost.

Se ha decidido poner el foco en la arquitectura y disefio de interiores sustentable, sin dejar de

lado la estética, el disefno ni la comodidad.

Las imagenes a continuacion muestran, a modo ilustrativo, los dos estilos que se incorporaran
en la estancia, con la finalidad de dar conocimiento de los mismos, definir la decoracion del

establecimiento y determinar los activos fisicos que seran necesarios.
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Lodge 1

Representacion Habitaciones
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P

Representacion Habitaciones

Lodge 2

|
|
|-
| &

Representacion Restaurant
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Decoracioén bar-cafeteria
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Representacion cocina

JL@

Representacion almacén de productos regionales y organicos
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Lo dicho y mostrado hasta el momento, pone de manifiesto todos aquellos elementos que seran

necesarios para poner en marcha este emprendimiento y permitira confeccionar los balances de

equipamiento correspondientes.

Tabla 30:

Balance de equipamiento Lodge 1

Reestructuracién Organizacional, Estratégica y Sostenible ﬂ

LODGE 1
Area Item Cantidad Costo unitario Costo total
(&) (&)
Sillén en L 1 19.000 19.000
Sillon individual 3 3590 10.770
Mesa de centro 1 2300 2300
Lampara de pie 2 1800 3600
Tapete 1 1600 1600
Mueble modular 1 4390 4390
biblioteca
Recepcion = Sala [ oara 2 600 1200
de estar Mueble de 1 7500 7500
recepcion
Tv Led 427 1 8500 8500
Taburete de sala 2 1520 3040
Silla operativa 1 1600 1600
Revistero 1 300 300
Mesa lateral 2 1990 3980
Accesorios - - 1000
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Bacha 2 2399 4798

Mueble de bafio 2 3219 6438
Monocomando 2 2500 5000
para lavatorio
Baiios Hombre/ Espejo ) 450 900
mujer Juego de 2 4500 9000
sanitarios
Accesorios para Por baiio (2) 1040 2080
bafio (jabonera,
porta rollo,
toallas de papel)
Colchon resortes, 39 7299 284.661
base somier y
respaldo
Mesa de noche 29 800 23.200
Almohada 80 375 30.000
Futon cama 9 4500 40.500
Sillon individual 14 3590 50.260
Habitaciones Sillén dos 3 12.000 36.000
Doble cuerpos
Triple Silla dormitorio 15 1590 23.850
Cuddruple Mesa de centro 10 2300 23.000
Mesa modular 14 2500 35.000
Lampara de pie 19 1800 34.200
Lampara de mesa 29 520 15.080
Juego de 10 4500 45.000
sanitarios
Mueble de bafio 14 2700 37.800
Bacha 14 1800 25.200
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Mampara de 10 1899
bafio
Juego de griferia 10 4000 40.000
completo bafio
Monocomando 3 2500 7500
antebafio
Accesorios para Por bafio (10) 2230 22.300
bafio **
Accesorios para | Por antebaio (3) 1070 3210
antebafo ***
Habitaciones [~ de sabanas 144 480 69.120
Doble 1 plaza
Triple Tuego de sabanas 52 640 33.280
Cuddruple 2 plazas
Acolchado 1 108 620 66.960
plaza
Acolchado 2 39 1120 43.680
plazas
Juego de toallay 144 370 53.280
toallon
Tv Led 327 15 5300 79.500
Microondas 12 1600 19.200
Aire acond. frio/ 10 8999 89.990
calor
Frigobar 10 2600 26.000
TOTAL LODGE 1
$ 1.373.757
Fuente: elaboracion propia
Referencias:

* Accesorios para habitacion: espejo, cortinas, almohadones, cesto, perchas, decoracion, entre

otros.
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**Accesorios para bafio: toallero, organizador, perchero, espejo, jabonera, secador de cabello,
porta cepillo, entre otros.

*#% Accesorios para antebano: toallero, espejo, jabonera, cesto, entre otros.

Aclaracion:
- Para el célculo de determinados elementos, se ha tenido en cuenta la incorporacion de
repuestos ante casos de imprevistos.
- La cantidad de juegos de sabanas se determin6 estimando cuatro (4) juegos por somier.
Los acolchados, tres (3) por somier. Los juegos de toalla y toallon, cuatro (4) por
persona.

- Las habitaciones cuadruples cuentan con dos habitaciones separadas y un bafio con

antebafio.

Tabla 31:

Balance de equipamiento Lodge 2

LODGE 2
Area tem Cantidad Costo unitario Costo total
(&) (&)
Silla para 38 980 37.240
restaurant
Silla para 32 1390 44.480
cafeteria
Restaurant — Sillon pallets 3 500 1500
Bar madera
Mesa para 12 2150 25.800
restaurant
Mesa para 9 1500 13.500
cafeteria
122

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible P Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA

Mesa reciclada 3 350
con pallets p/bar
Almohadones de 18 78 1404
arpillera
Set de cubiertos 4 3590 14.360
102 piezas
Juego de vajilla 8 1268 10.144
de porcelana 30
Restaurant — piezas
Bar Vajilla general* - - 10.000
Manteleria - - 4650
Magquina de café 1 40.540 40.540
Aire 2 8999 17.998
acondicionado
frio/calor
Barra mostradora 2 16.500 33.000
Iluminacién - 2400
Mesada 1 9840 9840
Mueble de cocina 1 8750 8750
rastico
Monocomando 1 3297 3297
para cocina
Pileta para cocina 1 1719 1719
Cocina Heladera doble 1 57.000 57.000
Freezer 1 8700 8700
Cocina 1 16.483 16.483
gastronémica
Freidora 1 3824 3824
Lavavajilla 2 8900 17.800
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Campana 1 7799
extractora de

cocina

Electrodomésticos - - 7919

de cocina**

Amasadora 1 9429 9429
Sobadora 1 5741 5741
Cocina Fabricadora de 1 3776 3776

pastas caseras

Cortadora de 1 1199 1199

papas y verduras

Utensilios de - - 5737
cocina®**
Horno 1 4739 4739
microondas
industrial
Iluminaciéon - - 700
Bacha 2 2399 4798
Mueble de bafio 2 3219 6438
Monocomando 2 2500 5000

para lavatorio

Bainios hombre /

Espejo 2 450 900
mujer Juego de sanitario 2 4500 9000
Accesorios para Por bafo (2) 1040 2080

bafio (jabonera,
porta rollo, toallas

de papel)

Estanteria de 2 1690 3380

madera
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Mueble de 1 3490
madera reciclado

para exhibir

Almacén de Mesa rectangular 1 2700 2700
productos de madera
regionales y reciclada
orgdnicos Canasta grande de 3 123 369
mimbre
Canasta para 25 45 1125
panaderia de
mimbre
Iluminacién - - 800
TOTAL LODGE 2
$ 472.598

Fuente: elaboracion propia

Referencias:

*Vajilla general: copas, vasos, aceitero, saleros, cafetera, tetera, ensaladera, panera, bandeja de
servicio, porta servilletas, etc.

**Electrodomésticos de cocina: exprimidor, pava eléctrica, licuadora, waflera, panquequera,
tostadora, sandwichera, batidora y procesadora.

*#*Utensilios de cocina: asaderas, bandejas, cacerolas, ollas, colador, cuchilleria, delantales y

gorros, moldes para coccion, pavas y jarros para hervir, sartenes.

Aclaracion:
- Para el calculo de la cantidad de cada uno de los elementos se tuvo en cuenta la

capacidad maxima de la estancia (36 personas), mas repuestos.
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Tabla 32:

Balance de equipamiento exterior-jardin

ftem Cantidad Costo unitario Costo total
(&) (&)
Materiales para la - - 5520
huerta ecologica*
Madera de bambu 90 m’ 270/m’ 24300
para deck
Sillon individual de 3 1600 4800
madera reciclada
Silloén esquinero de 1 3510 3510
jardin
Silla de jardin 2 1690 3380
Mesa reciclada para 3 750 2250
jardin
Sombrilla 3 3000 9000
Reposera 8 3500 28.000
[luminacioén solar ** - - 6763
TOTAL EXTERIOR-JARDIN
$ 87.523

Fuente: elaboracion propia

Referencias:

*Materiales para la huerta ecoldgica: cestos de mimbre, pala, rastrillo, regadera, tijeras de
podar, escardilla, trasplantador, abono organico, semillas.

**[luminacion solar: caja x 20 luces led estacas solares, farol solar estaca x 12 unidades, pack

x 4 reflector solar, spot solar para jardin.
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Tabla 33:

Otros equipos y materiales

tem Cantidad Costo unitario Costo total
® ®
Lavarropa industrial 2 30.000 60.000
32 Kg.
Secadora industrial 1 70.000 70.000
65 Kg.
Filtro purificador 1 7000 7000
para piscina
Bomba de agua para 1 4899 4899
piscina
Equipo limpia fondo 1 2800 2800
Caldera para 1 32700 32700
climatizacion de
piscina
TOTAL
$177.399

Fuente: elaboracion propia

Para la confeccion de los respectivos balances de equipamiento hasta aqui mostrados, los
precios fueron extraidos de las siguientes empresas dedicadas a la comercializacién de
equipamientos en general: Tissot Equipamientos Comerciales, JCL, Sodimac, Falabella y

Mercado Libre.
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Tabla 34:

Resumen Balance de Equipamiento

ITEM TOTAL
Lodge 1 $ 1.373.757
Lodge 2 $ 472.598
Exterior-jardin $87.523
Otros equipos y materiales $177.399
TOTAL EQUIPAMIENTO
$2.111.277

Fuente: elaboracion propia

2.2.4- Balance de Personal

La mano de obra constituye un importante recurso en la operacion de cualquier negocio, por tal
motivo es necesario identificar y cuantificar el tipo de personal que el proyecto requiere, asi

como determinar el costo en remuneraciones.

El objetivo de este apartado es dejar en forma clara la existencia de un equipo de trabajo que
esté comprometido con la idea de negocio que se pretende llevar a cabo y con un conjunto de

habilidades técnicas, comerciales y directivas.

Para poner en funcionamiento este proyecto, sera necesario la incorporacion de nuevos puestos

de trabajo que se detallan en la figura de la pagina siguiente:
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Useversadad de¢ la
Difenss Nwnal

Figura 15:

Puestos de trabajo

Nombre del puesto: Guia de excursiones

Numero de personas: 2

Nombre del puesto: Cocinero

Numero de personas: 1

Nombre del puesto: Ayudante de cocina
Ndmero de personas: 2

Nombre del puesto: Mucama

Numero de personas: 3

Nombre del puesto: Camarero

Numero de personas: 2

Nombre del puesto: Seguridad
Numero de personas: 1

Nombre del puesto: Jardinero

Numero de personas: 1

Nombre del puesto: Encargado de mantenimiento general

Numero de personas: 1

Fuente: elaboracion propia
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2.2.4.1- Costos de contratacion y remuneracion

En la planilla de costos de personal que se muestra en la hoja siguiente, se considera el personal
de planta en un periodo anual. Los datos fueron extraidos de la Escala Salarial de la UTHGRA
(Unioén de Trabajadores del Turismo, Hoteleros y Gastrondmicos de la Republica Argentina),
“Escala Salarial 2017 (Convenio Colectivo de Trabajo 389/04). Alli, los puestos de trabajos

estan agrupados en siete categorias con sus respectivos sueldos bésicos correspondientes.

La planilla incorpora las estructuras de remuneraciones fijas, incluyendo adicionales y leyes

sociales, a fin de poder determinar el costo personal mensual por puesto.

Tabla 35:

Planilla costos de personal
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PLANILLA COSTOS DE PERSONAL

Concepto Guia de Cocinero Ayudante de | Mucama Camarero Seguridad Jardinero Encargado

excursiones cocina mant. Gral.
Sueldo basico | 15.128 15.895 13.787 14.410 15.895 13.196 13.196 15.128
Adicionales " | 1.512,80 1.589,50 1.378.70 1.441 1.589,50 1.319,60 1.319,60 1.512,80
Total sueldo 16.640,80 17.484,50 15.165,70 15.851 17.484,50 14.515,60 14.515,60 16.640,80
bruto
Aportes 17% | -2.828,94 -2.972,37 -2.578,17 -2.694,67 -2.972,37 -2.467,65 -2.467,65 -2.828,94
Total a pagar | 13.811,86 14.512,13 12.587,53 13.156,33 14.512,13 12.047,95 12.047,95 13.811,86
empleado
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Contribucion | 3.827,38 4.021,44 3.488,11 3.645,73 4.021,44 3.338,59 3.338,59 3.827,38
patronal 23%
scvo @ 9,09 9,09 9,09 9,09 9,09 9,09 9,09 9,09
$9,09
Tasa ART® | 611,88 642,91 557,64 582,84 642,91 533,74 533,74 611,88
3,677%
Fijo ART® | 0,64 0,64 0,64 0,64 0,64 0,64 0,64 0,64
$0,64
Total 4.449 4.674,08 4.055,48 4.238,30 4.674,08 3.882,06 3.882,06 4.449
contribuciones
patronales
Total costo 21.089,80 22.158,58 19.221,18 20.089,30 22.158,58 18.397,66 18.397,66 21.089,80
mensual por
puesto

Fuente: elaboracion propia en base a Escala Salarial de la UTHGRA 2017
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Notas:

(1) Adicional por asistencia perfecta: se concedera una bonificacion del 10% (diez por
ciento) del salario basico convencional de cada categoria profesional a todo el
personal que no tenga durante el mes ninguna falta ni llegadas tarde. No se
considerara falta a los efectos de la percepcion de este adicional-exclusivamente- las

vacaciones anuales, la maternidad y la licencia por matrimonio.

(2) SCVO: Seguro Colectivo de Vida Obligatorio.

(3) Alicuota promedio ART para la actividad “servicios de alojamiento y comida en
hoteles, residenciales y hosterias” presente en el Clasificador Internacional

Industrial Uniforme (C.L.I.U).

(4) Suma fija ART para la actividad “servicios de alojamiento y comida en hoteles,
residenciales y hosterias” presente en el Clasificador Internacional Industrial

Uniforme (C.L.LU).

La informacion obtenida de la planilla de costos de personal confeccionada anteriormente
permitird la elaboracion del balance de personal, el cual consta de cuatro columnas que deben
explicitar el puesto, la cantidad de personas en cada puesto, la remuneracion mensual unitaria
de cada puesto y la remuneracion mensual total.

La tabla que se presenta a continuacion muestra el balance de personal para este proyecto:
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Tabla 36:
Balance de personal
BALANCE DE PERSONAL
Puesto Numero de Remuneracion mensual
personas Unitaria (§) Total ($)
Guia de excursiones 2 $21.089,80 $42.179,60
Cocinero 1 $22.158,58 $22.158,58
Ayudante de cocina 2 $19.221,18 $38.442,36
Mucama 3 $20.089,30 $60.267,90
Camarero 2 $22.158,58 $44.317,16
Seguridad 1 $18.397,66 $18.397,66
Jardinero 1 $18.397,66 $18.397,66
Encargado mant. 1 $21.089,80 $21.089,80
Gral.
Mensual $265.250,72
Anual $3.183.008,64
SAC (un sueldo adicional al afo) $265.250,72
TOTAL $3.448.259,36

Fuente: elaboracion propia en base a planilla de costos de personal

2.2.5- Tamaifio y capacidad del proyecto

Para que la distribucion y el disefo de las instalaciones del proyecto provean condiciones de
trabajo aceptables, es necesario tomar en cuenta dos especificaciones en particular: la
funcionalidad y la estética que proporcionen y optimicen la distribucion eficiente entre cada

una de sus areas.
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Por lo antedicho, el complejo dispondra para su funcionamiento un area de 357 hectareas en
total, que contard con dos edificaciones en forma de lodges, destinados al alojamiento y

restauracion respectivamente.

El primer lodge designado al alojamiento, cuenta con un maximo de 10 habitaciones

distribuidas en dobles, triples y cuadruples con capacidad total para 36 personas.

El segundo lodge sera destinado a la restauracion. Alli habra un bar para servir los desayunos y
meriendas, un restaurante para deleitar a los huéspedes con una exquisita combinacion de lo

mejor de la cocina criolla y un almacén que ofrece productos autoctonos de nuestra tierra.

El resto del espacio disponible se empleara para el disefio de los jardines, huerta y area de la

pileta, destinados al entretenimiento de los huéspedes.

2.2.6- Localizacion

Para este caso en particular no sera necesario la seleccion de su localizacion, ya que el objetivo
principal del proyecto es la reestructuracion de una empresa que actualmente dispone de

ubicacion.

Por tal motivo el complejo turistico Estancia Cestmir estard emplazado en la misma ubicacion
de la empresa que se quiere reestructurar, en la localidad de Pergamino, al norte de la Provincia
de Buenos Aires. Se encuentra a pocos kilémetros de los principales centros urbanos del pais:

Capital Federal y Rosario.

El acceso al complejo sera posible a través de distintos medios de transporte:

» Terrestre privado: cuenta con rutas en buen estado para conectarse con las distintas

ciudades. Distintos servicios de traslados de turistas desde Aeropuerto Internacional de

Ezeiza.
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» Terrestre publico: gran cantidad de servicios de dmnibus de larga distancia desde
distintos puntos del pais.
» Aéreo: en el ano 1935 se fund6 el Aero Club Pergamino, ubicado a escasa distancia de

la estancia.
Para enriquecer este punto, las siguientes imagenes muestran la localizacion de la localidad de

Pergamino dentro de la Republica Argentina y la ubicacion precisa de la estancia.

Figura 16:

Localizacion dentro del Mapa Argentino

Localidad de
Pergamino

Provincia de
Buenos aires

Fuente: https://es.wikipedia.org/wiki/Provincia_de Buenos_ Aires
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Figura 17:

Localizacion de la estancia

&
Pergamino o Qqs‘
Aeroclub de
Pergamino

Estancia Cestmir

Fuente: Google Maps
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Figura 18:

Localizacion de la Estancia Cestmir via satélite

Estancia Cestmir

Fuente: Google Maps
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CAPITULO 3

ESTUDIO LEGAL Y GESTION
SOSTENIBLE
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Capitulo 3

Estudio Legal y Gestion Sostenible

3.1- Estudio Legal

Los alcances del estudio legal se refieren a una serie de reglas y normas a las cuales se debe
sujetar toda actividad empresarial por encontrarse incorporada a un determinado marco
juridico. Este aspecto es de vital importancia para la realizacion del proyecto, ya que toma en
cuenta el marco juridico que se debe acatar para el mejor aprovechamiento de los recursos,
evitando asi posibles complicaciones futuras que impliquen alguna sancién o multa que afecte

la operatividad de la estancia (Sapag Chain, 2011).

La estructura legal por desarrollar responde a disposiciones legales (reglamentaciones, leyes y
decretos juridicos) que establecen las autoridades nacionales y provinciales para la instalacion

de obras o proyectos de inversion.

Entre los alcances legales més importantes, encontramos los puntos que a continuacion se

detallan:

A. Obtener la acreditacion de uso de suelo, en donde se especifiquen los usos permitidos o
prohibidos conforme las regulaciones de la provincia de Buenos Aires en el Ministerio
de Infraestructura. En este caso, ya fue corroborado y el predio cuenta con la

designacion de uso necesaria.

B. Determinar el uso que se le va a dar al predio ademas del tipo, clase, altura e intensidad

de las instalaciones para no ocasionar perjuicios a terceros.

C. Uso y conservacion de predios y edificaciones: los acabados de las fachadas deberan
permanecer en buen estado de conservacion, aspecto y limpieza, respetando el entorno

natural de la zona. Para lo anterior, se debe realizar mantenimiento preventivo y
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correctivo periddicamente o cuando sea necesario. El propietario de la estancia debera
conservar y exhibir, cuando sean requeridos por la autoridad municipal de Pergamino,
los planos y disefios actualizados de las construcciones que avalen la seguridad

estructural de la edificacion en su proyecto original y en sus posibles modificaciones.

D. Tipo de estructura legal: para la realizacion de este negocio se continuard con el mismo
tipo societaria de la estancia que se reestructurard, una Sociedad Andénima. Toda

reestructuracion es necesario que se refleje en le Estatuto.

E. Responsabilidad tributaria de la estancia: se determinaran los impuestos que les seran

aplicables a la estancia de acuerdo con su d&mbito y jurisdiccion.

F. Permiso de construccion: para obtener la habilitacion se debe entregar a la Direccion de
Infraestructura de la municipalidad de Pergamino la copia de los planos arquitectonicos,
los cuales se deben ajustar a las normas técnicas exigidas. Todo permiso de construccion
causa derechos provinciales que se fijan en las tarifas vigentes. El certificado
aprobatorio deberd acompanarse con el visto bueno de la obra, en cuanto a su seguridad,

higiene y demas condiciones requeridas.

G. Leyes e instrumentos nacionales y provinciales vinculados al turismo rural.

H. Normas de calidad IRAM-SECTUR: requerimientos de higiene, acondicionamiento

ambiental y seguridad. Se analizaran todas las normas que regulan las condiciones de

higiene, seguridad y prevencion.

Los puntos D, E, F, G y H seran analizados a continuacion con mayor profundidad.
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3.1.1- Tipo de estructura legal

Continuando con el tipo de estructura societaria que presenta la empresa actualmente, la unidad
de negocio que se plantea incorporar en la estancia se desempeflard como una Sociedad

Anoénima, regulada por la Ley de Sociedades Comerciales 19.550.

En este caso en particular, los socios decidieron incluir, con posterioridad a la constitucion de
la sociedad, una actividad dentro del objeto social, llevando asi una reforma del objeto social
(es decir, incorporaron la actividad de turismo a la actual produccidén agropecuaria). Por lo
tanto, se modificard uno de los requisitos no tipificantes del Estatuto (el objeto social), que debe

ser inscripto en el Registro Publico de Comercio para que sea oponible frente a terceros.

En resumen, los tramites a efectuar para llevar a cabo esta reforma del objeto social y para que

la sociedad este regularmente constituida son:

Requisitos legales:

1. Formulario. Se obtiene desde la pagina web de la IGJ (Inspecciéon General de
Justicia) ingresando en "Formularios" y seleccionando el tramite "Reforma de estatuto".

En el item de las observaciones debera especificar el tipo de reforma.

2. Dictamen de precalificacion profesional conforme al art. 50, inc. 2 del Anexo "A" de la
Resolucion General 1.G.J. N° 7/15 emitido por escribano publico o abogado segun la
reforma haya sido realizada por instrumento publico o privado. El profesional

dictaminante debera informar:

I- Quoérum y mayorias de la Asamblea y/o Reunidon de Socios, que decidid sobre la
reforma de estatutos.
2- Quoérum y mayorias de la Reunion de Directorio que convoco a asamblea.

3- Datos de inscripcion del 6rgano de administracion vigente.
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4- Dictaminar acerca de la reforma efectuada al objeto social debiendo transcribir el
objeto anterior inscripto y las reformas introducidas. La aprobacion de la reforma estara

supeditada al cumplimiento de la normativa vigente.

3. Primer testimonio de escritura publica o instrumento privado original conforme al art.
37, incs. 1 y 2, segun corresponda, del Anexo "A" de la Resolucion General IGJ N° 7/15
conteniendo la trascripcion del acta de asamblea, reunion de socios o resolucion social
que aprob¢ la reforma y la trascripcion de la planilla del registro de asistencia a la

asamblea.

4. Constancia del aviso de convocatoria a asamblea y del aviso articulo 10 de la Ley

19.550.

5. Copia simple y copia protocolar de la documentacion indicada en el apartado (3)

anterior y copia protocolar del apartado (2).

Requisitos fiscales:

Solicitar el alta en AFIP. Para ello se deberan realizar los siguientes pasos:

1. La solicitud de inscripcion la deberd realizar el representante legal de la sociedad a

través del aplicativo "Moédulo de Inscripcidon de Personas Juridicas (MIPJ)" y obtener

del mismo el formulario 420/J.

2. Luego, a través del servicio con clave fiscal "Presentacion de DDJJ y Pagos" remitira la
declaracion jurada generada por el aplicativo. Como constancia de la presentacion
efectuada, el sistema emitird un acuse de recibo con su correspondiente numero de

transaccion.

3. Posteriormente, a fin de consultar el resultado obtenido respecto de la validacion de la

informacion declarada, el solicitante deberd ingresar al servicio con clave fiscal "e-
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ventanilla". Una vez aceptada la solicitud, debera imprimir la constancia de "aceptacion

del tramite".

4. FElsolicitante debera presentar en la dependencia AFIP que corresponda a la jurisdiccion
del domicilio de la persona juridica que se pretende inscribir, la documentacion

correspondiente para la inscripcion de esta nueva actividad en AFIP, a saber:

a) El formulario de declaracion jurada N° 420/J generado por el aplicativo.
b) El acuse de recibo de la presentacion efectuada.

c) Laimpresion de la "aceptacion del tramite".

Asimismo, debera presentar dentro de los 30 dias corridos contados desde la fecha de la
mencionada aceptacion, de corresponder, fotocopia del estatuto o contrato social y, en su caso,
del acta de directorio o del instrumento emanado del 6érgano méaximo de la sociedad donde se

fije el domicilio legal.

Se debe presentar fotocopia del documento de identidad de los socios con mayor participacion
societaria y acreditar la existencia y veracidad del domicilio fiscal, acompafiando como minimo

dos (2) de las siguientes constancias:

e Certificado de domicilio expedido por autoridad policial.

e Acta de constatacion notarial.

o Fotocopia de alguna factura de servicio publico a nombre del contribuyente responsable.

o Fotocopia del titulo de propiedad o contrato de alquiler o "leasing", del inmueble cuyo
domicilio se denuncia.

o Fotocopia del extracto de cuenta bancaria o del resumen de tarjeta de crédito, cuando el
solicitante sea el titular de tales servicios.

o Fotocopias de la habilitacion municipal o autorizacion municipal equivalente, cuando

la actividad se ejecute en inmuebles que requieran de la misma.

Una vez cumplido con los requisitos legales y fiscales correspondientes, al ser Sociedad

Anodnima, el siguiente paso es publicar en el Boletin Oficial, por un dia, un resumen del

144

Reestructuracién Organizacional, Estratégica y Sostenible © Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional o
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA UNDEF

Estatuto, segun establece el articulo 10 de la Ley de Sociedades Comerciales. En este caso el
Estatuto tendra una modificacion en relacion con el objeto social, lo cual debe ser publicado.
Y, por ultimo, se debe inscribir dicha modificacion en el Registro Publico de Comercio para

que sea oponible frente a terceros, quedando como una sociedad regularmente constituida.

3.1.2- Responsabilidad Tributaria de la Estancia

Una vez inscripta la actividad en AFIP como se explicd con anterioridad, el siguiente paso es

efectuar el alta de impuestos y regimenes. Para ello se debera realizar los pasos que se muestran

a continuacion;

» Ingresar con clave fiscal al servicio "Sistema Registral" y en la pantalla principal del

sistema debera seleccionar "Registro Tributario".

» Seleccionar "F 420T Alta de Impuestos/Regimenes". El sistema mostrard un
desplegable donde debera seleccionar un impuesto o régimen y la fecha de inicio de la
misma. Presionar "Aceptar".

» Confirmar la operacidon y a continuacion el sistema emitird el formulario 420/T.

Guia paso a paso alta de impuestos en AFIP (ver Anexo III)
Teniendo en cuenta que estamos frente a una Sociedad Anonima, los impuestos que afectan

directamente el proyecto impactando financieramente el flujo de caja de la empresa los

podemos clasificar segiin sean de orden Nacional, Provincial y Municipal, a saber:
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Figura 19:

Impuestos nacionales, provinciales y municipales

IMPUESTOS  Impuesto al Valor Agregado (IVA)
NACIONALES + Impuesto a las Ganancias

IMPUESTOS * Impuesto a los Ingresos Brutos
| UOAANI@I A0 ) * Impuestos Inmobiliario

* Tasa por alumbrado publico

IMPUESTOS RS
MUNICIPALES * Tasa de seguridad e higiene
* Derechos por publicidad y propaganda

Fuente: elaboracion propia en base a Rodrigo, S. (s.f.)

A continuacion, se realizard una breve descripcion de tres (3) de los impuestos mencionado,

considerados los de mayor impacto en la estructura financiera y legal de una empresa:

- Impuesto al Valor Agregado (IVA)

Este impuesto constituye uno de los tributos de mayor impacto impositivo y financiero en las
empresas del territorio nacional. El IVA de los proveedores puede trasladarse al cliente o
consumidor final. En cuyo caso no debe ser entendido como costo, pero deberd tenerse
igualmente en cuenta por el desfasaje financiero que la empresa debera soportar hasta tanto

utilice dicho crédito fiscal en el mes entrante. Sepamos que, en algunos casos, el cobro o
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compensacion de dicho impuesto puede llegar a demorarse hasta 45 dias lo que, en una Pyme,

puede ser bastante considerable. El IVA general es del 21%.

La Ley de Impuesto al Valor Agregado 23.349 establece:

= Art. 1: “Establécese en todo el territorio de la Nacion un impuesto que se aplicard
sobre... b) Las obras, locaciones y prestaciones de servicios incluidas en el articulo

30 2

= Art. 3: “Se encuentran alcanzadas por el impuesto de esta ley las obras, las locaciones
v las prestaciones de servicios que se indican a continuacion... Efectuadas por hoteles,

)

hosterias, pensiones, hospedajes, moteles, campamentos, apart-hoteles y similares...’

= Art. 4: “Son sujetos pasivos del impuesto quienes...e) Presten servicios gravados...”

Citados estos articulos, se determina que la estancia serd responsable de ingresar el tributo.

- Impuesto a las Ganancias

Tributa sobre las ganancias o beneficios del ejercicio. Para el caso de personas juridicas impacta

en un 35% de sus ingresos.

Todos los ingresos, incluyendo ganancias de capital, estan sujetos a impuestos. El art. 1 de la
Ley de Impuesto a las Ganancias establece: “Todas las ganancias obtenidas por personas de
existencia visible o ideal quedan sujetas al gravamen de emergencia que establece esta ley.
Los sujetos a que se refiere el parrafo anterior residentes en el pais tributan sobre la totalidad
de sus ganancias obtenidas en el pais o en el exterior, pudiendo computar como pago a cuenta
del impuesto de esta ley las sumas efectivamente abonadas por gravamenes anadlogos, sobre
sus actividades en el extranjero, hasta el limite del incremento de la obligacion fiscal originado
por la incorporacion de la ganancia obtenida en el exterior.

’

Los no residentes tributan exclusivamente sobre sus ganancias de fuente argentina...’
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Art. 2: “A los efectos de esta ley son ganancias...2) Los rendimientos, rentas, beneficios o
enriquecimientos que cumplan o no las condiciones del apartado anterior, obtenidos por los
responsables incluidos en el articulo 69 y todos los que deriven de las demads sociedades o de
empresas o explotaciones unipersonales...”

Art. 69: “Las sociedades de capital, por sus ganancias netas imponibles, quedan sujetas a las
siguientes tasas:

a) Al treinta y cinco por ciento (35%):
1. Las sociedades anonimas y las sociedades en comandita por acciones, en la parte que

corresponda a los socios comanditarios, constituidas en el pais...”

Art. 49: “Constituyen ganancias de la tercera categoria:

a) Las obtenidas por los responsables incluidos en el articulo 69...”

A partir de lo establecido en esta Ley, se deduce que la estancia, como Sociedad Andnima,
debera tributar el 35% de sus ingresos en concepto del impuesto a las ganancias como renta de

tercera categoria.

- Impuesto a los Ingresos Brutos

El principal tributo provincial es el Impuesto a los Ingresos Brutos. Dado que es un impuesto
que grava sobre las ventas, se debe incluir en la estructura de costos del servicio a facturar como
si fuera un costo directo. El impuesto se abona mensualmente y se calcula como un porcentaje
(alicuota) sobre la facturacion del mes, dependiendo de la actividad que se trate y en la

jurisdiccién en que se realice.

La alicuota, teniendo en cuenta que para este caso en particular se trata de una actividad de
prestacion de servicios, varia de 3,5% a 5%, segun el total de ingresos gravados, no gravados y

exentos.
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La ley impositiva 2017 de la provincia de Buenos Aires establece para la actividad comprendida
en el codigo 551220 (servicios de alojamiento en hoteles, pensiones y otras residencias de

hospedaje temporal) del Nomenclador de Actividades del impuesto sobre los ingresos brutos:

e La alicuota sera del 3,5% cuando el total de ingresos gravados, no gravados y exentos
obtenidos en el periodo calendario anterior, por el desarrollo de cualquier actividad

dentro o fuera de la Provincia no supere la suma de $650.000.

e Cuando el total de ingresos gravados, no gravados y exentos obtenidos por el
contribuyente en el periodo calendario anterior, por el desarrollo de cualquier actividad
dentro o fuera de la Provincia, se encuentre comprendido entre $650.000 y $39.000.000,

se debera tributar a la alicuota del 4,00%.

e Cuando se trate de contribuyentes que hayan iniciado actividades durante el ejercicio
fiscal en curso, quedaran comprendidos en el tratamiento del parrafo anterior, siempre
que el monto de los ingresos gravados, no gravados y exentos obtenidos por el
contribuyente durante los dos primeros meses a partir del inicio de las mismas supere la

suma de $108.333.

e Laalicuota sera de 5,00%, cuando el total de ingresos gravados, no gravados y exentos
obtenidos por el contribuyente en el periodo calendario anterior, por el desarrollo de

cualquier actividad dentro o fuera de la Provincia supere la suma de $39.000.000.

e Cuando se trate de contribuyentes que hayan iniciado actividades durante el ejercicio
fiscal en curso, quedaran comprendidos en el tratamiento del parrafo anterior, siempre
que el monto de los ingresos gravados, no gravados y exentos obtenidos por el
contribuyente durante los dos primeros meses a partir del inicio de las mismas supere la

suma de $6.500.000.

Con el andlisis previamente efectuado, se estd en condiciones de afirmar que la actividad a
desarrollar por la estancia se encuentra alcanzada por el impuesto a los ingresos brutos, al estar

incluida en el Nomenclador de actividades del impuesto en la ley impositiva cédigo 551220.
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3.1.3- Permiso de construccion

Como primera medida, para obtener la habilitacion, se debe entregar a la Direccion de

Infraestructura de la Municipalidad de Pergamino la siguiente documentacion:

- Fotocopia de DNI del propietario

- Escritura publica que avale la propiedad del terreno
- Constancia de la acreditacion de uso de suelo

- Planilla de Declaracion Jurada (original y copia)

- Copia de planos arquitectonicos

- Libre deuda del inmueble

Una vez presentada la documentacion correspondiente, se deberd continuar con los siguientes

pasos:

1- Ingreso de datos al Sistema de Solicitudes de Inicio de Tramite (SSIT): para iniciar un

nuevo tramite de Habilitacion, primero hay que registrarse en el Sistema de Solicitudes

de Inicio de Tramite (SSIT). Después, entrar al sistema y generar tu solicitud de tramite

online. Se te asignard automaticamente un Numero de Solicitud y, luego de cargar los
datos de titularidad, contacto y de locacion del establecimiento a habilitar, se generara
un Cdédigo de Seguridad que deberas entregar al Profesional para que confeccione el

Anexo Técnico del Paso 2, y al Escribano para que haga la Minuta Digital en el Paso 4.

2- Confeccion de Anexo Técnico: contratar a un profesional técnico (Arquitecto, Ingeniero
Civil o Industrial) para que haga una verificacion técnica del establecimiento,
analizando si el mismo cumple con todos los requisitos edilicios, constructivos,
sanitarios y urbanisticos, para posteriormente poder elaborar el Anexo Técnico. Para
ello, se debe informar el Numero de Tramite y el Codigo de Seguridad de la Solicitud,
generado en el Paso 1. En este Paso, se detallan e informan los rubros o actividades que

se solicitan habilitar.
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3- Obtencion del certificado de Aptitud Ambiental: toda solicitud de habilitacion de
actividades comerciales requiere la presentacion de un Certificado de Aptitud
Ambiental emitido por el Organismo Provincial para el Desarrollo Sostenible (OPDS)
Autoridad Ambiental, érgano rector en la materia. El SSIT analiza los datos que
ingresaste, y determina la categoria de Impacto Ambiental que corresponde a tu

solicitud.

4- Confeccion de la Minuta Digital: contratar a un Escribano Publico para que haga una
Minuta Digital, donde va a certificar la validez de la documentacién que se va a
presentar. Para que el Escribano seleccionado pueda confeccionar este documento,
habra que informarle el Numero de Tramite y el Codigo de Seguridad de la Solicitud

generado en el Paso 1.

5- Pago: una vez que todos los pasos se encuentran realizados y completos, restara pagar
el timbrado del tramite. El sistema emitird una boleta de pago por el tramite de

habilitacion y otra de la certificacion de Aptitud Ambiental.

6- Ingreso del tramite: el sistema, de manera automadtica, verificara la acreditacion del
pago. Una vez validado, la Solicitud de tramite ingresard para su evaluacion.
El seguimiento del trdmite podra realizarse a través del sistema, en todo momento,
ingresando con el niimero de solicitud. Se debera esperar el analisis de la documentacion

y el resultado de una Inspeccion para poder comenzar a funcionar.

3.1.4- Marco normativo actual del Turismo Rural

A pesar de que el turismo rural registr6 un significativo crecimiento, cifras que revelan la gran
importancia de la actividad en el pais, no existe una legislacion nacional especifica vigente en
materia de turismo rural. No obstante, hay diversas leyes, decretos y/o resoluciones que regulan

los diferentes aspectos del turismo rural, entre ellas:
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» Ley Nacional de Turismo N° 25.997

Jerarquiza la actividad turistica y pone en relieve conceptos, principios y objetivos importantes
para el turismo rural. En su anexo, segun una clasificacion de actividades turistica conforme
parametros de la OMT, existen puntos de vinculacion con relacion al turismo rural, entre otros
se enuncia: 1.1.4 servicios de hospedaje en estancias...; 1.5.2 servicios de centros de pesca
deportiva; 1.5.4 servicios de centros de turismo aventura, ecoturismo o similares.

Los principios de la ley estan enunciados en el art 2, en especial para este trabajo es interesante
destacar “desarrollo sustentable: el turismo se desarrolla en armonia con los recursos
naturales y culturales a fin de garantizar sus beneficios a las futuras generaciones. El
desarrollo sustentable se aplica en tres ejes basicos: ambiente, sociedad y economia”.

La ley detalla las actividades que son consideradas turisticas y que entran dentro de su area de
incumbencia, entre ellas se incluyen algunas modalidades del turismo rural, tales como:
ecoturismo, pesca deportiva, alojamiento en estancias, refugios de montafia, turismo salud,

turismo termal, turismo aventura y/o similares, entre otras.

»> Ley de Turismo Accesible N° 25.643

Esta ley establece en su articulo 3: “El prestador de turismo rural deberd Informar a las
agencias de viajes a través de las cuales comercialice sus servicios y a todos los turistas los
inconvenientes e impedimentos que pudiere encontrar en la planificacion de un viaje que
obstaculizaran su integracion fisica, funcional o social y cudles son las caracteristicas de
accesibilidad que tiene el establecimiento, y las imposibilidades que representa para las

personas con algun tipo de discapacidad permanente o temporaria”.

» Ley de Politica Ambiental Nacional N° 25.675

Esta ley establece los presupuestos minimos para el logro de una gestion sustentable y adecuada
del ambiente, la preservacion y proteccion de la diversidad biologica y la implementacion del
desarrollo sustentable (art 1). Regira en todo el territorio de la Nacion, sus disposiciones son de

orden publico, operativas y se utilizaran para la interpretacion y aplicacion de la legislacion
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especifica sobre la materia, la cual mantendrd su vigencia en cuanto no se oponga a los

principios y disposiciones contenidas en ésta (art. 3).

» Ley de Conservacion de la Fauna Silvestre N° 22.421

Declara de interés publico la fauna silvestre que temporal o permanentemente habita el territorio
de la Republica, su proteccion, conservacion, propagacion, repoblacién y aprovechamiento
racional. Impone a todos los habitantes el deber de proteger la fauna silvestre. Entiende por
fauna silvestre: 1) Los animales que viven libres e independientes del hombre, en ambientes
naturales o artificiales. 2) Los bravios o salvajes que viven bajo control del hombre, en
cautividad o semi cautividad. 3) Los originalmente domésticos que, por cualquier circunstancia,
vuelven a la vida salvaje convirtiéndose en cimarrones. Quedan excluidos del régimen de la

presente Ley los animales comprendidos en las leyes sobre pesca.

> Ley de Defensa del Consumidor N° 24.240 con modificaciones Ley 26.361

Se aplica a todas las relaciones de consumo. Proteccion del débil contractual. Relacion de

consumo (vinculo juridico) entre consumidor y proveedor.

> Ley Provincial de Turismo N° 14.209

La presente Ley tiene por objeto el fomento, el desarrollo, la planificacion, la investigacion, la
promocion y la regulacion de los recursos y la actividad turistica, mediante la determinacion de
mecanismos necesarios para la creacion, conservacion, mejora, proteccion y aprovechamiento
de los recursos y atractivos turisticos, propiciando el desarrollo sustentable, resguardando la
identidad y la calidad de vida de las comunidades receptoras, estableciendo mecanismos de
participacion y concertacion de los sectores publico y privado, propendiendo el acceso de todos
los sectores de la sociedad y procurando la optimizacion de la calidad (art. 2).

Art. 3: “son principios rectores de la presente Ley: ...inciso 2) Sustentabilidad: se propicia el
desarrollo sustentable, promoviendo el armonico funcionamiento de la actividad turistica, en
las esferas cultural, social, economica, politica y ambiental de las sociedades y espacios

implicados, a fin de garantizar sus beneficios a las futuras generaciones; inciso 3) Proteccion
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del Patrimonio Natural y Cultural: se promueve y garantiza la proteccion y conservacion de
los recursos naturales y culturales, tangibles e intangibles, mediante la aplicacion de
herramientas que permitan la evaluacion, monitoreo y mitigacion de impactos; inciso 4)
Calidad y Competitividad: se brega por optimizar la calidad de los destinos y la actividad
turistica en todas sus dreas, a fin de satisfacer la demanda, asegurando condiciones necesarias

para su desarrollo, promoviendo y fomentando la inversion de capitales”.

> Decreto N° 13/14 Reglamentario de la Ley Provincial de Turismo

En este decreto existen puntos vinculados al turismo rural, a saber:

- Art. 1: “En aquellos casos en los cuales el desarrollo de un proyecto turistico ponga en
riesgo la alteracion del patrimonio natural y/o cultural, la Autoridad de Aplicacion
(Secretaria de Turismo) deberda dar intervencion a los organismos respectivos,
resguardando su participacion en los planes de manejo que se diseiien e instrumenten,
a fin de adecuar el uso recreativo y/o turistico a un modelo que permita atenuar y
minimizar los impactos”.

- Art. 2: “Los sectores involucrados en la operatoria turistica provincial que estardn
representados en el Consejo Provincial de Turismo a través de sus entidades gremial
empresarias, seran los vinculados al alojamiento, gastronomia, transporte, agencias de
viaje, guias de turismo y los vinculadas con el turismo aventura, rural, deportivo, salud,
negocios y convenciones y entidades representantes del sector académico”.

- Art. 4: “Son modalidades sujetas al régimen de la presente reglamentacion: a) El
alojamiento turistico, en sus diferentes clases y categorias, incluso aquél prestado por
modalidades no tradicionales o complementarias; b) Los camping; c) Los Guias de
turismo, d) Las actividades que, por su forma de prestacion, tuvieren al turista o
visitante como principal destinatario; e) El que tenga por fin al turismo rural, religioso,
social, de salud, cultural, de aventura, de negocios, de convenciones, todos ellos en sus
diversas variantes”.

- Art. 20: “La relacion entre los prestadores turisticos y los turistas, se ajustara a las
siguientes normas: a) Toda oferta al publico deberd contener claramente las

prestaciones que incluye, tarifas y todo otro elemento que permita conocer
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fehacientemente al turista, visitante o consumidor, las particularidades del servicio de
que se trate, a fin de poder tener parametros comparativos eficaces, para la eleccion o
decision, previos a la contratacion. b) En ningun caso podrdn existir omisiones ni
conceptos equivocos que induzcan al error o que conduzcan a formar una falsa imagen

del servicio ofrecido”.

3.1.5- Normas de calidad IRAM-SECTUR

En el afio 2007 la SECTUR present6 oficialmente las nuevas Normas de Calidad Sectoriales
IRAM-SECTUR. Estas normas tienen por objetivo que empresas de servicios turisticos y
consultores en materia de calidad, ambiente y seguridad cuenten con las pautas de calidad

necesarias para implementar un sistema de gestion y mejorar su competitividad.

El IRAM, Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion, es una asociacion civil sin
fines de lucro cuyas finalidades especificas, en su caracter de Organismo Argentino de
Normalizacidn, son: establecer normas técnicas sin limitaciones en los ambitos que abarquen,

y llevar al conocimiento y la aplicacion de la normalizacion como base de la calidad.

El IRAM sostiene que estas normas sectoriales son de caracter voluntario, pero de gran utilidad
para el sector turistico. Consideran de forma integral todos los aspectos que hacen a la
prestacion de servicios: la gestion de la calidad, la gestion ambiental y la gestion de seguridad

(Ministerio de Turismo, s.f.).

Son, asimismo, producto de un acuerdo estratégico de la SECTUR con el IRAM, orientado a
mejorar la calidad de los servicios turisticos, fomentar la preservacion del medio ambiente y la
seguridad en el sector turistico argentino, creando los programas especificos tendientes a
sensibilizar, estimular e incentivar la capacitacion, implementacion y certificacion de sistemas
de gestion de la calidad, segiin normas internacionales y locales, tanto en el ambito de la gestion

publica como privada.
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Este grupo de normas, que pretenden dar lineamientos a una actividad que hasta el momento
no ha sido regulada de manera uniforme para todo el pais, es un hito en el turismo y todos los
actores reconocen la necesidad de profesionalizar la actividad ante la exigente demanda de los
clientes. Cabe destacar que estas normas incluyen requisitos que son genéricos y se pretende
que sean aplicables a todas las personas fisicas o juridicas que administran o llevan a cabo estas

actividades sin importar su tipo, clasificacion, tamafio o jurisdiccion o ubicacion geografica.

Entre las normas publicadas que se vinculan con el Turismo Rural y sus modalidades se

destacan las siguientes:

» IRAM-SECTUR 42250: Alojamiento Rural. Sistema de gestion de la calidad, la
seguridad y el ambiente. Requisitos.

> IRAM-SECTUR 42300: Servicios turisticos en Areas Naturales Protegidas. Gestion de

la calidad, la seguridad y el ambiente para un area natural protegida. Requisitos.

IRAM-SECTUR 42500: Servicios turisticos de senderismo y travesias.

IRAM-SECTUR 42510: Servicios turisticos de montafiismo.

IRAM-SECTUR 42520: Servicios turisticos de cabalgata.

IRAM-SECTUR 42530: Servicios turisticos de cicloturismo.

IRAM SECTUR 42570: Excursiones todo terreno.

IRAM-SECTUR 42800: Restaurantes.

IRAM-SECTUR 42703: Especialista en cabalgatas.

IRAM-SECTUR 42704: Especialista en cicloturismo.

vV V. V V V V V V

Estas normas se caracterizan por ser de caracter publico y se encuentran disponibles de manera

gratuita a través del Ministerio de Turismo (MINTUR) y de IRAM.

A los fines de no extendernos y evitar que su lectura resulte pesada, analizaremos, a modo de
sintesis, una de las normas citadas con anterioridad, considerada la mas significativa en materia

de turismo rural y ecoldgico: Norma IRAM-SECTUR 42250 Alojamiento rural.
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- Norma IRAM-SECTUR 42250: Alojamiento Rural

Esta norma tiene por objetivo establecer lineamientos basicos para una adecuada gestion
integrada de la calidad, la seguridad y el ambiente, aplicada a los servicios brindados en los
alojamientos rurales. La misma es una herramienta que permite optimizar los recursos y
asegurar los resultados, en el marco de la mejora de la atencion al huésped y la

profesionalizacion del sector IRAM-SECTUR, 2009).

A modo de sintesis esta norma establece en sus tres aspectos:

Figura 20:
Norma IRAM-SECTUR 42250

Gestion de la
prestacion del
servicio

Gestion de la
Seguridad

Gestion
Ambiental

Definir un procedimeinto que
asegure la difusion de toda la

—— informacion, dirigida al cliente,

del servicio que el
establecimiento proporciona

Exhibir en un lugar visible los
precios de los diferentes
servicios y los diferentes

medios de pago

Disponer de un método para
gestionar las reservas , el
ingreso de los huéspedes y su
egreso , en base a politicas
previamente definidas y
comunicadas a los clientes

Disponer de un método para
gestionar la atencion al
huésped durante la estadia:
pension completa, servicio de
habitaciones, limpieza,
mantenimiento

Definir, implementar y
—— documentar un programa de
practicas ambientales

Prever las acciones
encaminadas a la disminucién
del impacto ambiental en los
aspectos siguientes: energia,
agua y gestion de residuos y

efluentes

Revisar periddicamente el nivel
de cumplimiento de dichas
acciones, estableciendo
medidas correctivas para
aquellas que no alcanzan los
niveles satisfactorios

Promover la participacion del
personal en las propuestas

~——— dirigidas a la disminucion del
impacto ambiental e
informarlas a los huéspedes

Conocer y aplicar las normas
|| legales vigentes necesarias en
materia de seguridad, higiene y
contingencias

Definir un sistema para
garantizar la seguridad de los
——  empleados y de los clientes
dotando al establecimiento de
los equipos y medios necesarios

Contar con un plan de
evacuacion y emergencias
— debidamente implantado,
documentado y comunicado al
personal y a los huéspedes

Contar con un listado
actualizado de contactos para la
— atencion de casos de
emergencias, el cual debe estar
en un lugar visible

Fuente: elaboracion propia en base a Norma IRAM-SECTUR 42250 (2009)
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La Norma IRAM-SECTUR 42250, a su vez, establece una serie de indicaciones fundamentales

para el servicio al cliente y la seguridad del establecimiento:

extT
v’ Salidas de emergencia claramente sefializadas
v Direcciones y teléfonos de emergencias y servicios de asistencia médica, policial y

bomberos

v Contar con dispositivos de extincion de fuego en las distintas areas de la [E

estancia MATAFUEGO

v’ Garantizar que los itinerarios de evacuacion se encuentren en todo momento libre de
obstaculos, que el alumbrado de sefializacion, los aparatos de transmision y extincion,

los paneles de sefializacién permanezcan visibles y en correcto funcionamiento.

v Contar con botiquin de primeros auxilios con medicamentos requeridos para los riesgos

existentes en el entorno, que podrdn ser =@ —

|"' =&

suministrados bajo la responsabilidad de un .o k '- -
o oy e

7

o odll

v’ Sefializar los lugares que conlleven un peligro manifiesto y estén situados en las

[

profesional médico matriculado. <= i

inmediaciones del establecimiento con el objeto de prevenir posibles accidentes.

v Disponer de lamparas de emergencias.
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3.2- Gestion Sostenible

En este ultimo apartado del presente capitulo se delimitaran un conjunto de elementos
interrelacionados, determinando asi, la filosofia del negocio desde el punto de vista sustentable.
La sustentabilidad es un concepto cada vez mas importante en el &mbito empresarial; es por
ello por lo que comienzan a existir sistemas de mediciéon del desempefio organizacional que

involucran los tres pilares que la componen: econdémico, social y ambiental.

Figura 21:

Pilares del Desarrollo Sustentable

SOCIAL

ECONOMICO AMBIENTAL

Fuente: elaboracion propia

De esta manera, la estancia a través de la implementacion de una gestion sustentable puede
incorporar de forma progresiva nuevas practicas sostenibles que le permitan obtener mejoras
en sus objetivos econdomicos y en definitiva proyectar una buena imagen a los grupos de interés,
al desarrollar una cultura empresarial que no compromete los recursos de las generaciones

futuras.
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3.2.1- Planificacion Estratégica y Sustentable

Aqui se procedera a definir quiénes somos, qué hacemos, donde estamos, qué pretendemos,

coémo lo haremos, cuando y qué necesitamos para hacerlo, desde un enfoque sostenible.

3.2.1.1- Vision

Ser un modelo de ecoempresa en el sector turistico a nivel nacional y con apertura
internacional, enfocada a la satisfaccion y bienestar del cliente y conformada por un equipo
de profesionales altamente calificados y comprometidos en desarrollar una gestion con cultura

sustentable.

3.2.1.2- Mision

Estancia Cestmir

“Vivir la naturaleza y la cultura de campo”

Brindar experiencias culturales y ecologicas de calidad a turistas nacionales y extranjeros dentro
del marco del turismo rural y sustentable a través de nuestros servicios personalizados de
manera auténtica y segura, en un ambiente de confianza y respeto, soportado por un equipo
humano comprometido con el desarrollo sostenible, mediante buenas practicas ambientales y

sociales.
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3.2.1.3- Valores

Figura 22:

Valores de la Estancia Cestmir

Responsabilidad

Respeto a la
vida

Progreso

Compromiso

con la
naturaleza

Profesionalismo Honestidad

Autenticidad

Fuente: elaboracion propia
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3.2.1.4- Fijacion de objetivos

Un paso de relevante importancia dentro de la gestion de este negocio es la determinacion de

objetivos que permitan alcanzar la Vision respetando la Mision de este nuevo emprendimiento.

Dichos objetivos provienen de la desagregacion de los objetivos estratégicos y los factores

claves de éxito planteados en el estudio del mercado del capitulo dos (2) del presente trabajo.

Para un planteo ordenado de los objetivos de gestion sustentable se definirdn, por un lado, un
objetivo general, y por el otro lado, objetivos especificos que seran divididos teniendo en cuenta
tanto las cuatro perspectivas que plantea el concepto de Tablero de Comando como las

dimensiones del concepto de sustentabilidad: econémico, social y ambiental.

Objetivo General

Brindar a los visitantes un espacio natural, agradable y divertido donde los huéspedes puedan
descansar y disfrutar a pleno de un estilo de vida que respete el medio ambiente y conviva de
forma armonica y sostenible con él, alcanzando la estancia, de esta manera, sostenibilidad

econdmica, social y ambiental.

Objetivos Especificos

Tabla 37:

Objetivos especificos estancia Cestmir
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ECONOMICO

AMBIENTAL

SOCIAL

-Incrementar la
rentabilidad

-Aumentar la

Sostenibilidad a largo
plazo, mediante el

reciclaje y uso eficiente

Aumentar la
productividad, a través

de una mejor

la demanda

é diversificacion de los de los recursos comunicacion de los
% ingresos naturales trabajadores y
5 -Mantener la estructura superiores
E financiera
-Generar un mayor
porcentaje de ventas
-Generar la fidelizacion | Sensibilizar e informar | Proyectar una buena
del cliente (nivel de al huésped sobre las imagen a los grupos de
- satisfaccion) practicas ecologicas en | interés
E -Ser percibido como un | la estancia
é proveedor excelente
d -Cumplir con la
propuesta de valor
-Generar excelencia en | Implementar practicas | -Crear un equipo de
el servicio ambientales en el trabajo integrado
8 -Brindar servicio proceso de prestacion -Controlar la
E personalizado del servicio seguridad en el trabajo
E -Aumentar la eficiencia
& en la prestacion del
% servicio
a -Innovar para satisfacer
A
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Promover la cultur

UNDEF
-Desarrollar y fortalecer | -Lograr la participacion
Fuente: elaboracion competencias y apoyo del personal del mérito y la
propia > o :
B B -Atraer y retener el para el desarrollo de excelencia
4
<Nt &= | talento una gestion sustentable
L)
% % -Incentivar y satisfacer | -Promover una cultura
- ) .
3.2.1.5 E § a los empleados empresarial sustentable
i Q
Estrategia de | <« -Optimizar el clima
sustentabilidad laboral

En los apartados anteriores se ha definido la filosofia del negocio, planteando la mision, la
vision y los objetivos que sirven de guia orientadora para organizar las acciones de la unidad

de negocios.

El siguiente paso corresponde determinar la estrategia de sustentabilidad para cumplir con los

objetivos fijados.

La Estrategia de Sostenibilidad de la estancia esta representada en un esquema con la forma de
un 4arbol, el cual tiene como eje base la Etica y Valores del emprendimiento que forman las
raices. Vive y crece a través de tres ejes rectores en el que “Nuestra Gente” y “Nuestro Planeta”
estan directamente relacionados con las actividades propias de la estancia, mientras que, el eje
“Nuestra Comunidad”, incluye aquellas acciones que se realizaran en conjunto con otras
instituciones como parte del entorno. Cada uno de los ejes, simula las ramas del arbol, y las
hojas representan las areas de accion de la estancia a través de las cuales se enfocaran los

esfuerzos.

Figura 23:
Estrategia de Sustentabilidad
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NUESTRA
COMUNIDAD

NUESTRA

ETICA Y VALORES

Fuente: elaboracion propia

A contunuacion se procedera a desarrollar cada uno de los ejes rectores que constituyen la

estrategia de sustentabilidad de la estancia con las respectivas acciones en las que se enfocara.

“Nuestra Gente” ﬁﬂm

El eje rector “Nuestra Gente” representa el equipo de trabajo de la estancia y cuenta con tres
areas de accion orientadas al crecimiento constante y al desarrollo personal y profesional de los

trabajadores:

4+ Capacitacion y Desarrollo: se partira de la filosofia de que el desempefio de los

trabajadores esta estrechamente ligado a su crecimiento personal y profesional. Por lo
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tanto, se brindara oportunidades para adquirir conocimientos, desarrollar habilidades y

prepararse para un excelente desempefio.

4 Desarrollo Integral: esta area estard enfocada en la integracion de los aspectos

econdmicos, sociales, laborales y educativos del trabajador. Para ello se asegurard que
los empleados reciban un trato correcto y una remuneracion justa, lo cual contribuye a
una actitud receptiva y propicia hacia los huéspedes. Se buscara promover el didlogo y
la comunicacion entre todos los colaboradores de la estancia formando un equipo
integrado de trabajo, y, por ultimo, establecer politicas y directrices para proteger la

salud y la seguridad de los empleados en el lugar de trabajo.

4 Cultura y valores: difundir y ensefiar una cultura de trabajo que se base

fundamentalmente en tres valores: respeto a la vida, compromiso con la naturaleza y

excelencia.

“Nuestro Planeta”

El eje rector “Nuestro Planeta” representa el conjunto de medidas y actividades que la estancia
implementara para minimizar el impacto ambiental. Cuenta con tres areas de accion orientadas

a la conservacion y manejo adecuado de los recursos naturales:

+ Residuos y reciclaje: los hoteles producen grandes cantidades de basura, desde envases

hasta sobras de comidas y materiales de limpieza y mantenimiento que, en algunos
casos, son toxicos. Por tal motivo, la estancia elaborara un programa de gestion de los

residuos solidos basado en la estrategia de las tres “R”: Reducir, Reutilizar y Reciclar.

-Reducir: los productos, como por ejemplo los alimentos secos, jugos, aceites y
productos de limpieza, seran adquiridos a granel y con un minimo de envases para
disminuir la produccion de basura. Ademas, se emplearan productos naturales como la

sal, el vinagre y el bicarbonato para limpiar los hornos, los desagiies y las ventanas.
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-Reutilizar: se triturardn los residuos organicos (restos de comida, hojas y restos de
plantas) y se utilizardan como abono organico para la huerta. Otra medida a implementar
es el empleo del agua de lluvia para el riego del jardin, por eso serd necesario la

adquisicion de otro tanque australiano que permita almacenar el agua de lluvia.

-Reciclar: como primera medida, para la construccion se utilizaran materiales 100%
reciclados y 100% reciclables, los cuales fueron detallados con anterioridad en el
capitulo dos del presente trabajo. En segundo lugar, se emplearan, para el equipamiento
de la estancia, muebles y complementos restaurados generando interiores con estilo
ristico. Y, por ultimo, se procederd a clasificar la basura colocando cestos para
productos reciclable en las habitaciones de huéspedes y contenedores para restos
organicos en la zona de la cocina. Se recuperaran, fundamentalmente, articulos como el
papel, el vidrio, el aluminio y el plastico y serdn enviados al Centro de Desarrollo
Comunitario de la Municipalidad de Pergamino, el cual dispone de un taller de reciclado
destinado a nifios y jévenes de escuelas con la finalidad de incursionarlos en el cuidado

del medio ambiente.

+ Energia: los hoteles utilizan cantidades considerables de energia en sus actividades
cotidianas y recreativas. En muchos establecimientos, el costo de la energia es el
segundo de los gastos de funcionamiento, después de los salarios. Ademas, la mayoria
de los hoteles y complejos turisticos cubren sus necesidades energéticas adquiriendo
energia producida por combustibles fosiles (carbon, petrdleo y gas natural) que
contaminan el aire y favorecen el cambio climatico mundial. Por tal motivo la estancia

decidi6 realizar las siguientes inversiones para el uso eficiente de la energia:

-En primer lugar, el establecimiento dispondra de amplios ventanales de modo tal que
la iluminacién y la ventilacion permitan un mejor aprovechamiento de la luz y la
refrigeracion natural.

-En segundo lugar, se utilizard en la construccion materiales ecoldgicos inteligentes
(detallados en el capitulo dos) para una adecuada aislacion térmica, generando que los

ambientes de la estancia sean mas calidos en invierno y mas frescos en verano.
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-En tercer lugar, para la iluminacion de los espacios interiores de la estancia se empleara
luminaria LED que permite ahorrar hasta un 70% de energia, y para los espacios

exteriores se utilizaran ldmparas solares.

-Por ultimo, se instalara en cada habitacion un interruptor economizador de energia

eléctrica accionado con la tarjeta magnética de la puerta.

Mas adelante, una vez que el negocio se haya afianzado, se estudiara la posibilidad de

incorporar paneles solares como fuentes de energia renovable.

+ Agua: el agua que se necesita para cada habitacion y los servicios generales de un
establecimiento turistico como la cocina y la lavanderia, la piscina y el jardin puede
aumentar considerablemente el consumo total. El uso excesivo de agua puede deteriorar
o destruir los recursos hidricos, poniendo en peligro la disponibilidad de agua. Por ello

la estancia adopt6 las siguientes medidas para la conservacion del agua:

-Utilizar el agua de lluvia para el mantenimiento del jardin, la cual serd almacenada en

un tanque australiano.

-Instalar un sistema de riego por goteo para el mantenimiento de la huerta ecoldgica. El
riego por goteo es mucho mas eficiente que los riegos tradicionales, ya que permite
ahorrar hasta un 50% de agua, ademds proporciona una humedad homogénea y
constante que beneficia a la planta e impide la pérdida de nutrientes necesarios (mucha
agua de golpe, como el sistema tradicional, arrastra y elimina los nutrientes utiles para

la planta).

-Colocar Fluxer regulable en grifos y duchas. Es un dispositivo que permite regular el
caudal del flujo de agua, logrando un ahorro de agua entre el 30% y el 85%. El
funcionamiento es sencillo, este dispositivo permite mezclar el agua con aire reduciendo
el caudal, lo que no disminuye ni el confort ni la sensacion de cantidad de agua, pero si

permite ahorrar.
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“Nuestra Comunidad”  fjgr~a$®

I"'
El eje rector “Nuestra Comunidad” representa todas aquellas acciones a emprender por la
estancia tendientes a contribuir con el bienestar de la poblacion. Se buscara construir relaciones
con la comunidad basadas en el didlogo y la colaboracion. Este eje cuenta con tres areas de

accion a través de las cuales enfocamos nuestros esfuerzos:

4 Abastecimiento sostenible: aqui debemos comprender la importancia que tiene los

proveedores en la sostenibilidad de la estancia, por lo tanto, se trabajara en conjunto con

los ellos para reducir el impacto ambiental y social.

Como primera medida, gran parte de los bienes y servicios necesarios para la prestacion
del servicio turistico seran adquiridos a empresas y productores locales de la zona; en
segundo lugar, es primordial que la estancia como compradora asuma su rol de
dominante y plantee a sus proveedores una serie de principios rectores para que exista
un flujo sostenible: buenas practicas laborales (salario digno, seguridad e higiene),
respeto y cuidado del medio ambiente y cumplimiento legal. Estos tres principios guia
para proveedores de la estancia incluyen temas de derechos de trabajo, ambiente,
comunidad, ética y valores, que permitirdn garantizar que quienes suministren bienes y
servicios a la estancia operen basados en politicas, principios y practicas de negocio

responsable.

El éxito consiste en encontrar proveedores dispuestos a trabajar en el desarrollo de

procesos limpios y justos para todos los involucrados en la cadena de abastecimiento.

+ Desarrollo comunitario: el objetivo de esta area de accion de la estrategia de

sustentabilidad es contribuir al desarrollo de la comunidad local y general. Para ello, la

estancia lo hara de cinco formas:
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-Este emprendimiento generard nuevos puestos de trabajo, por lo tanto, para la

contratacion se dard prioridad al personal local.

-Informar a los huéspedes de las caracteristicas culturales y religiosas locales y

asesorarlos sobre la actitud que deben adoptar para mostrarse respetuosos.

-El proyecto alienta el crecimiento y desarrollo de una agricultura de familia, como lo
es esta estancia actualmente, que sufre las consecuencias de la expansion de los

agronegocios.

-El emprendimiento apoya el desarrollo de la comunidad a partir de la inclusion,
mediante la construccion, en la planta baja del lodge 1, de una habitacioén destinada para
aquellos que sufren algin tipo de dificultad para desplazarse. Estara disefiada
especialmente para clientes que afrontan problemas de movilidad y que deben

trasladarse, fundamentalmente, en silla de ruedas.

-La estancia instalard un almacén de productos regionales y organicos, donde ofrecera
diversos productos como panes multicereales, mermeladas caseras, pasteleria
tradicional de Argentina, miel, quesos, aceite de oliva, entre otros. Parte de los productos
seran elaborados en la misma estancia, y el resto serd adquirido a productores locales

de la zona, de esta forma se contribuye con la comunidad y con la economia local.

4+ EBstilo de vida saludable: se buscard crear una cultura de salud basada en una

alimentacion natural y orgdnica, el contacto con la naturaleza y la practica de deportes.
Para ello, la estancia contard con una huerta propia que proporcionard la materia prima
necesaria para la preparacion de los diferentes platos que se ofreceran y, ademas, se
contara con un “open bar” destinado a la elaboracion de jugos naturales. Para aquellos
huéspedes que lo deseen, dentro de las actividades que brinda la estancia, se les puede
enseiar como desarrollar una agricultura sustentable y como crear y mantener una

huerta en su propia casa.
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Otra medida a implementar dentro de esta area es motivar a los empleados para que

sigan en su hogar las practicas ecologicas que seran desarrolladas en la estancia.

Para que la estrategia de sostenibilidad hasta aqui desarrollada dé resultado, es imprescindible
que se comunique tanto a nivel interno como a nivel externo. Los siguientes cuadros muestran

el plan estratégico de comunicacion de la estrategia de sustentabilidad planteada.
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Tabla 38: Plan Estratégico de Comunicacion nivel interno

Audiencia Objetivo Mensaje Acciones Medios Frecuencia Impacto Responsable
JPara quién? JPor qué? oQué? Como? .Donde? ,Cuando? .Cuantos? ,Quién?
JA qué grupos ;Qué ;Qué ;Qué formato JEn qué ¢;Con qué (A cuadntas /Quién lo va a

de interés va beneficios se | informacion se sevaa medios se va a | frecuencia se personas hacer?
dirigida la espera desea utilizar? transmitir? va a espera llegar?
comunicacion? obtener? transmitir? transmitir?
Miembros de la | -Mayores -Lineamientos | -Homogenei- Se comunicara | Cada vez que Todo el Director de la
estancia niveles de que explican dad de los la estrategia de | se realicen personal de la | estancia
involucraciéon | los pasos, el conceptos sostenibilidad a | cambios enla | estancia
-Mejoras en ritmo y la -Tener claro través de estrategia de
eficiencias direccion qué se quiere reuniones sustentabilidad.
-Despliegue de | (decisiones de | decir, no se convocadas con | Por lo general
la creatividad la empresa) puede antelacion de manera
en los equipos | -Responsabili- | comunicar anual
de trabajo dades y plazos | todo, evitar la
sobre-
informacion
Fuente: elaboracion propia en base a Evelyn Fossi, (s.f.)
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Ed

imagen buena y
transparente de
la estancia

-Dar
confiabilidad a
los clientes y
potenciales

clientes

transparencia
-Comunicar en el
momento y
contexto
adecuado
-Creatividad
-Ser conciso,
saber qué se

quiere decir

-Redes sociales

Por lo general de

manera anual

UNDEF
Audiencia Objetivo Mensaje Acciones Medios Frecuencia Impacto Responsable
JPara quién? JPor qué? oQué? Como? .Donde? ,Cuando? .Cuantos? ,Quién?
;A qué grupos ;Qué ;Qué ;Qué formato JEn qué ¢;Con qué (A cuadntas /Quién lo va a
de interés va beneficios se | informacion se sevaa medios se va a | frecuencia se personas hacer?
dirigida la espera desea utilizar? transmitir? va a espera llegar?
comunicacion? obtener? transmitir? transmitir?
Consumidores y | -Activaciéon del | Todas las -No crear -A través del Cada vez que se | Todos los Director de la
potenciales mercado acciones que la expectativas que | sitio web de la realicen cambios | clientes y estancia
clientes -Interrelacion estancia realizard | no se puedan estancia en la estrategia potenciales
con el entorno para el desarrollo | cumplir -Ferias de de clientes
-Obtener una sustentable -Fomentar la turismo sustentabilidad.

Tabla 38: Plan Estratégico de Comunicacion nivel externo

Fuente: elaboracion propia en base a Evelyn Fossi, (s.f.)
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Para ir finalizando el tema de la estrategia, el siguiente cuadro muestra en detalle las inversiones

para llevar adelante la estrategia de sostenibilidad planteada.

Tabla 39:
Balance de Sustentabilidad

BALANCE DE SUSTENTABILIDAD

Concepto Cantidad Costo unitario Costo total
(&) (&)

Compostera de 3 750 2250
residuos organicos
Tanque australiano 1 9300 9300
Interruptor 10 560 5600
ahorrador de
energia *
Kit riego goteo 1 1340 1340
automatico para
huerta
Fluxer regulable 28 120 3360
para grifos y
duchas **
Baranda doble de 1 2100 2100

apoyo para cama

Barral de acceso 1 449 449

rebatible para

inodoro

Barral acceso fijo 1 390 390
para inodoro

Lavatorio con 1 5600 5600
barral
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Inodoro para 1 1800 1800
discapacitado
(inobase + inodoro)
Barra de apoyo 2 450 900
Silla rebatible para 1 1090 1090
ducha

TOTAL

$34.179

Fuente: elaboracion propia en base a estrategia de sustentabilidad de la estancia

Referencias:

*Se instalara un interruptor economizador de energia por cada habitacion que se accionara con
la tarjeta magnética de la puerta.

**Se colocara un fluxer regulable en la ducha y grifo de cada habitacion: dos por cada
habitacion doble y triple; tres por cada habitacion cuadruple (bafio y antebafio). También se

instalaran en la cocina y bafios comunes de los respectivos logdes.

3.2.2- Organizacion y equipo directivo

Un ultimo tema que quedd pendiente a desarrollar en relacion a la gestion sustentable es el
vincualdo a los recursos humanos. Para que el funcionamiento de la estancia sea apropiado es
muy importante la designacion del equipo directivo y la descripcion de los nuevos puestos de

trabajo necesarios para la puesta en marcha.

Es primordial incluir una descripcion del personal clave para la gestion, de las responsabilidades
de éstos y, por supuesto, la nueva estructura que tendra la estancia a partir de la inclusion de la
actividad de turismo. A continuacidn, se muestra el organigrama que representa dicha estructura

y combina las dos grandes actividades de la estancia: Produccion Agricola y Turismo Rural.
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DIRECCION

CipollaJosé
Antonio

Administraciény Contabilidady
Finanzas

Comercializacion g
(Esposa) (hijos)

Asesoria Interna
Legal Y contable

Agricultura

Turismo Rural y
Sustentable

Cocinero

Agricultor Ingeniero Encargado Guia de

Agronomo Manten. excursion

|
|

Fuente: elaboracio . Ayu_dante Camarero
uente: elaboracion propia cocina

Mucama

Jardinero

Seguridad

Mantenim.
General
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De acuerdo con esta nueva estructura que adopta la Estancia, los propietarios del
establecimiento rural seran los encargados de tomar las decisiones, de administrarla, dirigirla y
controlarla. Sin embargo, serd necesario la incorporacion de nuevos puestos de trabajo para

llevar adelante la actividad de turismo, a saber:

Tabla 40:

Nuevos puestos de trabajo

Nombre del Numero de Responsabilidades Relaciones

puesto puestos

Su funcioén es guiar a | Hacia arriba con el
los pasajeros en las propietario en
distintas excursiones, | coordinaciéon con
Guia de 2 paseos, cabalgatas que | la administradora.
excursiones se realicen. También,
velar por la seguridad
de los pasajeros y el
uso de implementos y

equipos apropiados.

Su funcidn es Hacia arriba con el
controlar el stock y su | propietario y hacia
Cocinero 1 calidad, y preparar los | abajo con sus
platos de comidas para | ayudantes.

los pasajeros.

Ayuda al cocinero en | Hacia arriba con el
Ayudante de 2 la preparacion de los cocinero.

cocina platos y, si es
necesario, colabora

con el camarero.
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Su funcioén es atender | Hacia arriba con la
las habitaciones, administradora.
Mucama 3 efectuar la limpieza de
las instalaciones y
mantener limpia la
ropa del complejo.
Sus funciones son Hacia arriba con el
Camarero 2 atender el bar, cocinero.
restaurant y almacén
del complejo
Velar por la seguridad | Hacia arriba con el
del complejo y sus propietario en
Seguridad 1 huéspedes. coordinacioén con
la administradora.
Su encarga del Hacia arriba con la
mantenimiento del administradora.
jardin y la huerta
Jardinero 1 ecoldgica, como asi
también del
mantenimiento de la
pileta.
Su principal funcioén Hacia arriba con el
Encargado es mantener en propietario en
mantenimiento 1 perfectas condiciones | coordinacion con
general cada una de las la administradora.
instalaciones de la
estancia.

Fuente: elaboracion propia
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A modo de sintesis, se puede concluir que es altamente factible incorporar el concepto de
sustentabilidad en la estancia, ya que, por un lado, en la localidad de Pergamino no hay
establecimientos que adopten un compromiso por el medio ambiente y la sociedad en general
y que signifiquen una competencia real para la estancia, y por el otro lado, el tema del desarrollo
sostenible esta ganando mucho peso e importancia dentro de las empresas. Muchas de ellas
estan cambiando la manera en la cual hacen sus negocios: de una actitud descomprometida con
la sostenibilidad de los recursos que utiliza, pasando por una actitud de adecuacion a las

legislaciones, hasta acabar adoptando una estrategia de desarrollo sostenible a largo plazo.

De esta forma, la estancia, al incorporar la filosofia del desarrollo sustentable, genera una
ventaja competitiva en el mercado a través de innovaciones y del uso eficiente de sus recursos

y capacidades y contribuye con la sociedad como un todo.
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CAPITULO 4

EVALUACION ECONOMICA Y
FINANCIERA
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Capitulo 4

Evaluacion Economica y Financiera

El estudio de previsiones econdmico-financieras constituye una etapa muy importante de la
unidad estratégica de negocios ya planteada, en el que figura de manera sistematica y ordenada
la informacién de cardcter monetario, en resultado a la investigacion y andlisis efectuado en las
etapas anteriores. Este sera de gran utilidad en la evaluacion de la rentabilidad econémica del

negocio.

Este estudio comprende, en especial, el monto de los recursos econdémicos necesarios que
implica la realizacion del negocio previo a su puesta en marcha, asi como la determinacion del

costo total requerido en su periodo de operacion (Oriol, 2008).

El objetivo de este capitulo es analizar como la informacion que proveen los estudios de
mercado, técnico y organizacional debe sistematizarse para definir la cuantia de las inversiones,
los costos y beneficios del negocio, a fin de ser incorporada en la proyeccion del flujo de caja

que posibilite su posterior evaluacion.

En resumen, las etapas sobre las que se sustenta la evaluacion econdémica y financiera del

proyecto planteado hasta el momento se sintetizan a continuacion:
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Figura 25:

Etapas de la evaluacion economica y financiera

Determinar el monto
de la inversion total

Determinar costos y
l gastos incurridos

EVALUACION
ECONOMICA
Y Sintetizar la
FINANCIERA informacioén
econdmico-financiera
a través del flujo del
proyecto
Analizar la

M rentabilidad de la
unidad estratégica
Fuente: elaboracion propia en base a Oriol, A. (2008)

A continuacion se desarrollaran cada una de las etapas aqui mencionadas.

4.1- Determinacion de las inversiones

A los fines de poder determinar la cuantia de las inversiones previas a la puesta en marcha, el

monto de inversion total requerido sera dividido en tres segmentos:

4+ Inversion Fija: contempla el detalle de los activos fijos tangibles fundamentales para el

funcionamiento de la estancia en su calidad de servidor turistico. De aqui, se desprende
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un subsegmento relacionado con las inversiones de sustentabilidad, que comprende
todos aquellos activos tangibles necesarios para llevar adelante la estrategia de

sostenibilidad definida en el capitulo tres (3).
4 Inversion Nominal: se refiere a las inversiones en activos intangibles.
4 Capital de trabajo: compuesto por los recursos que deben estar siempre en la empresa
para financiar los desfases de caja durante su operacion.
4.1.1- Balance de Inversion Fija Total
Para su elaboracion se utilizo la informacién de los balances confeccionados en los capitulos
dos (2) y tres (3) del presente trabajo: balance de obras fisicas, balance de equipamiento y

balance de sustentabilidad.

Tabla 41:

Balance de Inversion Fija Total

CONCEPTO MONTO ()

Obras fisicas 11.712.650
Equipamiento Lodge 1 1.373.757
Equipamiento Lodge 2 472.598
Equipamiento jardin 87.523
Otros equipos 177.399
Equipamiento sustentable 34.179

TOTAL INVERSION FIJA 13.858.106

Fuente: elaboracion propia en base a balances capitulo dos (2) y tres (3)
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4.1.2- Balance de Inversion Nominal

Aqui se estimaran los desembolsos en activos intangibles, que se requeriran para estar oportuna

y adecuadamente disponibles en el momento de la puesta en marcha de la unidad de negocio.

Tabla 42:

Balance de Inversion Nominal

CONCEPTO MONTO ()

Reforma del objeto social (tramites de 9000
inscripcion)
Permisos municipales (construccion y 15.000
patente)*
Capacitacion del personal** 12.100
Creacion pagina Web *** 5990
Publicidad 5000
Diseflo grafico de imagen corporativa 10.435

TOTAL INVERSION NOMINAL 57.525

Fuente: elaboracion propia
Referencias:

*Valor aproximado. Para la detrminacion del costo de permiso de obra municipal se tuvo en
cuenta tres elementos: honorario profesional, gastos de colegiatura y derechos de construccion.
**Se desarrollaran acciones de capacitacion al personal, en primer lugar, para la puesta en
marcha del establecimiento y, en segundo lugar, para fomentar el desarrollo de buenas practicas
sociales y ambientales. Programa de capacitacion: “Introduccién a la gestion hotelera”;
“Hoteleria de Estancia y Eco-Lodges”. Honorario instructor: a razén de $150 la hora. Duracion:
un mes (tres veces por semana, tres horas diarias). El monto total de capacitacion incluye:
honorario instructor, traslados instructor desde Capital de Buenos Aires a Pergamino y material

de trabajo.
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*#*Se disefiara el sitio Web de la estancia en cuatro idiomas: espafiol, inglés, portugués y

francés.

Aclaracion: las tarifas de cada uno de los conceptos del balance de inversion nominal son
montos estimados, y gran parte de ellas fueron extraidas del Tarifario 2017 Argentina, con

excepcion del permiso municipal que fue extraido de la Municipalidad de Pergamino.

4.1.3- Inversion en Capital de Trabajo

En el caso de la Estancia Cestmir, el capital de trabajo estara dado en funcién de dos meses de
sueldo del personal, consumo de energia eléctrica y elementos de limpieza para igual periodo

y dos meses de alimentacion.

A pesar de que existen técnicas para calcular dicho capital, en este caso no resulta necesario,

ya que la mayoria de los gastos estan incluidos en la inversion fija del proyecto.

Tabla 43:
Capital de Trabajo

CONCEPTO MONTO ()
Dos meses de sueldo del personal 530.501
Consumo de energia eléctrica y elementos de 31.100

limpieza equivalentes a dos meses

Dos meses de alimentacion 230.000
Imprevistos * 39.580
TOTAL CAPITAL DE TRABAJO 831.181

Fuente: elaboracion propia
Referencias:
*Cantidad reservada para hacer frente a posibles contingencias y se calculd como un 5% del

monto de capital de trabajo.
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Aclaracion: los valores de energia eléctrica, elementos de limpieza y alimentacion son montos
estimados a los fines de la determinacion aproxiamda del capital de trabajo correspondiente a

este proyecto.

4.1.4- Inversion Total

La inversion total del proyecto se obtiene a partir de la suma de la inversion fija, los activos

intangibles y el capital de trabajo.

El siguiente cuadro expone cada uno de los elementos que constituyen la inversion total, el
monto requerido para cada uno de ellos y el monto total que éstos suman. Esta inversion total
inicial es la que se evaluard posteriormente definiendo la rentabilidad que genera y el tiempo

de recupero.

Tabla 44:

Inversion Total Estancia Cestmir

CONCEPTO MONTO (8)
Inversion fija 13.858.106
Inversion nominal 57.525
Capital de trabajo 831.181
TOTAL INVERSION DEL PROYECTO 14.746.812

Fuente: elaboracion propia en base a balances de inversion correspondientes

186

Reestructuracién Organizacional, Estratégica y Sostenible © Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional o
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA

4.2- Determinacion de los costos

La estructura de costos de la estancia dependera directamente del volumen de ocupacién y de
aspectos como las temporadas vacacionales, fines de semana largos, fechas festivas, la

localizacion y el marketing.

A los fines de poder determinar los costos de la Estancia Cestmir como empresa prestadora de
servicio turistico, se los agrupara de la siguiente forma, teniendo en cuenta que a cada uno de

ellos se los procederd a dividir en fijos y variables segin corresponda:

+ Materias primas, suministros y materiales
4+ Mano de obra

4 Costos indirectos del servicio

4+ Costos de actividades y excursiones

4+ Costos no desembolsables

4.2.1- Materias primas, suministros y materiales

A)- Materias primas

Los requerimientos de materia prima dependen directamente del volumen de ocupacion de la
estancia, es decir, forman parte de los costos variables; por tal motivo, la cantidad a comprar de

materia prima esta en funcion de cada temporada.

El siguiente cuadro muestra el costo de materia prima segtn la época del afio, teniendo presente
que para su elaboracion se tuvo en cuenta solamente las materias primas bdasicas que se
necesitan en todo establecimiento turistico, como azlcar, café, arroz, sal, harina, vinagre, aceite,

leche, yerba, té, carne, quesos, entre otros.
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Tabla 45:

Costos de materias primas

Cantidad de Costo semanal Costo anual
Epoca del aiio semanas por &) ¥
época

Temporada Alta 8 19.350 154.800

Semana Santa 1 12.716 12.716
Fines de semana 4 12.716 50.864

largos
Temporada de 2 7.740 15.480
Invierno

Temporada Baja 9 6.081 54.729

COSTO TOTAL ANUAL DE MATERIA PRIMA: §$ 288.589

Fuente: elaboracion propia en base a estimacion de la demanda

Aclaracion:

e Para la determinacion del costo semanal se tuvo en cuanta la cantidad de materias
primas basicas que se necesitan en funcioén del porcentaje de ocupacion por temporada.

e (Capacidad méxima de la estancia: 36 personas

e Recordar: temporada alta comprende 55 dias y tiene un porcentaje de ocupacion del
97%; semana santa y fines de semana largos tienen un porcentaje de ocupacion del 65%
y comprenden 5 dias y 30 dias (10 fines de semanas de 3 dias cada uno) respectivamente;
temporada de invierno comprende 15 dias y tiene un porcentaje de ocupacion del 40%;
y, por ultimo, temporada baja abarca el resto del afio, aproximadamente 65 dias con un

porcentaje de ocupacion del 30%.
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B)- Suministros

Los suministros son aquellos bienes materiales que sirven de complemento para brindar el
servicio y son de uso personal que se colocan en las habitaciones para comodidad de los
huéspedes, como por ejemplo, shampoo, acondicionador, jabones, papel higiénico, boligrafos,

entre otros.

La estancia ofrecera ecoamenities, es decir, suministros ecologicos, elaborados con
ingredientes de origen natural, no testeados en animales, libres de parabenos y biodegradables.
Para ello, se eligio a la empresa ORGAN&CO, que ofrece amenities ecoldgicos a la industria

hotelera.
Los siguientes amenities se les proporcionard a los huéspedes durante su estadia: shampoo,
acondicionador, gel de ducha, body lotion, jabon de tocador, papel higiénico, kit dental, peine,

cofias de ducha, vanity kit, pantuflas y kit de afeitar.

Las siguientes imagenes muestran la propuesta verde y biodegradable de suministros que la

estancia ofrecerd a los clientes de la empresa ORGAN&CO:

Linea de verbena y yerba mate

> -

| “" 43
: 4_(1“‘

YE \-\| ATE
I "I}"; ) : ‘I“‘ Y
SHAMPOO BODY

LOTION

ORGAN&ECO ORGANSCO
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Linea de almendra y canela

Y

3] BODY
GEL LOTION

ORGANSCO ORGANSCO

Fuente: https://www.organyco.com.ar

Linea green tea

HAIR SHAMPOO SHOWER
CONDITIONER ¢ ‘ GE !
ORGANSCO ORGANSCO { ORC c SOAP

ORGANSCO
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Fuente: https://www.organyco.com.ar
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Kit dental

Kit de afeitar

Cofia para ducha
Shower Cap

Fuente: https://www.organyco.com.ar
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Los requerimientos de suministros también dependen del porcentaje de ocupacion por

temporada, por lo tanto, forman parte de los costos variables de la estancia.

El siguiente cuadro muestra el costo de suministros segun la época del afio, suponiendo que se
hard el servicio de limpieza de las habitaciones en forma regular (todos los dias),
abasteciéndolas diariamente con estas amenidades, con excepcion de los kits de cortesia que

seran proporcionados por unica vez a los clientes durante su estadia.

Tabla 46:

Costos de suministros

Cantidad de Costo semanal Costo anual
Epoca del aiio semanas por &) ¥
época

Temporada Alta 8 2.475 19.800

Semana Santa 1 1.626 1.626
Fines de semana 4 1.626 6.504

largos
Temporada de 2 990 1.980
Invierno

Temporada Baja 9 778 7.002

COSTO TOTAL ANUAL DE SUMINISTROS: $ 36.912

Fuente: elaboracion propia en base a https://www.organyco.com.ar/
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C)- Materiales

Dentro de esta categoria se incluyen aquellos bienes diversos que participan en la prestacion
del servicio turistico; en este caso en particular haremos referencia a los materiales de limpieza

necesarios para las condiciones de higiene adecuada dentro del establecimiento.

Los elementos de limpieza en general seran incluidos dentro los costos fijos de la estancia, ya
que la limpieza es una tarea que se realiza en forma periddica en la estancia independientemente

de la ocupacién que haya.

Para la determinacion del costo por materiales, es importante aclarar lo siguiente: dos veces al
afio se efectuard la compra de barredoras, escobas, escobillones, secadores de pisos, cabos,
secavidrios, franelas, pafios de limpieza y trapos de piso; y en forma mensual se efectuara la

compra de limpiadores, desinfectantes y desengrasantes.

Tabla 47:

Costo de materiales

Concepto Costo mensual Costo anual
(%) (%)
Herramientas para la 1.685 3.370

limpieza (dos veces al afio)

Productos de limpieza 3.300 39.600
(mensualmente)
COSTO TOTAL ANUAL DE MATERIALES: $ 42.970

Fuente: elaboracion propia
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4.2.2- Mano de obra

Dentro del personal de la estancia, podemos distinguir aquellos que trabajan durante todo el
afio, independientemente de la temporada y del volumen de ocupacion, y, aquellos que son
contratados segun la época del afio y del porcentaje de ocupacion. Por lo tanto, hay

remuneraciones fijas y remuneraciones variables.

A partir de la planilla de costos de personal confeccionada en el capitulo dos (2) del presente

trabajo, se determinara en detalle las remuneraciones fijas y variables de la estancia.

A)- Mano de obra fija

El personal que estara fijo en la estancia, independientemente de la cantidad de huéspedes, esta
formado por: un cocinero, dos mucamas, un guardia de seguridad, un jardinero y una persona

encargada del mantenimiento general.

Tabla 48:
Mano de obra fija
Puesto de Numero de Costo Costo total = Costo anual
trabajo personas unitario mensual con SAC
mensual () 3) %)
Cocinero 1 22.158,58 22.158,58 288.061,54
Mucama 2 20.089,30 40.178,60 522.321,80
Seguridad 1 18.397,66 18.397,66 239.169,58
Jardinero 1 18.397,66 18.397,66 239.169,58
Encargado 1 21.089,80 21.089,80 274.167,40

mant. general
COSTO TOTAL ANUAL MANO DE OBRA FI1JA: $ 1.562.890

Fuente: elaboracion propia en base a planilla de costos de personal
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B)- Mano de obra variable

La mano de obra adicional que se requerira para cada una de las temporadas, sin incluir la mano
de obra fija, se detalla en los cuadros que se presentan a continuacion. Tanto en temporada alta
como en semana santa y fines de semana largos se demandara la misma cantidad de personal
adicional, ya que en estas fechas el porcentaje de ocupacion es elevado. En temporada de
invierno la cantidad de mano de obra adicional que se requerird es inferior debido a un
porcentaje de ocupacion del 40% y en temporada baja, con tan s6lo un 30%, no sera necesario
contratar mas personal, con la mano de obra fija de la estancia es suficiente para atender las

necesidades de los huéspedes.

Tabla 49:

Mano de obra variable Temporada Alta

Puesto de | Numero | Periodo de Costo Costo Costo
trabajo de tiempo unitario total anual con
personas mensual mensual SAC
(%) (%) (%)

Guia de 2 2 meses 21.089,80 42.179,60 91.349,20
excursion
Ayudante de 2 2 meses 19.221,18 38.442,36 83.256,38
cocina

Mucama 1 2 meses 20.089,30 20.089,30 43.508,32
Camarero 2 2 meses 22.158,58 44.317,16 95.979,70

COSTO TOTAL ANUAL TEMPORADA ALTA: $ 314.094

Fuente: elaboracion propia en base a planilla de costo de personal y estimacion de la demanda
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Notas:

- Temporada alta comprende 55 dias, sin embargo para este caso en particular lo
redondeamos a dos (2) meses para la detrminacion aproximada de los costos de mano
de obra variable en temporada alta.

- Para la detrminacién del SAC en aquellos trabajadores que son variables y que no
realizan la actividad laboral el semestre completo, se tendrd en cuenta el decreto
1078/84 reglamentario de la Ley 23.04. Este decreto establece en su art. 1: “La
liquidacion del Sueldo Anual Complementario, en virtud de lo determinado por el art.
1°de la ley 23.041, sera proporcional al tiempo trabajado por los beneficiarios en cada
uno de los semestres en que se devenguen las remuneraciones computables”.

- Siel tiempo trabajado es inferior al Semestre completo el procedimiento utilizado para
calcular el SAC fue: tomar la mayor remuneracion del semestre dividido por 2, dividido

cantidad de dias del semestre por la cantidad de dias trabajados.

Tabla 50:

Mano de obra variable Semana Santa

Puesto de = Numero  Periodo de Costo Costo Costo

trabajo de tiempo unitario total anual *
personas diario ($) @ diario ($) | con SAC
(%)

Guia de 2 5 dias 703 1.406 9.018,60

excursion

Ayudante de 2 5 dias 640,71 1281,42 8.219,52

cocina

Mucama 1 5 dias 670 670 4.297,50

Camarero 2 Sdias 739 1.478 9.480

COSTO TOTAL ANUAL SEMANA SANTA: $ 31.016

Fuente: elaboracion propia en base a planilla de costo de personal y estimaciéon de la demanda
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Referencias:

*Segiin el Convenio Colectivo de Trabajo de la Uniéon de Trabajadores Hoteleros y
Gastronomicos de la Republica Argentina (UTHGRA), los trabajadores que son convocados a
prestar servicios en dia feriado se les abona con un 100% de recargo, por lo tanto cobrardn la
remuneracion normal de los dias laborales més una cantidad igual. En Semana Santa, el Viernes
Santo es un feriado nacional obligatorio que se abona con el 100% de recargo, en cambio, el
resto de los dias de Semana Santa corresponden a dias no laborables trabajados que se abonan

simple. Todo esto se tuvo en cuenta para determinacion del costo anual.

Tabla 51:

Mano de obra variable Fines de Semana Largos

Puesto de | Numero | Periodo de Costo Costo Costo
trabajo de tiempo * unitario total anual **
personas diario ($) @ diario ($) | con SAC
(%)
Guia de 2 30 dias (10 703 1.406 59.736
excursion dias feriados
y 20 dias no
laborables
trabajados)
Ayudante de 2 30 dias (10 640,71 1281,42 54.443
cocina dias feriados
y 20 dias no
laborables
trabajados)
Mucama 1 30 dias (10 670 670 28.465

dias feriados

y 20 dias no
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laborables
trabajados)
Camarero 2 30 dias (10 739 1.478 62.793
dias feriados
y 20 dias no
laborables
trabajados)
COSTO TOTAL ANUAL FINES DE SEMANA LARGOS: $ 205.437

Fuente: elaboracion propia en base a planilla de costo de personal y estimacion de la demanda

Referencias:

*En el afio hay diez (10) fines de semanas largos de tres (3) dias cada uno, por lo tanto en total
suman 30 dias, periodo de tiempo que se utipOllizara para la determinacion del costo total anual
de mano de obra correspondiente a fines de semana largos.

**Para la determinacion del costo anual, se sigue el mismo procedimiento que se uitlizo para
la confeccion de la tabla 50. Cada fin de semana largo comprende, por lo general, tres dias, de
los cuales uno de ellos corresponde a un feriado nacional obligatorio que se abona con 100%
de recargo, y los dos restantes corresponden a dias no laborables trabajados que se abonan
simple. Para calcular el SAC se tuvo en cuenta el tiempo trabajado en cada semestre; segin el
calendario de feriados que establecio el gobierno, en el primer y segundo semestre hay igual
cantidad de fines de semana largos, cinco (5) en uno y cinco (5) en otro, es decir que quince

(15) dias es el tiempo trabajado en cada semestre.
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Tabla 52:

Mano de obra variable Temporada de Invierno

Puesto de | Numero | Periodo de Costo Costo Costo
trabajo de tiempo unitario total anual con
personas diario ($) @ diario (§) SAC
(%)
Guia de 1 15 dias 703 703 11.419
excursion
Ayudante de 1 15 dias 640,71 640,71 10.407
cocina
Camarero 1 15 dias 739 739 12.003

COSTO TOTAL ANUAL TEMPORADA DE INVIERNO: §$ 33.829

Fuente: elaboracion propia en base a planilla de costo de personal y estimaciéon de la demanda

Tabla 53:

Costo total anual mano de obra variable

Epoca del Afio Costo Total Anual ($)
Temporada Alta 314.094
Semana Santa 31.016
Fines de Semana Largos 205.437
Temporada de Invierno 33.829

COSTO TOTAL ANUAL MANO DE OBRA VARIABLE: $ 584.376

Fuente: elaboracion propia en base a costos de mano de obra por temporada
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4.2.3- Costos Indirectos del servicio

En este apartado se hace referencia a aquellos gastos que son necesarios para la prestacion del
servicio y que no estan incluidos en los elementos anteriores, es el caso de los servicios de
provision de energia eléctrica, agua, internet y cable. Los servicios de energia y agua dependen
de la cantidad de huéspedes, por lo tanto forman parte de los costos variables de la estancia, en
cambio, los servicios de cable e internet son independientes del porcentaje de ocupacion y se

incluyen dentro de los costos fijos.

Tabla 54:

Costo del servicio de energia eléctrica

Epoca  Periodo  Consumo kWh | Costo Costo Costo
del afio de semanal/mensual* | kWh | semanal/mensual | anual
tiempo $/hWh &) &)
*%
Temorada 2 meses 5.785 kWh mensual 0,976 5.646 mensual 11.292
Alta
Semana 5 dias 628 kWh por 5 dias 0,976 612 por 5 dias 612
Santa
Fines de 1 mes 3.797 mensual 0,976 3.706 mensual 3.706
semana
largos
Temporada 2 537 semanal 0,976 524 semanal 1.048
de semanas
Invierno
Temporada | 2 meses 1.816 mensual 0,976 1.772 mensual 3.544
Baja

COSTO TOTAL ANUAL DE ENERGIA ELECTRICA: $ 20.202

Fuente: elaboracion propia
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Referencias:

*Para determinar el consumo de kWh que tiene la estancia en una semana o en un mes segin
el periodo de tiempo que corresponde a cada temporada se tuvo en cuenta lo siguiente: la
cantidad de huéspedes por temporada segun el porcentaje de ocupacion, el consumo per capita
de kWh y el ahorro de energia, alrededro del 35%, a partir de las medidas sustentables que
implementara la estancia: luminaria LED, lamparas solares e interruptores economizadores de
energia eléctrica. El Banco Mundial establece que el consumo per capita anual de kWh en

Argentina es de 3.052, 38 (Electric power consumption, 2014).

**El costo por kWh se extrajo del cuadro tarifario vigente a partir del 1 de diciembre de 2017
de EDESUR, empresa encargada de la distribucion de energia eléctrica en la provincia de

Buenos Aires.

Tabla 55:

Costo del servicio de agua potable

Epoca | Periodo Consumo m’ Costo Costo Costo
del afio de semanal/mensual* m’ | semanal/mensual anual
tiempo $/m’ %) ($)
*%
Temorada 2 meses 128 m® mensual 5,74 735 mensual 1.470
Alta
Semana 5 dias 14 m’ por 5 dias 5,74 80 por 5 dias 80
Santa
Fines de 1 mes 84 m® mensual 5,74 482 mensual 482
semana
largos
Temporada 2 12 m’ semanal 5,74 69 semanal 138
de semanas
Invierno
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Temporada | 2 meses 40 m® mensual 5,74 230 mensual
Baja
COSTO TOTAL ANUAL DE AGUA POTABLE: § 2.630
Fuente: elaboracion propia

Referencias:

*Para determinar el consumo de m® de agua que tiene la estancia en una semana o en un mes
segun el periodo de tiempo que corresponde a cada temporada se tuvo en cuenta lo siguiente:
la cantidad de huéspedes por temporada segin el porcentaje de ocupacion, el consumo diario
de agua por persona y el ahorro de agua, alrededro del 55%, a partir de las medidas sustentables
que implementara la estancia: dispositivos que regualn el flujo de agua, implementacion del
riego por goteo e incorporacion de un nuevo tanque australiano. En Argentina el consumo de
agua potable por persona es alrededor de 270 litros por dia ( Agua y Saneamientos Argentinos,

2016). Es importante aclarar que un litro equivale a 0,001 m’.

**E] costo por m’ se extrajo del cuadro tarifario vigente a partir del 1 de junio de 2016 de
ABSA, Aguas Bonaerenses S.A., empresa encargada de la provision de agua potable en la

provincia de Buenos Aires.

Tabla 56:

Costo del servicio de cable e internet

Concepto Costo mensual Costo anual
(%) (%)
Cablevision + Internet 2.020 24.240

COSTO TOTAL ANUAL: $ 24.240
Fuente: elaboracion propia
Nota:

- Se contratara a la empresa Cablevision Fibertel, que ofrece un combo de cable HD con

pack HBO incluido, mas internet de 100 megas.
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4.2.4- Costos de actividades y excursiones

A los fines de poder determinar en forma aproximada los costos de las diferentes actividades y
excursiones que la estancia ofrecerd, se tuvo en cuenta las tarifas de los tours, paseos y circuitos
que se establecid como estrategia de precios en el capitulo dos (2) del presente trabajo (ver tabla
25) y los datos obtenidos en la encuesta efectuada para el estudio de la demanda en relacion a
las actividades ma requeridas por los turistas (ver punto 3 Anexo II). Para ello, se defini6 que
un 35% del ingreso obtenido por cada persona que realiza la excursion representa el costo de

realizarlas.
Como se menciono anteriormente, se ofreceran seis excursiones semanales combinando dos
excursiones diarias de mayor y menor intensidad de tiempo y esfuerzo fisico, es decir,

equivalente a tres dias de excursiones por semana.

El costo de efectuar las actividades y excursiones varia en funcion del porcentaje de ocupacion

que tenga la estancia, por tal motivo serd inlcuido dentro de los costos variables.

El siguiente cuadro representa el costo de efectuar dichas actividades segun la época del afio:

Tabla 57:

Costo de actividades y excursiones
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Epoca Costo Demanda Costo | Periodo Costo | Costo
del afio = unitario diaria total de semanal | anual
diario($)* promedio** diario($) tiempo )] 3
Temporada 967 5 6.203 2 meses 18.609 148.872
de verano 228 6
Semana 967 3 3.813 5 dias B 11.439
Santa 228 4
Fines de 967 3 3.813 1 mes 11.439 45.756
semana 228 4
largos
Temporada 967 2 2.618 2 7.854 15.708
de 228 3 semanas
Invierno
Temporada 850 1 1.230 65 dias 3.690 33.210
Baja 190 2

COSTO TOTAL ANUAL: $ 254.985

Fuente: elaboracion propia

Referencias:

*Al costo unitario diario se lo dividi6 en dos valores de acuerdo al tipo de actividad: uno de
ellos corresponde al promedio de los costos de las excursiones de mayor intensidad, y el otro
al promedio de las excursiones de menor intensidad (sabiendo que el costo representa un 35%
de la tarifa).

**Para determinar la cantidad promedio por dia de personas que contratardn actividades y
excursiones se tuvo en cuenta, por un lado, los datos obtenidos en la encuesta efectuada para el

estudio de la demanda en relacion a las actividades ma requeridas por los turistas (ver punto 3
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Anexo II), y, por el otro lado, el procentaje de ocupacion en cada temporada. Aqui nuevamente

se dividi6 la demanda de acuerdo al tipo de actividad: intensa o moderada.

4.2.5- Costos no desembolsables

Otro costo que debe ser tomado en cuenta como parte de los egresos del proyecto es el referente
a la depreciacion y amortizacion de activos, considerado relevante para la evaluacion del
proyecto, ya que tiene un efecto indirecto sobre el flujo de caja al afectar el monto a pagar de

impuestos a las utilidades.

El siguiente cuadro muestra los costos contables no desembolsables correspondientes a la nueva

unidad de negocio.

Tabla 58:

Costos contables no desembolsables

Activos Valor total Vida util Depreciacion
estimado en su anual (§)

adquisicion ($)

Edificios (total de 11.712.650 50 234.253
obras fisicas)

Muebles y utiles 1.846.355 10 184.635,50
Maquinas y equipos 177.399 10 17.740
Equipamiento 87.523 10 8.752,30
exteriro-jardin

Equipamiento 34.179 10 3.418
sustentable

COSTO TOTAL ANUAL: $ 448.799

Fuente: elaboracion propia
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4.2.6- Resumen de la estructura de costos de la estancia

Tabla 59:

Costo total anual de la estancia

Concepto Costo Fijo Costo Costo Anual
%) Variable ($) $)

Materias primas, 42.970 325.501 368.471
suministros y materiales
Mano de obra 1.562.890 584.376 2.147.266
Costos indirectos del 24.240 22.832 47.072
servicio
Costos de actividades y 254.985 254.985
excursiones
Costos no desembolsables 448.799 448.799

COSTO TOTAL 2.078.899 1.187.694 3.266.593

ANUAL

Fuente: elaboracion propia

4.3- Determinacion de los beneficios

El objetivo de este apartado es exponer los princiapales componentes que se deben considerar
como beneficios atribuibles al negocio que se evalua y su forma de célcuo. Para ello
distinguimos dos tipos de beneficios que deben ser considerados en la evaluacion del negocio
e incorporados en la construccion del flujo de caja: aquellos que constituyen ingresos y aquellos

que no son movimientos de caja.

Figura 26:

Beneficios de la unidad de negocio
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BENEFICIOS DEL
NEGOCIO
\ 4 \ 4
Constituyen No constituyen
movimiento de movimiento de
caja caja
( ) Valor de
LiIESS o desecho del
alojamiento
| ) proyecto

~

p
Ingresos por
actividades y
excursiones

|\ J

Ingresos por
dia de campo

Ingresos por
almacén

Fuente: elaboracion propia en base a Sapag Chain, N. (2011)

4.3.1- Ingresos por alojamiento
El siguiente cuadro muestra los ingresos que obtendra la estancia en concepto de alojamiento

en forma anual, diferenciados segun la época de afo.

Tabla 60:

Ingresos por alojamiento
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Epoca del | Cantidad de Tarifa Beneficio Periodo de Beneficio
afo huéspedes diaria por diario tiempo anual
por dia * persona ** &) ®
Temporada 35 personas $4.750 166.250 2 meses 9.310.000
Alta (97%)
Semana 23 personas $4.750 109.250 5 dias 546.250
Santa (65%)
Fines de 23 personas $4.750 109.250 1 mes 3.277.500
semana (65%)
largos
Temporada 14 personas $4.750 66.500 2 semanas 997.500
de Invierno (40%)
Temporada 11 personas $4.100 45.100 65 dias 2.931.500
Baja (30%)

BENEFICIO TOTAL ANUAL POR ALOJAMIENTO: $ 17.062.750

Fuente: elaboracion propia en base a estimacion de la demanda y estrategia de precio

Referencias:

*La cantidad de huéspedes por dia se estrajo del porcentaje de ocupacion por temporada,
sabiendo que la capacidad total de la estancia es de 36 personas como maximo.

**En la estrategia de precio se establecid una tarifa para temporada alta, que corresponde
aplicar en temporada de verano, semana santa, fines de semana largos y temporada de invierno,

y una tarifa para temporada baja, que corresponde aplicar al resto del afio.

4.3.2- Ingresos por actividades y excursiones

Para la determinacién de los beneficios que obtendra la estancia en concepto de actividades y

excursiones se tuvo en cuenta la época del ano, y, a su vez, cada temporada se dividié segtn el

tipo de actividad: intensa o moderada.
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Se tomaron como referencia la tabla 25 que informa de las tarifas en temporada alta y baja, y
la tabla 57 vinculada al costo de las actividades y excursiones que sirvieron de guia para el

calculo de los beneficios.

Tabla 61:

Ingresos por actividades y excursiones

Epoca del Tarifa Demanda Beneficio = Periodo | Beneficio
afo promedio/ diaria diario de anual
Persona * promedio )] tiempo $)**
Temporada $2.762 5 17.710 2 meses 425.040
de verano $ 650 6
Semana $2.762 3 10.886 5 dias 32.658
Santa $ 650 4
Fines de $2.762 3 10.886 1 mes 130.632
semana $ 650 4
largos
Temporada $2.762 2 7.474 2 semanas | 44.844
de $ 650 3
Invierno
Temporada $2.428 1 3.514 65 dias 94.878
Baja $ 543 2
BENEFICIO TOTAL ANUAL POR ACTIVIDADES Y EXCURSIONES:
$ 728.052

Fuente: elaboracion propia en base a tablas 25 y 57
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Referencias:

*Para la determinacion de la tarifa promedio por persona se siguié el mismo procedimiento
utilizado en la tabla 57, se sac6 un promedio de las tarifas de aquellas actividades de mayor
intensidad y un promedio de las tarifas de las actividades de menor intensidad.

**Para el calculo del beneficio anual se tuvo presente que la estancia ofrece seis excursiones
semanales combinando dos excursiones diarias de mayor y menor intensidad de tiempo y

esfuerzo fisico, es decir, equivalente a tres dias de excursiones por semana.

4.3.3- Ingresos por dias de campo

Para la estimacion de los beneficios que obtendra la estancia por los dias de campo se tuvo en
cuenta el programa de dias de campo confeccionado en la estrategia del servicio turistico (ver
figura 12) y la demanda por temporada. El siguiente cuadro muestra los ingresos en este rubro,

diferenciados segun la época del afo:

Tabla 62:

Ingresos por dias de campo:

Epoca del = Demanda Tarifa Beneficio | Dias de | Beneficio | Periodo | Beneficio

afio por dia | promedio | por dia de | campo | semanal de anual
de por campo (%) por &) tiempo &)
campo* persona semana
Temporada 4 $2.400 9.600 1 9.600 | 2meses | 76.800
Alta
Semana 5 $2.400 12.000 3 36.000 5 dias 36.000
Santa
Fines de 5 $2.400 12.000 3 36.000 1 mes 144.000
semana
largos
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Temporada 4 $2.400 9.600 4 38.400 2 76.800
de semanas

Invierno

Temporada 4 $2.400 9.600 4 38.400 | 65dias | 345.600
Baja

BENEFICIO TOTAL ANUAL POR DIAS DE CAMPO: $ 679.200

Fuente: elaboracion propia

Referencias:
*Para determinar la demanda por dia de campo, se tomd como base el cupo limitado por
temporada, es decir la cantidad maxima de visitantes que puede servir la estancia, y la demanda

estimada segun la época del afio.

4.3.4- Ingresos por almacén

Anteriormente se menciond que una de las propuestas de la estancia es la instalacion de un
almacén de productos regionales y orgédnicos, donde los visitantes podran adquirir diversos
productos de elaboracidon casera, tanto dulces como saladas, a saber, panes integrales y
multicereales, alfajores, pasteleria y panificacion tradicional de Argentina, dulces, aceite de

oliva, quesos, miel , entre otros.

El principal objetivo de este apartado es la estimacion de los beneficios que obtendra la estancia
a partir de la venta de productos provenientes del almacén. Para ello se calculard un precio
promedio de las diversas elaboraciones que ofrece el almacén, sabiendo que en promedio se

adquiriran dos productos por persona aproximadamente.

Tabla 63:

Ingresos por almacén
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Epoca del  Demanda* | Productos Precio Beneficio = Periodo | Beneficio
aio a adquirir | promedio  diario ($) | de tiempo | anual ($)
por
persona
Temporada 27 2 $ 80 4.320 2 meses 241.920
Alta
Semana 18 2 $ 80 2.880 5 dias 14.400
Santa
Fines de 18 2 $ 80 2.880 1 mes 80.640
semana
largos
Temporada 11 2 $ 80 1.760 2 semanas 24.640
de
Invierno
Temporada 8 2 $ 80 1.280 65 dias 80.640
Baja
BENEFICIO TOTAL ANUAL POR ALMACEN: $ 442.240
Fuente: elaboracion propia
Referencias:

*Para determinar la demanda, es decir la cantidad de personas que compraran productos, se
tuvo en cuenta el resultado que arrojé la encuesta que se ejecutd en el capitulo dos (2) del
presente trabajo en relacion a la adquisicion de productos regionales, el cual establece que el
75,9% de la demanda comprd o estaria dispuesta a comprar productos caseros, mientras que el
24,1% opto6 por el no (ver punto 7 del Anexo II). Por ejemplo, en temporada alta donde se
atiende a 35 personas en forma diaria, de esa cantidad de huéspedes el 75,9% compraria

productos artesanales.
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4.3.5- Valor de desecho del proyecto

El método seleccionado para la determinacion del valor de desecho es el método econdmico, el
cual considera que el proyecto tendrd un valor equivalente al monto al cual la empresa estaria

dispuesta a vender el proyecto (Sapag Chain, 2011).

La justificacién en la eleccion de este método se basa en el hecho de que su aplicacion
proporciona un resultado mas real que el que se obtendria con cualquiera de los otros métodos,

pese a que su unica limitacion sea que, en general, tiende a mostrar un resultado mas optimista.

Para el calculo de la valoracién por el método econdémico se tomara un flujo normal como
promedio perpetuo y se le restara la depreciacion (Sapag Chain, 2011). Como el proyecto serd
evaluado en un horizonte de 10 afos, lo mas probable es que al término de ese periodo ya se
encuentre en un nivel de operacion estabilizado. Por lo tanto, se tomar el flujo del décimo afio
como representativo de lo que podria suceder a perpetuidad en los afios siguientes. De esta

forma, el valor de desecho se lo estimara en base a la siguiente féormula:

__ Beneficio neto del afio normal k—Depreciacion del afio k

VD

tasa de costo de capital

Fuente: elaboracion propia en base a Sapag Chain, N. (2011)

Donde el beneficio neto del afio normal k, estard representado por el flujo neto de caja del

décimo aflo.

La tasa de costo de capital que se utilizard es del 29,6%. Esta tasa se compone de dos
conceptos, por un lado, el costo de oportunidad de destinar el capital necesario para efectuar
esta inversion en un plazo fijo del Banco de la Nacion Argentina que otorga un rendimiento del
26% anual por un plazo de 365 dias, y, por el otro lado, una prima por riesgo del 3,6% que
demanda el emprendedor del proyecto por el riesgo que estd asumiendo al realizar esta
inversion.

Segtin el autor Noel Ramirez Sanchez es pertinente agregar una prima de riesgo a la tasa de

interés del plazo fijo para elevar el nivel de exigencia de retorno al capital invertido, eso
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contemplando otras inversiones similares. Ademas, el autor supone que no es necesariamente
cierto que ambas formas de inversion (emprendimiento turistico vs plazo fijo) tengan el mismo

nivel de riesgo.

Aclaracion: la tasa del 26% se extrajo del simulador de plazo fijo de la pagina web del Banco
de la Nacion Argentina, colocando para ello el capital a invertir y el plazo en dias.

La prima por riesgo del 3,6% se extrajo de la pagina web www.puentenet.com.

4.4- Construccion del cuadro de flujos de fondos netos operativos

En este apartado se procedera a la elaboracion del flujo de fondos del proyecto, el cual
constituye uno de los elementos més importantes para una correcta decision de viabilidad,
debido a que sobre los resultados obtenidos en el flujo se evaluard la realizacion de esta nueva
unidad de negocio al permitir medir la rentabilidad de la inversion.

Es importante destacar que la elaboracion del cuadro se hard, en primera instancia, en un
contexto econdomico estable. Mas luego, en el capitulo siguiente, se lo confeccionara teniendo
en cuenta el efecto de la inflacion, para posteriormente comparar los resultados obtenidos en

ambos casos.

La informacidn bésica que se utilizara para la construccion del flujo proviene de los estudios
de mercado, técnico y organizacional efectuados en los capitulos anteriores, resumida en el
capitulo cuatro (4) del presente trabajo a través del calculo de las inversiones, costos y

beneficios.

El horizonte temporal de evaluacion elegido es de 10 afios y su argumentacion se basa en el
autor Nassir Sapag Chain. Segln ¢él, si se trata de la creacion de una nueva empresa, en este
caso una nueva unidad de negocio, la convencion es evaluar el horizonte a 10 afios,
considerando que el valor de desecho del proyecto incluye el valor actualizado de los flujos
anuales promedios perpetuos que se espera genere el proyecto después de restarle la
depreciacion. Cualquier valor que se actualice méas alla de 30 afios tiende a 0 y es irrelevante

(Sapag Chain, 2011).
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Tabla 64:

Flujos de Fondos Netos Operativos

FLUJOS DE FONDOS NETOS OPERATIVOS

RUBROS PERIODOS
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ingresos

Ingresos por alojamiento $17.062.750,00| $17.062.750,00| $17.062.750,00| $17.062.750,00| $17.062.750,00( $17.062.750,00| $17.062.750,00| $17.062.750,00| $17.062.750,00| $17.062.750,00

Ingresos por actividades y excursiones $728.052,00 $728.052,00 $728.052,00 $728.052,00 $728.052,00 $728.052,00 $728.052,00 $728.052,00 $728.052,00 $728.052,00

Ingresos por dias de campo $679.200,00 $679.200,00 $679.200,00 $679.200,00 $679.200,00 $679.200,00 $679.200,00 $679.200,00 $679.200,00 $679.200,00

Ingresos por almacén $442.240,00 $442.240,00 $442.240,00 $442.240,00 $442.240,00 $442.240,00 $442.240,00 $442.240,00 $442.240,00 $442.240,00
Total de Ingresos $0,00( $18.912.242,00) $18.912.242,00| $18.912.242,00| $18.912.242,00( $18.912.242,00| $18.912.242,00| $18.912.242,00| $18.912.242,00( $18.912.242,00| $18.912.242,00
Egresos

Inversién Fija $13.858.106,00

Inversién Nominal $57.525,00

Capital de Trabajo $831.181,00

Costos de Operacién Fijos $1.630.100,00 $1.630.100,00] $1.630.100,00f $1.630.100,00) $1.630.100,00] $1.630.100,00 $1.630.100,00f $1.630.100,00] $1.630.100,00| $1.630.100,00

Costos de Operacion Variables $1.187.694,00) $1.187.694,00) $1.187.694,00 $1.187.694,00] $1.187.694,00 $1.187.694,00] $1.187.694,00] $1.187.694,00( $1.187.694,00] $1.187.694,00

Impuestos Municipales $1.115.822,28| $1.115822,28| $1.115.822,28 $1.115.822,28 $1.115.822,28 $1.115.822,28| $1.115.822,28 $1.115.822,28 $1.115.822,28 $1.115.822,28

Impuesto a los Ingresos Brutos $661.928,47 $661.928,47 $661.928,47 $661.928,47 $661.928,47 $661.928,47 $661.928,47 $661.928,47 $661.928,47 $661.928,47

Depreciaciones $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00
Total de Egresos $14.746.812,00) $5.044.343,75| $5.044.343,75| $5.044.343,75| $5.044.343,75| $5.044.343,75| $5.044.343,75| $5.044.343,75| $5.044.343,75| $5.044.343,75 $5.044.343,75
Utilidades antes de impuestos -$14.746.812,00| $13.867.898,25| $13.867.898,25| $13.867.898,25| $13.867.898,25| $13.867.898,25| $13.867.898,25| $13.867.898,25| $13.867.898,25| $13.867.898,25| $13.867.898,25

Impuesto a las Ganancias $4.853.764,39| $4.853.764,39| $4.853.764,39| $4.853.764,39] $4.853.764,39| $4.853.764,39| $4.853.764,39| $4.853.764,39] $4.853.764,39| $4.853.764,39
Flujos de Fondos después de Impuesto| -$ 14.746.812,00| $9.014.133,86 $9.014.133,86| $9.014.133,86| $9.014.133,86| $9.014.133,86 $9.014.133,86] $9.014.133,86| $9.014.133,86| $9.014.133,86| $9.014.133,86

Depreciaciones $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00

Valor de Desecho $31.387.227,50
Flujos de Fondos Netos Operativos -$14.746.812,00) $9.462.932,86| $9.462.932,86| $9.462.932,86| $9.462.932,86| $9.462.932,86| $9.462.932,86| $9.462.932,86| $9.462.932,86| $9.462.932,86| $40.850.160,36
Flujos de Fondos Acumulados -$14.746.812,00| -$5.283.879,14| $4.179.053,73| $13.641.986,59| $23.104.919,46| $32.567.852,32| $42.030.785,18| $51.493.718,05| $60.956.650,91| $70.419.583,77|$ 111.269.744,14

Fuente: elaboracion propia en base a datos del capitulo 4
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Notas:

e Impuestos Municipales: la Ordenanza Impositiva 2018 N°® 8289 del partido de
Pergamino establece como impuestos municipales una alicuota del 5,9% para la
actividad “servicios de hotelerias y restaurantes” en concepto de tasa por inspeccion de
seguridad e higiene y tasa por alumbrado y conservacion de la via publica. El importe

se calcula aplicado sobre los ingresos brutos.

e Impuesto Provincial: la Ley Impositiva N° 14.983 para el Ejercicio Fiscal 2018 de la
Provincia de Buenos Aires, establece en su articulo 19 inciso “B” que para los “servicios
de alojamiento en hoteles, hosterias y residencias similares...” (Ley N° 14.983, 2017)

se aplica una alicuota del 3,5% en concepto del Impuesto sobre los Ingresos Brutos.

e Impuesto Nacional: la alicuota del impuesto a las ganancias a aplicar para este caso es

del 35%.

4.5- Criterios de Evaluacion

Los métodos elegidos para la evaluacion de la nueva unidad de negocios corresponden al Valor

Presente Neto (VPN), la Tasa Interna de Rentabilidad (TIR), el periodo de recuperacion de la

inversion y la relacion beneficio-costo.

Estas técnicas permiten medir la rentabilidad del proyecto comparando los beneficios

proyectados asociados a la decision de invertir en este emprendimiento turistico con su

correspondiente flujo de desembolsos proyectados (Sapag Chain, 2011).

4.5.1- Valor Presente Neto (VPN)

Este criterio compara todos los ingresos y egresos en el momento cero del tiempo, ya que alli

es cuando se produce la inversion inicial (Mustafa, 2003).
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Para el célculo del Valor Presente Neto se debe contar con los siguientes datos:

4 Inversion inicial: $ 14.746.812
+ Flujos Netos de caja: se extraeran del cuadro de flujos de fondos netos operativos
anteriormente desarrollado

+ Tasa de costo de capital para actualizar los valores: 29,6%

El Valor Presente Neto puede ser expresado como:

n
VPN = Z FNC, .Vt
t=0

Fuente: Mustafa (2003, p. 244)

donde:
-FNCy: corresponde a los flujos netos de caja de los diferentes periodos que se extraen del

cuadro de flujos de fondos
V= HLK es el factor de actualizacion

-k: tasa de costo de capital; en este caso es del 29,6%

En funcién de los datos enumerados, el Valor Presente Neto (VPN) arroja un valor positivo
de $ 17.179.006,83, lo que significa que este nuevo emprendimiento turistico que se desea
implementar aumentara el capital de la empresa en $ 17.179.006,83, por lo tanto el proyecto es

aceptable, es decir, economicamente factible.

El hecho de incrementar el capital de la empresa, implica la conveniencia de incorporar esta

nueva unidad de negocio a la estancia.

En este caso, el VPN es positivo, de esta forma, los flujos netos de caja de cada afio amortizan

el capital invertido, abonan el costo del capital y ademas aumentan el capital de la empresa.
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Otra interpretacion que se puede hacer del VPN, es que la incorporacion del turismo rural
sustentable a la actual actividad de la estancia dard al inversionista, es decir al propietario, una

rentabilidad superior al 29,6% exigido.

4.5.2- Tasa Interna de Rentabilidad (TIR)

La Tasa Interna de Rentabilidad, es una tasa que surge de la relacion entre el valor de la
inversion inicial y el valor correspondiente a la suma de los flujos netos de caja actualizados,

ya que los iguala y hace que el Valor Presente Neto sea igual a cero ( Mustafa, 2003).
Para el célculo de la Tasa Interna de Rentabilidad se debe contar con los siguientes datos:

4 Inversion inicial: $ 14.746.812
+ Flujos Netos de caja: se extraeran del cuadro de flujos de fondos netos operativos
anteriormente desarrollado

+ VPN=0

La TIR puede ser expresada como:

n
0= Z FNC, .V
t=0

Fuente: Mustafa (2003, p. 250)
Donde:

-FNCy: corresponde a los flujos netos de caja de los diferentes periodos que se extraen del

cuadro de flujos de fondos

1 . .y
V= es el factor de actualizacion
14+TIR

A partir de estos datos, la Tasa Interna de Rentabilidad para este emprendimiento es de

64,67%, que comparada con la tasa de costo de capital (29,6%) resulta ser mayor, lo cual
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significa que los ingresos netos permitirdn a la estancia tener un rendimiento mayor que su

costo de capital.

La TIR de 64,67%, mayor que la tasa de costo de capital, significa que el rendimiento supera

al costo del capital invertido, por lo tanto esta inversion es rentable y conviene efectuarla.

El hecho de que la TIR sea mayor que la tasa de costo de capital implica que esta nueva unidad
de negocio aportard dinero para solventar el capital invertido, abonar el costo del capital, y

ademads suministrar al propietario una utilidad.

4.5.3- Periodo de Recupero (PR)

Otro criterio que se utilizard para evaluar el emprendimiento turistico es el Periodo de
Recuperacion de la inversion, que tiene por objeto medir en cudnto tiempo se recupera la

inversion, incluyendo el costo de capital involucrado (Sapag Chain, 2011).

Para el calculo del Periodo de Recupero se debe contar con los siguientes datos (Mustafa, 2003):

4 Numero de periodos enteros donde la suma de los flujos netos actualizados no supera a
la inversion inicial (r = 2). En este caso corresponde a dos afos

+ Fraccion de periodo necesario para cubrir la inversion inicial (). Para su calculo se debe
contar con el valor de la inversion inicial ($ 14.746.812), los flujos netos de caja y la

tasa de costo de capital (29,6%)

El Periodo de Recupero, en forma general, esta dado por la siguiente féormula:

PR=r+f

Fuente: Mustafa (2003, p. 254)

Desagregando “f”, el Periodo de Recupero se calcula de la siguiemte forma:
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—FNC, — FNC;
FNC,,,.VT+1

Fuente: Mustafa (2003, p. 255)

PR =1r+

Donde:

-FNCy: es la inversion inicial, $ 14.746.812

-FNC;": es la suma de los flujos netos de caja actualizados que no supera a la inversion inicial,
$12.935.631,63 < $ 14.746.812

-FNC;41: es el flujo neto de caja correspondiente al periodo entero siguiente, $ 9.462.932,86
-V= :11( es el factor de actualizacion

-k: tasa de costo de capital, 29,6%
=2

Por lo tanto, en funcidon de estos datos, el Periodo de Recupero sera 2,42. Es decir, que se

requieren dos afos y medio aproximadamente para recuperar la inversion inicial del capital.

En este caso, el PR (2,42) es menor que el horizonte economico (10), lo que significa que la
inversion inicial se recupera antes del plazo total previsto para la evaluacion de la inversion,

por lo tanto el proyecto es aceptable, ya que proporcionard mayor liquidez a la empresa.

4.5.4- Relacion Beneficio-Costo (RBC)

Un ultimo criterio que se utilizard para evaluar la implementacion de esta nueva unidad de
negocio es la razon beneficio-costo. Este método compara el valor actual de los beneficios

proyectados con el valor actual de los costos, incluida la inversion (Sapag Chain, 2011).
Los datos que seran necesarios para el calculo de la razon benefico-costo son los siguientes:

+ Total de ingresos por periodo, es decir los beneficios proyectados
+ Total de egresos por periodo

4 Inversion inicial: $ 14.746.812

+ Tasa de costo de capital: 29,6%
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La relacion beneficio-costo puede ser expresada a partir de la siguiente féormula:

n Y
=0 (1 + k)¢
_E

n t
=01 + k)¢

Fuente: Sapag Chain (2003, p. 314)

RBC =

Donde:
-Y: Ingresos
-E: Egresos

-k: tasa de costo de capital, para este caso es de 29,6%

A partir de estos datos se obtuvieron los siguientes resultados: el Valor Actual Neto de los
ingresos es de $ 59.113.002,29, mientras que el Valor Actual Neto de los egresos es de
$ 30.513.652,53, ambos son valores positivos, superiores a cero, por lo tanto la relacion
beneficio-costo es mayor que 1, en este caso arroja un valor de 1,94. Este valor indica que los
beneficios superan los costos, por consiguiente el proyecto, desde este punto de vista, debe ser

considerado.

Una relacion beneficio-costo de 1,94 significa que se esperan obtener $ 1,94 en concepto de

beneficios por cada por cada $1 de costos.

Aclaracion: es importante mencionar que el emprendimiento turistico serd financiado en su
totalidad con capital propio, proveniente de la venta de un campo que poseia el propietario de
la estancia en la ciudad de Oliva, Povincia de Cordoba, que por razones de distancia y, por

consiguiente, dificultades para administrarlo, decidi6 ponerlo a la venta.
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4.6- Conclusion

En el estudio econdmico financiero se concluy6 que el monto de inversion total del proyecto es
de $ 14.746.812, de lo cual corresponde un 94% a inversion fija, un 0,4% a inversion nominal

y un 5,6% corresponde a capital de trabajo.

El flujo de caja esperado muestra que la situacion financiera del proyecto es favorable durante
el periodo de planeacion (diez afios), en virtud de que los ingresos pronosticados solventaran
los costos y gastos involucrados, teniendo presente que hasta el momento el analisis se efectud
en un contexto econdmico estable. Ademas, se estimo que el proyecto generard flujos de
efectivo positivos una vez deducidos los montos correspodientes al pago de depreciacion de los
activos de la empresa desde el primer afio de operacion, lo que significa que habra
disponibilidad neta de dinero en efectivo para cubrir los costos y gastos que realice la estancia

durante el periodo de planeacion considerado.

Los resultados que sustentan lo anteriormente mencionado son los siguientes:

4 El Valor Presente Neto (VPN) obtenido es de $ 17.179.006,83, calculado con una tasa
de costo de capital de 29,6% que representa la tasa de retorno exigida a la inversion para
compensar el costo de oportunidad de los recursos destinados al emprendimiento y el

riesgo que debera asumir.

4 La Tasa Interna de Retorno (TIR) es de 64,67%, mayor a la tasa de costo de capital
(29,6%), lo que significa que el rendimiento esperado serd mayor al rendimiento

minimo fijado como aceptable.

4 El Periodo de Recupero (PR) es de 2,42, menor que el horizonte econdmico (n) de 10
afios, lo que significa que la inversion inicial se recupera antes del plazo total previsto

para la evaluacion de la inversion.

+ La Relacion Beneficio-Costo (RBC) arroja un valor de 1,94, lo que indica que el flujo

de los beneficios supera al de los costos (de inversion y operativos).
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A modo de sintesis, si comparamos los criterios, veremos que guardan la siguiente relacion:

Figura 27:

Relacion entre los criterios

2 RBC>1

*RBC =1,94

*VPN = *TIR = 64,67% *PR=2,42
$17.179.006,83

Fuente: elaboracion propia en base a Mustafa, M. (2003, p. 258)

Como podemos observar, cada criterio proporciona distinta informacion, y es muy importante
que hayan sido todos utilizados, puesto que entre si, se complementaran y permitiran abordar a
la siguiente decision: “de los estudios y analisis realizados en este plan de negocios, se puede
concluir que el emprendimiento turistico sustentable es viable y econdmicamente rentable

tal como esta planteado”.
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CAPITULO 5

ANALISIS Y EVALUACION DEL
PROYECTO EN SITUACIONES
INFLACIONARIAS
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Capitulo 5

Analisis y Evaluacion del proyecto en situaciones inflacionarias

Los resultados que se obtuvieron en el capitulo anterior al aplicar los criterios de evaluacion no
miden con exactitud la rentabilidad del nuevo emprendimiento. Los cambios que casi con
certeza se produciran en el comportamiento de las variables del entorno hardn que sea
practicamente imposible esperar que la rentabilidad calculada sea la que efectivamente tenga la

unidad de negocio implementada.

Todo proyecto tendrd que considerar en su evaluacion, especialmente cuando es muy rentable
como en este caso, la reacciéon de numerosas variables, entre ellas, los competidores que
intentaran imitar u ofrecer sustitutos, los proveedores que tratardn de participar en este éxito
subiendo los precios de los insumos e, incluso, los propios trabajadores que presionaran por

mejoras salariales y diversas variables econdmicas (Sapag Chain, 2011).

Por tal motivo, la decision sobre la aceptacion o el rechazo de este emprendimiento turistico
sustentable debera realizarse en un contexto econdmico inflacionario, que es lo que caracteriza

a nivel econdmico a nuestro pais.

Para este caso en particular, el andlisis estara enfocado en una de las variables mas importantes
del contexto econdmico de nuestro pais: la inflacién. Por ello, para prever el efecto de esta
variable, se aplicard el andlisis de sensibilizacion de la rentabilidad a cambios, que permitird a
la estancia no solo medir el impacto que podrd ocasionar en sus resultados, sino también

reaccionar adecuadamente.

A continuacion se dara comienzo al desarrollo de este capitulo.
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5.1- Efectos de la inflacion en la evaluacion del proyecto

La incorporacién de la inflacion a la evaluacion del emprendimiento implica que tanto la
inversion inicial como el flujo de caja y la tasa de costo de capital deben ser homogéneos entre
si; es decir, deben estar expresados en moneda constante, de manera tal que toda la informacion
se exprese en términos de poder adquisitivo del periodo cero del proyecto, periodo que

representa el momento en que se evaluara econdmicamente (Sapag Chain, 2003).

La inflacién es un fendmeno econdmico que estd presente constantemente a lo largo del tiempo,
tanto en potencias mundiales como en paises en vias de desarrollo, pudiéndose presentar tanto
en fracciones de tiempo ciclicos como en momentos donde las naciones atraviesan desajustes
econdmicos provocados por problemas en la balanza comercial o déficits fiscales, entre otros.
La inflacidn, en economia, es el incremento generalizado de los precios de bienes y servicios
sostenido durante un periodo de tiempo determinado. Cuando el nivel general de precios sube,
cada unidad de moneda alcanza para comprar menos bienes y servicios. Es decir que la inflacion
refleja la disminucion del poder adquisitivo de la moneda. Es por ello muy importante tomar
en cuenta este fendmeno al evaluar los flujos de inversion de un proyecto, independientemente

de la moneda en que se encuentren compuestos dichos flujos (Solé Madrigal, s.f.).

Histéricamente nuestro pais ha estado ligado a ciclos econémicos predominantes,
caracterizado por un contexto econdémico dindmico e incierto. En las fluctuaciones de la
produccion y el empleo, y en el ajuste de los pagos internacionales es posible identificar, en el
largo plazo, prototipos de ciclos correspondientes a diversos periodos de la evolucion de la
economia argentina. El economista Aldo Ferrer identifica las siguientes etapas de la economia
nacional: el modelo agroexportador (1860-1930), el modelo de industrializacidon por sustiucion
de importaciones (1930-1976), la desindutralizacion (1976-2001) y la actualidad. Cada ciclo se
cracteriza por una politica econémica definida y diferentes entre si, que llevan a la economia
argentina a sufrir diversas reformas estructurales; por tal motivo, resulta no representativo
evaluar el emprendimiento turistico a un horizonte de diez (10) afios como lo aplicado en el

capitulo cuatro (Ferrer, 2015).
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Es por esto que, a los fines de este capitulo y por motivos de la incorporacién de la inflacion en
el andlisis, se decidi6 acortar el horizonte econdémico de evaluacion a cinco (5) anos por una

cuestion de representatividad econdmica.

Para comenzar con el andlisis, se trabajara, por un lado, con las expectativas de inflacion anual
que pronostica el sector publico, elaboradas por el Banco Central a través del Relevamiento de
Expectativas de Mercado (REM), y, por el otro lado, se trabajara con las proyecciones de
inflacion anual que estima el sector privado, elaboradas por la Economist Intelligence Unit
(EIU), la cual es una sociedad editorial que aborda la actualidad de las relaciones

internacionales y de la economia desde un marco global.

La metodologia elegida para determinar el efecto de la inflacion en la evaluacion de esta nueva
unidad de negocio se basa en el célculo de un factor inflacionario para cada periodo en funciéon
de la tasa de inflacion que se estima por cada afio. Luego, ese factor serd utilizado para obtener
los flujos de fondos operativos ajustados por inflacion y, a partir de ellos, calcular nuevamente
los criterios de evaluacion para su posterior comparacion y andlisis. Ademas, siguiendo el
criterio de los autores Sapag chain (2003) y Solé Madrigal (s.f.), cuando se evalta un proyecto
en situaciones inflacionarias, tanto la tasa de costo de capital como los flujos netos de caja
deben ser homogéneos entre si, por lo tanto, se procedera también a ajustar por inflacion la tasa

de costo de capital.

La eleccion de esta metodologia se fundamenta en el hecho de que resulta ser mas representativa
de la realidad futura de nuestro pais, teniendo simpre presente que estamos frente a una
economia inflacionaria, donde la inflacion en Argentina es un fendmeno persistente tal como

evidencia la historia econdmica.

La figura que se presenta a continuacion muestra las tasas de inflacion proyectadas a cinco
afios, correspondientes al sector publico y al sector privado.

Las expectativas de inflacion anual del sector publico se extrajeron del Relevamiento de
Expectativas de Mercado (REM) que elabora el Banco Central (Ver Anexo V), mientras que

las proyecciones de inflacion anual del sector privado se obtuvieron a partir de los datos
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publicados por la Economist Intelligence Unit (EIU) en su pagina web oficial para el pais

Argentina: http://country.eiu.com/argentina

Figura 28:
Tasas de inflacion
SECTOR PUBLICO SECTOR PRIVADO
BANCO CENTRAL DE LA ECONOMIST
REPUBLICA ARGENTINA INTELLIGENCE UNIT

® 2018:17%
® 2019: 11,6%
e 2020: 8,2%
® 2021: 7,9%
® 2022: 6,5%

2018: 18,5%
2019: 13,1%
2020: 10,8%
2021:9,5%
2022: 7,6%

Fuente: elaboracion propia
Aclaracion: las tasa de inflacion de los primeros cuatro afios (2018, 2019, 2020 y 2021) fueron
obtenidas a partir de proyecciones elaboradas por los respectivos organismos de cada sector,
mientras que la tasa de inflacion para el quinto afio (2022), en ambos sectores, se obtuvo a partir
de la proyeccion que hizo el propio autor del proyecto de grado en funcion de las variaciones
que se observo en las tasas de los afios anteriores. Esto se debe a que las diversas entidades
realizan estimaciones de la inflacion a un corto o mediano plazo, debido al contexto econdomico

inestable que caracteriza a nuestro pais.

5.1.1- Flujos de Fondos Operativos con Inflacion

A los efectos de determinar como influye la inflacion en la evaluacion de esta nueva unidad de
negocio, en primer lugar, en funcion de la metodologia elegida, se debera calcular los flujos de
fondos con inflacion a partir del factor inflacionario de cada periodo y, luego, se efectuara el
analisis econdmico utilizando los criterios de evaluacion obtenidos con los nuevos flujos de

fondos que inlcuyen la variable inflacion.
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La tabla que se muestra a continuacion representa el cuadro de flujos de fondos netos operativos

del proyecto para un horizonte econémico de cinco (5) afios, donde estd incluida la variable

inflacion, diferenciando el sector publico del sector privado.

Tabla 65:

Flujos de Fondos Netos Operativos con Inflacion

FLUJOS DE FONDOS NETOS OPERATIVOS

RUBROS PERIODOS
0 1 2 3 4 5
Afio 2018 Afio 2019 Afio 2020 Afo 2021 Afo 2022

Ingresos

Ingresos por alojamiento $17.062.750,00| $17.062.750,00| $17.062.750,00( $17.062.750,00| $ 17.062.750,00

Ingresos por actividades y excursiones $728.052,00 $728.052,00 $728.052,00 $728.052,00 $728.052,00

Ingresos por dias de campo $679.200,00 $679.200,00 $679.200,00 $679.200,00 $679.200,00

Ingresos por almacén $442.240,00 $442.240,00 $442.240,00 $442.240,00 $442.240,00
Total de Ingresos $0,00( $18.912.242,00] $18.912.242,00| $18.912.242,00( $18.912.242,00| $18.912.242,00
Egresos

Inversién Fija $13.858.106,00

Inversién Nominal $57.525,00

Capital de Trabajo $831.181,00

Costos de Operacién Fijos $1.630.100,00] $1.630.100,00] $1.630.100,00] $1.630.100,00] $1.630.100,00

Costos de Operacién Variables $1.187.694,00| $1.187.694,00 $1.187.694,00) $1.187.694,00] $1.187.694,00

Impuestos Municipales $1.115.822,28( $1.11582228| $1.115.822,28 $1.115.82228( $1.11582228

Impuesto a los Ingresos Brutos $661.928,47 $661.928,47 $661.928,47 $661.928,47 $661.928,47

Depreciaciones $ 448.799,00 $ 448.799,00 $ 448.799,00 $448.799,00 $ 448.799,00
Total de Egresos $14.746.812,00) $5.044.343,75| $5.044.343,75| $5.044.343,75| $5.044.343,75| $5.044.343,75
Utilidades antes de impuestos -$14.746.812,00| $13.867.898,25 $13.867.898,25| $13.867.898,25| $13.867.898,25| $13.867.898,25

Impuesto a las Ganancias $4.853.764,39 $4.853.764,39| $4.853.764,39] $4.853.764,39| $4.853.764,39
Flujos de Fondos después de Impuestos -$14.746.812,00) $9.014.133,86| $9.014.133,86| $9.014.133,86| $9.014.133,86 $9.014.133,86

Depreciaciones $448.799,00 $448.799,00 $448.799,00 $ 448.799,00 $448.799,00

Valor de Desecho $31.387.227,50
Flujos de Fondos Netos Operativos -$14.746.812,00) $9.462.932,86| $9.462.932,86) $9.462.932,86| $9.462.932,86| $40.850.160,36
Tasa de inflacién sector pablico 17% 11,60% 8,20% 7,90% 6,50%
Factor Inflacionario 1,00 1,17 1,30572 1,41278904 1,524399374 1,623485333
Flujos de Fondos Operativos con Inflacién-BCRA | -$ 14.746.812,00| $11.071.631,45| $12.355.940,70| $13.369.127,84| $14.425.288,94| $66.319.636,22
Tasa de inflacién sector privado 18,50% 13,10% 10,80% 9,50% 7,60%
Factor Inflacionario 1,00 1,19 1,340235 1,48498038 1,626053516 1,749633583
Flujos de Fondos Operativos con Inflacién-EIU | -$ 14.746.812,00( $11.213.575,44| $12.682.553,83| $14.052.269,64| $15.387.235,26| $71.472.812,46

Fuente: elaboracion propia en base a expectativas de inflacién anual
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Notas:

-El factor inflacionario de cada afio se lo calcul6 de la siguiente forma: el factor inflacionario
del periodo anterior multiplicado por (1+ tasa de inflacion del periodo). En el afio cero el factor
inflacionario siempre es 1. Estos factores representan la acumulacion de las tasas de inflacion
de los diferentes afos.

-Para la determinacion de los flujos de fondos con inflacion se multiplico el flujo de fondo sin
inflacion de cada afio por el factor inflacionario correspondiente a cada periodo.

-Lo sefialado en color celeste corresponde a un cuadro de flujo sin inflacidon, mientras que lo

remarcado en color verde representa los flujos de caja con inflacién segun el sector que se trate.

A modo de resumen y a los efectos de una mejor comprension, los siguientes cuadros sintetizan
el procedimiento utilizado para calcular los flujos de fondos operativos con inflacioén para cada

sector:

Tabla 66:
Flujos de Fondos Operativos con Inflacion-Sector Publico-BCRA

CONCEPTO ANO

2018 2019 2020 2021 2022
Flujos de
Fondos

Operativos $9.462.932,86 | $9.462.932,86 @ $9.462.932,86 | $9.462.932,86 | $40.850.160,36

sin Inflacion

Factor

Inflacionario 1,17 1,30572 1,41278904 1,524399374 1,623485333
Flujos de

Fondos

Operativos $11.071.631,45 | $12.355.940,70 @ $13.369.127,84 @ $14.425.288,94 | $ 66.319.636,22

con Inflacion

Fuente: elaboracion propia en base a tabla 65
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Tabla 67:
Flujos de Fondos Operativos con Inflacion-Sector Privado-EIU

CONCEPTO ANO

2018 2019 2020 2021 2022
Flujos de
Fondos

Operativos $9.462.932,86 | $9.462.932,86 & $9.462.932,86 | $9.462.932,86 | $40.850.160,36

sin Inflacion

Factor

Inflacionario 1,19 1,340235 1,48498038 1,626053516 1,749633583
Flujos de

Fondos

Operativos $11.213.575,44 | $12.682.553,83 | $ 14.052.269,64 | $15.387.235,26 | $71.472.812,46

con Inflacion

Fuente: elaboracion propia en base a tabla 65

5.1.2- Criterios de evaluacion con Inflacion

A partir de los flujos de fondos con inflacion obtenidos en el apartado anterior, se procedera a
calcular nuevamente los criterios de evalucion, con la diferencia que en este caso esta incluido

en el andlisis la variable inflacion.

Antes de dar comienzo al calculo de los criterios, como primer medida, debemos obtener una
tasa de costo de capital ajustada por inflacion para el sector publico y otra para el sector privado.
Para ello, se partird de una tasa de inflacion anual promedio calculada en base a las tasas
estimadas por sector para los cinco afios, con la finalidad de poder trabajar con una sola tasa de

inflacion por sector y asi ajustar la tasa de costo de capital.

Para el sector publico, la tasa de inflacion anual promedio es del 10,24%, mientras que la tasa

de inflacion anual promedio para el sector privado es del 11,9%.
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La tasa de costo de capital ajustada por inflacion puede ser expresada a partir de la siguiente

formula:

K =1+k)x(1+f) -1

Fuente: Solé Madrigal (s.f.)

Donde:

k" = tasa de costo de capital ajustada por inflacion

-k = tasa de costo de capital neta de inflacion, en este caso es del 29,6%

-f = tasa de inflacién, en este caso se trabajara con una tasa de inflacion anual promedio para

cada sector

Por lo tanto, en funcion de estos datos, la tasa de costo de capital ajustada por inflacion para

cada sector es:
4 Sectro publico: k' = 42,87%
4 Sectro privado: k= 45,02%
5.1.2.1- Criterios de evaluacion con inflacion-Sector Publico-BCRA
I.  Valor Presente Neto (VPN)
Para el célculo del Valor Presente Neto se debe contar con los siguientes datos:
4 Inversion inicial: $ 14.746.812
+ Flujos Netos de caja: se extraeran del cuadro de flujos de fondos netos operativos con

inflacion correspondientes a la tabla 65

+ Tasa de costo de capital para actualizar los valores: 42,87%

El Valor Presente Neto puede ser expresado como:
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n
VPN = Z FNC, .V*
t=0
Fuente: Mustafa (2003, p. 244)

donde:
-FNCy: corresponde a los flujos netos de caja de los diferentes periodos que se extraen del

cuadro de flujos de fondos

1

o ©S el factor de actualizacion

V=

-k": tasa de costo de capital ajustada por inflacion; en este caso es del 42,87%

A partir de los datos mencionados, el Valor Presente Neto para el sector publico arroja un
valor positivo de $ 18.243.918,87, lo que significa que este emprendimiento, con una inflacion
anual promedio del 10,24% estimada por el BCRA, aumentard el capital de la estancia en la

misma magnitud, es decir, en $ 18.243.918,87, por lo tanto el proyecto es aceptable.

II. Tasa Interna de Rentabilidad (TIR)
Para el célculo de la Tasa Interna de Rentabilidad se debe contar con los siguientes datos:

+ Inversion inicial: $ 14.746.812

+ Flujos Netos de caja: se extraeran del cuadro de flujos de fondos netos operativos con
inflacion de la tabla 65

+ VPN=0

La TIR puede ser expresada como:

n
0= Z FNC, .V
t=0

Fuente: Mustafa (2003, p. 250)
Donde:

233

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA

-FNCy: corresponde a los flujos netos de caja de los diferentes periodos que se extraen del

cuadro de flujos de fondos

1 . .y
V= es el factor de actualizacion
14+TIR

En funcién de estos datos, la Tasa Interna de Rentabilidad, para este proyecto con una
inflacion promedio anual del 10,24% estimada por el BCRA, es de 91,26%. Esta tasa es mayor
que la tasa de costo de capital de 42,87%, lo que significa que el rendimiento que se obtendra
a partir del nuevo negocio superara al costo del capital invertido, por lo tanto el proyecto es

rentable.

III.  Periodo de Recupero (PR)

Para el calculo del Periodo de Recupero se debe contar con los siguientes datos (Mustafa, 2003):

4 Numero de periodos enteros donde la suma de los flujos netos actualizados no supera a
la inversion inicial (r = 2). En este caso corresponde a dos afos

+ Fraccion de periodo necesario para cubrir la inversion inicial (f). Para su calculo se debe
contar con el valor de la inversion inicial ($ 14.746.812), los flujos netos de caja y la

tasa de costo de capital (42,87%)

El Periodo de Recupero, en forma general, esta dado por la siguiente férmula:

PR=r+f

Fuente: Mustafa (2003, p. 254)

Desagregando “f”, el Periodo de Recupero se calcula de la siguiemte forma:

—FNC, — FNC;
FNC,,,.VT+1

Fuente: Mustafa (2003, p. 255)

PR =1r+

Donde:
-FNCy: es la inversion inicial, $ 14.746.812
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-FNC;,": es la suma de los flujos netos de caja actualizados que no supera a la inversion inicial,
$ 13.802.765,87 < $ 14.746.812

-FNC;41: es el flujo neto de caja correspondiente al periodo entero siguiente, $ 13.369.127,84

1

o ©S el factor de actualizacion

V=

-k": tasa de costo de capital ajustada por inflacion, 42,87%

=2

Por lo tanto, para este emprendimiento con una inflacidon anual promedio del 10,24% estimada
por el BCRA, el Periodo de Recupero sera de 2,21; valor menor que el horizonte economico
de 5 afos, lo que significa que se requieren aproximadamente dos afios y dos meses para

recuperar la inversion inicial.

IV. Relacion Beneficio-Costo (RBC)
Los datos que seran necesarios para el calculo de la razon benefico-costo son los siguientes:

+ Total de ingresos por periodo, es decir los beneficios proyectados
+ Total de egresos por periodo

+ Inversion inicial: $ 14.746.812

4 Tasa de costo de capital: 42,87%

La relacion beneficio-costo puede ser expresada a partir de la siguiente formula:

n Y
=01+ k)t
n Et
=0 (T + k)t

Fuente: Sapag Chain (2003, p. 314)

RBC =

Donde:
-Y: Ingresos
-E: Egresos

k" tasa de costo de capital ajustada por inflacion, para este caso es de 42,87%
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Sabiendo que el emprendimiento se desarrollard en un contexto econdémico inflacionario, y a

los fines de poder calcular la razon beneficio-costo, se procedera a ajustar los ingresos y egresos

por periodo segun el factor inflacionario que corresponda, los cuales han sido calculados, con

anterioridad, en base a las tasas de inflacién que pronostica el sector publico.

Tabla 68:
Ingresos con inflacion Sector Publico

CONCEPTO ANO

2018 2019 2020 2021
Total de

Ingresos sin

Inflacion $18.912.242,00 @ $18.912.242,00 @ $18.912.242,00 | $18.912.242,00
Factor

Inflacionario 1,17 1,30572 1,41278904 1,524399374
Total de

Ingresos con
Inflacién $22.127.323,14 | §24.694.092,62 | $26.719.008,22 | $ 28.829.809,87

Fuente: elaboracion propia en base a tabla 65

Tabla 69:

Egresos con Inflacion Sector Publico

CONCEPTO ANO

2018 2019 2020 2021
Total de

Egresos sin

Inflacion $5.044.343,75 | $5.044.343,75 | $5.044.343,75 @ $5.044.343,75
Factor

Inflacionario 1,17 1,30572 1,41278904 1,524399374
Total de

Egresos con

Inflacién $5.901.882,19 | $6.586.500,52 | §$7.126.593,56 @ $7.689.594,45

Fuente: elaboracion propia en base a tabla 65

2022

$18.912.242,00

1,623485333

$30.703.747,51

2022

$5.044.343,75

1,623485333

$ 8.189.418,09
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Nota:

-El factor inflacionario del periodo cero es de uno (1), por lo tanto la inversion inicial, que
corresponde al egreso de ese periodo, no modifica su valor, ya que el periodo cero representa
el momento en que el proyecto se evaluard econdmicamente; toda la informacién del cuadro de
flujos de fondos se debe expresar en términos de poder adquisitivo del periodo cero del

proyecto.

Por lo tanto, a partir de los ingresos y egresos ajustados por inflacion, el monto de la inversion
inicial y la tasa de costo de capital del 42,87%, la Relacién beneficio-costo arroja un valor de
1,76, sabiendo que el Valor Presente Neto de los ingresos es de $ 48.825.409,06 y ¢l Valor

Presente Neto de los egresos, incluida la inversion, es de $ 27.769.707,27.

La razon beneficio-costo de 1,76 mayor a uno (1) que arroja este emprendimiento, con una
inflacion promedio anual del 10,24% estimada por el BCRA, significa que el flujo de los

beneficios supera al de los costos, por tal motivo el proyecto se aceptara.

A modo de sintesis, si comparamos los criterios calculados en un contexto econdmico
inflacionario en base a tasas de inflacion estimadas por el BCRA, veremos que guardan la

siguiente relacion:

Figura 29:

Relacion entre los criterios-Sector Publico-BCRA

2 RBC>1

*RBC=1,76

«VPN = *TIR = 91,26% *PR=2,21
$18.243.918,87

Fuente: elaboracion propia en base a Mustafa, M. (2003, p. 258)
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Esta figura refleja que, en un contexto econdémico inflacionario en base a tasas de inflacion
estimadas por el sector publico, el emprendimiento turistico sustentable es viable y

econdOmicamente rentable.

5.1.2.2- Criterios de evaluacion con inflacion-Sector Privado-EIU
I. Valor Presente Neto (VPN)

Los datos necesarios para el cdlculo del Valor Presente Neto del sector privado son los

siguientes:

+ Inversion inicial: $ 14.746.812
+ Flujos Netos de caja: se extraeran del cuadro de flujos de fondos netos operativos con
inflacion correspondientes a la tabla 65

+ Tasa de costo de capital para actualizar los valores: 45,02%

El Valor Presente Neto puede ser expresado como:

n
VPN = Z FNC, .Vt
t=0

Fuente: Mustafa (2003, p. 244)

donde:
-FNCy: corresponde a los flujos netos de caja de los diferentes periodos que se extraen del

cuadro de flujos de fondos

1
1+k*

V= es el factor de actualizacion

-k": tasa de costo de capital ajustada por inflacion; en este caso es del 45,02%
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En funcion de estos datos y sabiendo que el emprendimiento aqui analizado se desarrollara en
un contexto econdmico inflacionario con una tasa de inflacion anual promedio del 11,9%
estimada por la EIU, el Valor Presente Neto para el sector privado arroja un valor positivo de
$ 18.245.497,90, lo que significa que implementar este proyecto llevara a incrementar el capital

de la estancia en $ 18.245.497,90. Por lo tanto, el emprendimiento es econdémicamente factible.

IIL. Tasa Interna de Rentabilidad (TIR)
Para el célculo de la Tasa Interna de Rentabilidad se debe contar con los siguientes datos:

+ Inversion inicial: $ 14.746.812

+ Flujos Netos de caja: se extraeran del cuadro de flujos de fondos netos operativos con
inflacion de la tabla 65

+ VPN=0

La TIR puede ser expresada como:

n
0= Z FNC, .V
t=0

Fuente: Mustafa (2003, p. 250)
Donde:

-FNCy: corresponde a los flujos netos de caja de los diferentes periodos que se extraen del

cuadro de flujos de fondos

1
1+TIR

V= es el factor de actualizacion

A partir de estos datos y sabiendo que el emprendimiento turistico se desarrollara en un contexto
econdmico inflacionario con una tasa de inflacién anual promedio del 11,9% estimada por la
EIU, la Tasa Interna de Rentabilidad para el sector privado es de 94,08%.

Una tasa de 94,08% refleja que el proyecto es rentable, ya que es mayor a la tasa de costo de
capital del 45,02%, lo que implica que el rendimiento que se obtendra a partir del nuevo

negocio superara al costo del capital invertido, y ademds suministrard a la estancia una utilidad.
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III.  Periodo de Recupero (PR)

Para calcular el Periodo de Recupero del sector privado se debe contar con los siguientes datos

(Mustafa, 2003):

4 Numero de periodos enteros donde la suma de los flujos netos actualizados no supera a
la inversion inicial (r = 2). En este caso corresponde a dos afos

+ Fraccion de periodo necesario para cubrir la inversion inicial (f). Para su calculo se debe
contar con el valor de la inversion inicial ($ 14.746.812), los flujos netos de caja y la

tasa de costo de capital (29,6%)

El Periodo de Recupero, en forma general, esta dado por la siguiente féormula:

PR=r+f

Fuente: Mustafa (2003, p. 254)

Desagregando “f”, el Periodo de Recupero se calcula de la siguiemte forma:

—FNC, — FNC;
FNC,,,.VT+1

Fuente: Mustafa (2003, p. 255)

PR =1r+

Donde:

-FNCy: es la inversion inicial, $ 14.746.812

-FNC;,": es la suma de los flujos netos de caja actualizados que no supera a la inversion inicial,
$13.762.900,31 < $ 14.746.812

-FNC;41: es el flujo neto de caja correspondiente al periodo entero siguiente, $ 14.052.269,64

1
1+k*

-V= es el factor de actualizacion

-k": tasa de costo de capital ajustada por inflacion, 45,02%

r=2

Por lo tanto, para este emprendimiento con una inflacién anual promedio del 11,9% estimada

por la EIU, el Periodo de Recupero serd de 2,20; valor menor que el horizonte econémico de
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5 afios, lo que significa que se requieren aproximadamente dos afios y dos meses para recuperar

la inversion inicial.

IV.  Relacion Beneficio-Costo (RBC)

Para el célculo de la relacion beneficio-costo seglin las tasas de inflacion que pronostica el

sector privado, los datos necesarios son los siguientes:

+ Total de ingresos por periodo, es decir los beneficios proyectados
+ Total de egresos por periodo

4 Inversion inicial: $ 14.746.812

4 Tasa de costo de capital: 45,02%

La relacion beneficio-costo puede ser expresada a partir de la siguiente féormula:

n Y
=01+ k)t
n Et
t=0 (1 + k*)t

Fuente: Sapag Chain (2003, p. 314)

RBC =

Donde:
-Y: Ingresos
-E: Egresos

k" tasa de costo de capital ajustada por inflacion, para este caso es del 45,02%

Sabiendo que el emprendimiento se desarrollard en un contexto econdmico inflacionario, y a
los fines de poder calcular la razén beneficio-costo, se procedera a ajustar los ingresos y egresos
por periodo segun el factor inflacionario que corresponda, los cuales han sido calculados, con

anterioridad, en base a las tasas de inflacién que pronostica el sector privado.

Tabla 70:

Ingresos con inflacion Sector Privado
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CONCEPTO ANO
2018 2019 2020 2021 2022

Total de
Ingresos sin
Inflacion $18.912.242,00 | $18.912.242,00 @ $ 18.912.242,00 | $18.912.242,00 | $18.912.242,00
Factor
Inflacionario 1,19 1,340235 1,48498038 1,626053516 1,749633583
Total de
Ingresos con
Inflacion $22.411.006,77 | $25.346.848,66 | $28.084.308,31 | $30.752.317,60 | $ 33.089.493,74

Fuente: elaboracion propia en base a tabla 65

Tabla 71:

Egresos con Inflacion Sector Privado

CONCEPTO ANO

2018 2019 2020 2021 2022
Total de

Egresos sin

Inflacion $5.044.343,75 | $5.044.343,75 | $5.044.343,75 = $5.044.343,75 $5.044.343,75
Factor

Inflacionario 1,19 1,340235 1,48498038 1,626053516 1,749633583
Total de

Egresos con
Inflacién $5977.54734 | $6.760.606,04 | §7.490.751,50 | §$8.202.372,89 $ 8.825.753,23

Fuente: elaboracion propia en base a tabla 65

Nota:
-Aqui también vale aclarar que el factor inflacionario del periodo cero es de uno (1), por lo

tanto la inversion inicial, que corresponde al egreso de ese periodo, no modifica su valor, ya
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que el periodo cero representa el momento en que el proyecto se evaluara economicamente;
toda la informacion del cuadro de flujos de fondos se debe expresar en términos de poder

adquisitivo del periodo cero del proyecto.

Por lo tanto, a partir de los ingresos y egresos ajustados por inflacion, el monto de la inversion
inicial y la tasa de costo de capital del 45,02%, la Relacién beneficio-costo para el sector
privado arroja un valor de 1,74, sabiendo que el Valor Presente Neto de los ingresos es de
$ 48.826.025,48 y el Valor Presente Neto de los egresos, incluida la inversion, es de

$27.769.871,69.

La razon beneficio-costo de 1,74 mayor a uno (1) que arroja este emprendimiento, con una
inflacion promedio anual del 11,9% estimada por la EIU, significa que el flujo de los beneficios

supera al de los costos, por tal motivo el proyecto se aceptara.

A modo de sintesis, si comparamos los criterios calculados en un contexto econdmico
inflacionario en base a tasas de inflacion estimadas por la EIU, veremos que guardan la

siguiente relacion:

Figura 30:

Relacion entre los criterios-Sector Privado-EIU

__ RBC>1

*RBC=1,74

«VPN = *TIR = 94,08% *PR=2,20
$18.245.497,90

Fuente: elaboracion propia en base a Mustafa, M. (2003, p. 258)
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Esta figura refleja que, en un contexto econdmico inflacionario en base a tasas de inflacion
estimadas por el sector privado, el emprendimiento turistico sustentable es viable y

econdmicamente rentable.

5.1.3- Comparacion-Conclusion

Con el objetivo de determinar como impacta la inflacion en la valoracion de este
emprendimiento turistico, se iniciara una comparacion de los resultados que se obtuvieron en
los diferentes escenarios en que fue evaluado este proyecto: en un contexto econdémico estable
sin inflacidn; en un contexto econdémico inflacionario en base a tasas de inflacion estimadas por
el sector publico y, por tltimo, en un contexto econémico inflacionario con tasas de inflacion

pronosticadas por el sector privado.
Los resultados obtenidos en cada escenario de analisis se resumen en la siguiente figura:

Figura 31:

Resultados de la evaluacion del proyecto en los tres escenarios

exto e Contexto econémico con
inflacion sector publico inflacion sector privado

Proyecto Aceptable Proyecto Aceptable
e VPN: 17.179.006,83 >0 e VPN: 18.243.918,87 >0 e VPN: 18.245.497,90 >0
¢ TIR: 64,67% > k=29,6% * TIR: 91,26% > k*=42,87% ¢ TIR: 94,08% > k*=45,02%
* PR: 2,42 < n=10 e PR: 2,21 < n=5 e PR: 2,20 < n=5
*RBC:1,94>1 e RBC: 1,76 >1 *RBC:1,74>1

Fuente: elaboracion propia
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Comparando los resultados que se obtuvieron en los tres escenarios de analisis y sabiendo que
ambos sectores pronosticaron tasas de inflacion descendientes a lo largo del tiempo, podemos

distinguir que se presentan las siguientes situaciones claramente definidas:

El Valor Presente Neto aumenta a medida que es menor la tasa de inflacién
La Tasa Interna de Rentabilidad aumenta a medida que es mayor la tasa de inflacion

Periodo de Recupero disminuye a medida que es menor la tasa de inflacion

- + + ¥

La Relacion Beneficio-Costo disminuyen su valor a medida que aumenta la tasa de

inflacion.

Con respecto al valor Presente Neto, se observa que los flujos de efectivo en un contexto sin
inflacion y en un contexto inflacionario no son iguales, como podemos apreciar en la tabla 65.
Esto es de esperar, puesto que en épocas inflacionarias los flujos de efectivo se incrementan de
acuerdo a las tasas de inflacién prevalecientes. Con la presencia de inflacion, los flujos
aumentan y la tasa de costo de capital es mayor, es decir que se exige un mayor rendimiento al
proyecto, por lo tanto su impacto sobre los flujos es elevado y el Valor Presente Neto disminuye
su valor. Esta situacion se debe a que la inflacién genera una disminucién del poder adquisitivo
de la moneda, lo que lleva a que se exiga una mayor proporcion de utilidades por unidad de
capital invertido (mayor tasa de costo de capital), impactando directamente sobre los flujos de
efectivo anuales que deben actualizarse a esa tasa para su posterior comparacién con la

inversion inicial, generando disminucion en el VPN.

Sin embargo, en este caso, aun habiendo inflacion, se puede apreciar que, segun los prondsticos
de ambos sectores, la tasa de inflacion disminuye a lo largo del tiempo, generando que los flujos
de efectivo aumenten en forma anual producto del impacto de la inflacion, pero en una menor
proporcién, ya que las tasas van descendiendo afio a afio. Por ejemplo, seglin las tasas del
sector publico, entre el afio 2018 y 2019 los flujos aumentaron en un 11,6%, en cambio entre el
afio 2019 y 2020 los flujos aumentaron en un 8,2%, y, entre el afio 2020 y 2021 los flujos se
incrementaron en un 7,9%. Ademas, la tasa de costo de capital es mayor con respecto a la tasa
del 29,6% de un contexto estable, sin embargo, su impacto es menor sobre los flujos de fondo

porque la tasa de inflacion tiende a disminuir en el tiempo. Todo esto trae aparejado que,
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aplicado a este caso en particular, el Valor Presente Neto del contexto inflacionario de ambos
sectores con respecto al VPN del contexto estable sea mayor, atin habiendo inflacion, ya que la

misma va disminuyendo en forma anual segin lo que pronosticaron el BCRA y la EIU.

En sintesis, el Valor Presente Neto ve incrementado su valor pese a un contexto inflacionario,
debido a estimaciones optimistas que pronostican tasas de inflaciéon descendientes, lo que
significa que frente a esta situacion se genera un incremento cada vez mayor del capital de la

estancia.

En relacion a la Tasa Interna de Rentabilidad sucede lo contrario al VPN, ya que, en este caso,
se observa que en un contexto inflacionario la TIR aumenta, producto de flujos de efectivo

mayores que se incrementan de acuerdo a la tasa de inflacion prevaleciente.

Ese incremento en los flujos de efectivo se debe, fundamentalmente, a la pérdida de poder
adquisitivo de la moneda que lleva al incremento de los costos, ya que se requiere mas dinero
para comprar la misma cantidad de elementos necesarios para brindar el servico, trasladandose
a los precios y por consiguiente, bajo el supuesto de que el porcentaje de ocupacion no se

modifica ante esta suba, se produce un incremento en los ingresos.

En resumen, notamos que cuando los ingresos y los costos del proyecto estan afectados por la
inflacion, los retornos del proyecto aumentan a medida que la tasa inflacionaria lo hace. Esto
se debe a que los ingresos crecen a partir de una base mayor que los costos, de manera que
cuando aumenta la inflacidn, la diferencia se hace cada vez mayor. Como consecuencia, la TIR
de un proyecto crece a medida que crece la inflacién. Sin embargo, en este caso, se observa
que, si bien los flujos son mayores en comparacion a los mismos en un contexto extable
generando un mayor valor de la TIR, las diferencias entre ingresos y costos va disminuyendo
en forma anual producto de tasas de inflacion decrecientes, por ejemplo, entre los afios 2018 y
2019 del sectro privado las diferencias aumentaron un 13,10%, entre los afios 2019 y 2020 las
diferencias crecieron un 10,8% y entre los afios 2020 y 2021 las diferencias se incrementaron

en un 9,5%.
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No obstante, a pesar de que las tasas de inflacion van disminuyendo con el paso del tiempo
segun lo pronosticado, la sola presencia de inflacion es suficiente para generar impacto y
producir aumentos en el valor de la Tasa Interna de Rentabilidad; es decir, que la rentabilidad
que obtiene la estancia por unidad de capital invertido es cada vez mayor, por ende se cubre el

costo del capital invertido y queda una utilidad para la empresa.

En cuanto al Periodo de Recupero, se observa que, frente a tasas de inflacion menores como
sucede en este caso segun lo pronosticado por ambos sectores, el PR disminuye su valor. Esto
se debe a que, a medida que es menor la tasa de inflacion, mayor liquidez dispone el proyecto,

entonces la inversion inicial se recupera antes de finalizado el plazo.

Para Vives (2003), bajo condiciones de inflacion, la empresa gana en su pasivo y pierde en su
activo, dando lugar a una ganancia o pérdida monetaria por tenencia de activos y pasivos
expresados en valor nominal. Lo que significa que, en este caso, en un contexto inflacionario,
el activo de la estancia pierde valor como consecuencia de la inflacion, pero esa pérdida de
valor es cada vez menor producto de tasas de inflacion que van descendiendo en forma anual,
adquiriendo, de esta manera, mayor liquidez que permitird recuperar la inversion incial en el

menor plazo.

Es importante aclarar que pese a los resultados que se obtuvieron (ver figura 31), a simple vista
se observa que de un contexto estable a un contexto inflacionario el PR disminuy¢ su valor, lo
que hace pensar que frente a tasas de inflacion mayores disminuye el PR. Sin embargo esto es
erroneo, ya que, si bien hay presencia de inflacion, la misma tiende a disminuir en forma anual
y por ende el PR también disminuye. Si sucediera lo contrario a lo pronosticado, es decir que
la tasa de inflacion se incremente afio a afo, en base a los calculos efectuado para la
detrminacion del PR y en funcion de valores a modo de ejemplo, se llegd a la conclusion de
que el PR es mayor cuando la tasa de inflacién es creciente, afirmando lo anteriormente

explicado.

Por ultimo, nos queda la Relacion Beneficio-Costo, que disminuye su valor como concecuencia
de un contexto inflacionario. Esta situacion es producto de una tasa de costo de capital mayor,

es decir un rendimiento exigible mayor, que aumenta como concencuencia de la presencia de
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inflacion, lo que lleva a que el VPN de los ingresos y de los egresos disminuya y, por
consiguinte, se obtiene una Relacion Beneficio-Costo menor. Esto quiere decir que, en un
contexto econdmico inflacionario, a medida que aumenta la tasa de inflacién, se obtendran

menos ingresos por cada peso de erogaciones.

A modo de sintesis y en funcion de las comparaciones hechas hasta el momento, se concluye
que, de los estudios y analisis realizados a lo largo del desarrollo del trabajo, este
emprendimiento turistico sustentable es viable y econémicamente rentable en los tres
escenarios segun el contexto econémico que se trate. Podemos distunguir que, pese a un
contexto inflacionario, rige la conveniencia de aceptarlo, aun frente a tasas de inflaciéon menos

optimistas que estima el sector privado en comparacion a las del sector publico.
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Conclusion

El modelo de Turismo Rural Sustentable, planteado a lo largo del trabajo, entra al plano turistico
como una alternativa para contrarrestar, de cierto modo, los efectos deteriorantes del turismo
masivo predominante a nivel global. Este modelo ha ido adquiriendo mayor importancia con el
paso del tiempo y, seglin los datos que se obtuvieron en el estudio de la demanda efectuado a
los fines de este trabajo, esto se debe, en primer lugar, a la creciente preocupacion a nivel
mundial por generar un desarrollo sustentable que permita a las futuras generaciones el disfrute
de los recursos naturales que actualmente aprovechamos, y en segundo lugar, a la presion
cotidiana y el estrés laboral que lleva a las personas a buscar nuevos espacios sumado a la

voluntad de conocer nuevos destinos y nuevas formas de viajar.

El turismo es una de las mayores industrias a nivel mundial, y es por eso que hoy en dia la
mayoria de las nuevas modalidades propuestas para el turismo van enfocadas al desarrollo
econdmicamente sustentable. Es el caso de la Estancia Cestmir que planted la posibilidad de
incorporar, a la actual actividad, un emprendimiento turistico sostenible en busca de
competitividad mediante un desempefio medioambiental superior y a través del equilibrio de

tres elementos fundamentales: lo econdmico, lo social y lo ambiental.

Es por esto que, a lo largo del trabajo y a partir del planteo de una gestion sustentable, se busco
la coordinacion de estos tres pilares de la sustenibilidad (econdémico, social, ambiental),

desarrollados de la siguiente manera:

+ A nivel econdmico: se apunté a un segmento de consumidores “verdes”, lo cual nos
permitid distinguir de nuestros competidores y asi, obtener mayores ganancias por la
oferta integral e innovadora de servicios. Esto se vio reflejado en el estudio econémico
financiero efectuado que concluyd, que tanto en situaciones estables como en
situaciones inflacionarias, el proyecto muestra una situacion financiera favorable a
partir de la generacion de flujos de efectivo positivos, en virtud de que los ingresos
pronosticados solventaran los costos y gastos involucrados, quedando una utilidad para

la estancia.
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+ A nivel ambiental: se planted una estrategia de sustentabilidad que, a través de su eje
rector “Nuestro Planeta”, se desarrollé un conjunto de medidas y actividades orientadas
a la conservacion y manejo adecuado de los recursos naturales: en primer lugar, reducir,
reciclar y reutilizar, en segundo lugar, uso eficiente de la energia mediante el
aprovechamiento de la luz natural, utilizacion de lamparas solares e iluminacion Led, y
por ultimo, en tercer lugar, conservacion del agua, a partir del empleo de agua de lluvia,
la implementacion del riego por goteo y la colocacion de dispositivos que regulan el

flujo de agua.

+ A nivel social: por un lado, se plante6 una filosofia de trabajo ligada al desarrollo
personal y profesional de los trabajadores, mediante un mayor participacion y despligue
de sus habilidades, y por el otro lado, este emprendimiento apunté al desarrollo de la
comunidad local y general, contratando productores locales como proveedores,

difundiendo y, a su vez, respetando la cultura local y fomentando la inclusion.

De esta forma, la estancia genera una ventaja competitiva en el mercado a través de
innovaciones y del uso eficiente de sus recursos y capacidades, contribuyendo con la sociedad
como un todo. En sintesis, al incorporar esta nueva filosofia del desarrollo sustentable y como
resultado de la investigacion, tomando en cuenta los estudios y analisis efectuados, se puede

concluir que el proyecto es muy atractivo desde el punto de vista econdmico, ambiental y social.
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ANEXO I

Modelo de encuesta para el estudio y determinacion de la demanda

Encuestador Fecha Hora Lugar

Datos personales

1. Lugar de residencia: Ciudad Provincia

2. Sexo: M ; F

3.Edad:

4. Estudios: Primarios __ ; Secundarios __; Terciarios

5. Ocupacion: Empleado privado  ; Empresario  ; Estudiante ; Profesional ;

Jubilado  ; Amadecasa _ ; Empleado publico

Condiciones del viaje y de la visita al lugar

6. ; Alguna vez realizé turismo en el espacio rural? Si_ (pasaa7); No
7. ;Cuantas veces lo realiz6? Asiduidad

8. (Cual fue/seria la principal motivacion para efectuar esta forma de turismo?

Tranquilidad  ; Naturaleza ; Practicar deportes  ; Atractivos turisticos  ;
Proximidad _ ; Intercambio cultural _ ; Otros

9. (Cudl es su preferencia en cuanto a la duracion de la estadia? Dia de campo _ ; Una
noche  ; Dosnoches  ; Tres o mas noches

10. ;Como tuvo conocimiento de esta forma de turismo? / ;[Cuales son los medios
habituales que emplea para conocer la oferta del mercado turistico? Recomendacion de
familiares y amigos _ ; Diarios/revistas/folletos  ; Internet  ; Radio/TV___ ; Agencias de
viajes

11. ;Qué medio de transporte ha utilizado/utilizaria para visitar los establecimientos

rurales? Vehiculo particular  ; Omnibus___ ; Taxi/Remis__ ; Combi___ ; Avidén
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12. Ud. ha realizado este viaje: solo  ; con pareja__ ; en grupo de familia __ ; en grupo de
amigos___; en grupo organizado (tour)

13. Si tuviese que alojarse en el medio rural, ;Qué preferiria? Estancia (en alquiler
completo)  ; Estancia (alquilada por habitaciones)  ; Cabafas__ ; Casas tradicionales de
familias campesinas__

14. ;Compré/compraria productos regionales? Si  ;No

15. ;Qué lugar elegiria en Argentina para realizar turismo rural? Region Bs.As.

Region Cuyo  ; Region Noroeste  ; Region Patagonia  ; Region Centro  ; Region
Litoral
16. ;Qué actividad le gustaria realizar? Cabalgatas  ; Caminatas __ ; Paseos en bici __;

Deportes de aventura  ; Participar de circuitos turisticos  ; Participar de actividades
productivas del campo (huerta, cultivos, caballos) ; Degustacion de platos regionales

otros
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ANEXO I1

Resultados de las encuestas

En este apartado se procederd a presentar, en forma detallada, los resultados de las 336
encuestas efectuadas. Los mismos fueron agrupados segin tres segmentos: caracteristicas

demograficas; caracteristicas del viaje; demanda de turismo rural.
A- Caracteristicas demograficas

1. Procedencia

En la muestra tomada hubo representada 18 provincias argentinas, aunque seis de ellas
totalizaron el 89, 8% de los casos: Bs.As., Cordoba, Tucuman, Santiago del Estero, Mendoza y
Santa Fe (ver tabla y grafico a continuacion).

Del total de encuestas realizadas hubo cuatro turistas extranjeros procedentes de Colombia,
Brasil y Chile.

Tabla 1: Procedencia de los turistas

Procedencia Frecuencia | Porcentaje
Buenos Aires 128 38,1
Coérdoba 80 23,8
Tucuman 34 10,1
Santiago del
Estero 23 6.8
Mendoza 23 6,8
Santa Fe 14 4,2
Catamarca 5 1,5
Salta 4 1,2
San Juan 3 0,9
Chubut 3 0,9
La Pampa 3 0,9
Chaco 2 0,6
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2. Edad

Numero de visitantes

Buenos Aires [INNEGG_G_G

San Luis 2 0,6
Brasil 2 0,6
Entre Rios 1 0,3
Jujuy 1 0,3
Misiones 1 0,3
Rio Negro 1 0,3
Santa Cruz 1 0,3
Colombia 1 0,3
Chile 1 0,3
Sin respuestas 3 0,9
Total 336 100

Cérdoba NN

Tucuman

Santiago del Estero [l

Fuente: elaboracion propia

Grafico 1: Procedencia
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Fuente: elaboracion propia

Misiones

Rio Negro

Chile

Colombia
Sin respuestas |

Santa Cruz

Se observa el predominio de una demanda compuesta por personas cuyas edades oscilan entre

30-45 afios en un 43,8%, seguido por el segmento de edad de 18-29 afos con un 24,1%.

En tercer lugar, con un 17,6%, se ha registrado un nimero menor de turistas entre 46 y 55 afios.
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Tabla 2: Edad promedio de los turistas

Edad Frecuencia | Porcentaje
30-45 afos 147 43,8
18-29 afios 81 24,1
46-55 anos 59 17,6
Menores de 18 | 23 6.8

anos

56-65 afios 19 5,6

66-75 anos 5 1,5

Sin respuesta 2 0,6

Total 336 100

Fuente: elaboracion propia

Grafico 2: Edad promedio

W 30-45 afios W 18-29 anos M 46-55 afos
Menores de 18 afios M 56-65 afios M 66-75 afos

B Sin respuesta

Fuente: elaboracion propia

3. Nivel de estudios

Se aprecian mayores porcentajes en los niveles terciarios y secundarios, con un 64,9% y 23,5%
respectivamente, lo que indica que el turista rural es instruido e informado y cuenta con un nivel

de formacidén medio-alto.
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Tabla 3: Nivel de estudios

Nivel de Frecuencia | Porcentaje
estudio
Terciario 218 64,9
Secundario 79 23,5
Primario 36 10,7
Sin respuesta 3 0.9
Total 336 100

Fuente: elaboracion propia

Grafico 3: Nivel de estudios
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Fuente: elaboracion propia

4. Ocupacion

Segun las encuestas realizadas, la mayor parte de los turistas que visitaron y/o que estan
dispuestos a visitar las estancias son profesionales independientes con un 36,3%, seguido por
los empleados privados que representan el 27,7% de la demanda. Un niimero apenas menor de
turistas (19,9%) son empresarios.

Por lo tanto, la mayoria de la demanda se encuentra en actividad, habiendo un porcentaje bajo

de jubilados.

256

Reestructuracion Organizacional, Estratégica y Sostenible P Gloza, Florencia Yazmin



Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba IUA

Tabla 4: Ocupacion

Ocupacion | Frecuencia | Porcentaje
Profesional 122 36,3
Empleado 93 27,7
privado
Empresario 67 19,9
Estudiante 26 7,7
Jubilado 15 4.5
Ama de casa 9 2,7
Empleado 4 1,2
publico
Total 336 100

Fuente: elaboracion propia

Grafico 4: Ocupacion

B Profesional B Empleado privado M Empresario Estudiante

M Jubilado B Ama de casa B Empleado publico

Fuente: elaboracion propia
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B- Caracteristicas del viaje

1. Asiduidad

Resalta el hecho de que cerca de la mitad de las personas que hacen turismo en el espacio rural
lo realizan “de vez en cuando”, concretamente en un 45,8%.
Sin embargo, existe un 29,2% de los turistas que estarian dispuestos a visitar por primera vez

los establecimientos rurales, tal como lo muestran la tabla y grafico a continuacion:

Tabla 5: Asiduidad

Asiduidad | Frecuencia | Porcentaje
De vez en 154 45,8
cuando
Primera vez 98 29,2
Raramente 59 17,6
Habitualmente 23 6.8
Sin respuesta 2 0,6
Total 336 100

Fuente: elaboracion propia

Grafico 5: Asiduidad
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Fuente: elaboracion propia
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2. Motivacion

La tranquilidad, la naturaleza y el intercambio cultural son las razones comunmente admitidas

a la hora de visitar la zona rural en la mayoria de las regiones (ver tabla y grafico a

continuacion).
Tabla 6: Motivacion
Motivacion Frecuencia | Porcentaje
Tranquilidad 137 40,8
Naturaleza 86 25,6
Intercambio 63 18,7
cultural
Atractivos 35 10,4
turisticos
Practicar 11 33
deportes
Proximidad 2 0,6
Otros 2 0,6
Total 336 100
Fuente: elaboracion propia
Grafico 6: Motivacion
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La tranquilidad (40,8%) resulta ser la principal motivacion para los turistas que viajan al medio

rural segun las personas que fueron encuestadas, seguido por la naturaleza con un 25,6%.

Por otro lado, cabe destacar que existen otros motivadores ademas del descanso y del contacto

con la naturaleza, es por ello por lo que el 18,7% de la demanda busca un intercambio cultural.

3. Duracién de la estadia

El turismo rural, en comparacion con otras tipologias turisticas, supone estadias por lo general

mas cortas. La practica de esta actividad se lleva a cabo principalmente durante los fines de

semana, con permanencias que oscilan entre un dia completo sin pernoctar (dia de campo) y

tres noches, tal como se muestra en la tabla y grafico a continuacion:

Tabla 7: Duracion de la estadia

Duracion | Frecuencia | Porcentaje

1 noche 149 443
2 noches 103 30,7
Dia de 68 20,2
campo

3 o mas 16 4,8
noches

Total 336 100

Fuente: elaboracion propia
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Grafico 7: Duracion de la estadia
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Fuente: elaboracion propia

La mayor parte de las estadias se extienden por una noche, seguidas con una diferencia menor
por dos noches. La permanencia por dia de campo aparece en tercer lugar, aunque con un
porcentaje relativamente inferior a los anteriores. La estadia por tres o0 mas noches ocupa el

cuarto y ultimo lugar.

La explicacion de estos resultados puede encontrarse en que la cantidad de atracciones ofrecidas
por los establecimientos y el tiempo demandado por éstas no requieren de una visita mas
prolongada, lo cual también puede convertirse en la razén por la que se reciban principalmente

turistas provenientes de ciudades cercanas.

4. Forma en que la demanda conoce el producto

Un aspecto importante en la gestion turistica de las estancias, del cual deberian estar al tanto
sus encargados o propietarios, es la forma en que los clientes toman conocimiento del producto
ofrecido. Una vez que se reconocen los medios de comunicacion mas utilizados por los turistas,
es posible adaptar la estrategia promocional con mayor certeza, aumentando de esta manera su

efectividad.
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Tabla 8: Medios de comunicacion

Medios Frecuencia | Porcentaje
Recomendacion 135 40,2
Internet 116 34,5
Diarios/Revistas/Folletos 73 21,7
Agencias de viaje 8 2,4
Radio/TV 4 1,2
Total 336 100

Fuente: elaboracion propia

Tal como puede observarse en la tabla, se encuentra en primer lugar la recomendacion de
familiares y amigos (aquellos que visitaron un establecimiento rural y deciden compartir sus
experiencias). La mayoria de las personas entrevistadas optaron por la comunicacion “boca en

boca” por su efectividad, sobre todo en el caso de los servicios intangibles como el turismo.

Por otra parte, un importante porcentaje de turistas toman conocimiento de la oferta turistica a
través de Internet; y, en tercer lugar, cabe mencionar aquellas personas que conocen mediante

articulos leidos en diarios y revistas.

Por ultimo, muy por debajo en comparacion con los casos anteriores, se ha registrado un
pequeiio numero de turistas que conocen la oferta a través de agencias de viajes o publicidades

en radio/TV.

Grafico 8: Medios de Comunicacion

B Recomendacion MInternet M Diarios/Revistas/Folletos ™ Agenciasde viaje M Radio/TV

Fuente: elaboracion propia
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5. Medios de transporte

Al hacer referencia a los medios de transporte utilizados o que utilizarian las personas que
visitan los establecimientos rurales, debe destacarse la importancia del automovil. En tal
sentido, es posible afirmar que, comparado con otras tipologias turisticas, dicho vehiculo

adquiere un protagonismo preponderante.

Segun datos arrojados por la investigacion realizada, el 70,5% de los turistas decide arribar a
las estancias en su vehiculo particular. Se presume que este alto porcentaje se debe a la
flexibilidad del automovil en lo que respecta a horarios de salida y llegada, y a la posibilidad
que brinda realizar un viaje directo desde el punto de origen hasta el destino y viceversa. El
o6mnibus y la combi, por su parte, son utilizados por el 26,5% de los turistas. La inflexibilidad
horaria y las distancias de los campos a las terminales pueden considerarse las principales
desventajas que explican el escaso uso del 6mnibus. En su caso, la combi supera estos
problemas, por lo que habitualmente se convierte en el vehiculo de preferencia de los grupos

pequetios de turistas organizados.

En la tabla y grafico que se presentan a continuacion se muestran los datos aqui mencionados:

Tabla 9: Medios de transporte

Transporte Frecuencia | Porcentaje
Vehiculo 237 70,5
particular
Combi 71 21,1
Omnibus 19 5,7
Taxi/Remis 5 1,5
Avion 4 1,2
Total 336 100

Fuente: elaboracion propia
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Grafico 9: Medios de transporte
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Fuente: elaboracion propia

6. Compaiiia con la que realiza el viaje

La forma en que los servicios turisticos rurales deben brindarse obedece en buena medida a la
constitucion de la demanda. Los turistas pueden decidir realizar un viaje con su familia, con
amigos, en pareja, con un tour organizado e incluso solos. El comportamiento de estos
individuos, y las expectativas del servicio a recibir serdn diferentes en cada caso; cuando los
visitantes son grupos de amigos por lo general desean “aventurarse” en el lugar por su cuenta,
solicitando en contadas ocasiones la ayuda o compaiiia de los lugarefios. Turistas individuales,
familias y parejas, por su parte, gustan de participar, intercambiar opiniones y sobre todo ser

guiados por los habitantes del lugar o el personal de la estancia.

Tal como lo indican la tabla y el grafico siguientes, la demanda de turismo rural se encuentra
constituida en un 38,1% por parejas. Le siguen, con el 24,7% y 22,6%, los grupos de amigos y
las familias respectivamente. El nimero de turistas que asiste en tours organizados es bastante
menor, representando el 9,8% del total. El 4,8% restante corresponde a los individuos que

visitan los establecimientos solos.
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Tabla 10: Compaiia con la que realiza el viaje

Compaiiia Frecuencia | Porcentaje

Con pareja 128 38,1
Con amigos 83 24,7
En grupo de familia 76 22,6
En grupo organizado 33 9,8
(tour)

Solo 16 4.8
Total 336 100

Fuente: elaboracion propia

Grafico 10: Compaiiia con la que realiza el
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Fuente: elaboracion propia

7. Adquisicion de productos regionales

Una de las propuestas de este proyecto que forma parte del paquete de servicios turisticos
destinados a la satisfaccion del cliente, es la instalacion de un almacén de productos regionales
y organicos, donde los visitantes podran adquirir elaboraciones caseras tanto dulces como

saladas, a saber, panes integrales, alfajores, dulces, aceite de oliva, quesos, entre otros.
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Por tal motivo, se les pregunto a los encuestados si compraron (en el caso de turistas que hayan
visitado alguna vez un establecimiento rural) o si comprarian productos regionales (para
aquellos turistas que aun no han visitado una estancia). Los resultados fueron los siguientes: el
75,9% de la demanda (255 turistas) compré o estaria dispuesta a comprar productos caseros,

mientras que el 24,1% (81 turistas) optd por el no.

C- Demanda de turismo rural
1. Preferencia de alojamiento en el medio rural
La oferta de turismo rural en la Argentina es muy variada y es llevada a cabo por una
heterogeneidad de actores sociales, entre los que se incluyen también actores provenientes de
sectores no agropecuarios que incursionan en esta actividad realizando una diversificacion de
sus actividades o reorientandolas hacia este tipo de emprendimientos que muestran un mercado
en expansion, segun datos publicados por IICA-Argentina (Instituto Interamericano de
Cooperacion para la Agricultura).

Los encuestados optaron por las siguientes alternativas (ver tabla y grafico a continuacion):

Tabla 11: Preferencia de alojamiento

Tipo de alojamiento Frecuencia | Porcentaje
Estancia alquilada por 194 57,7
habitaciones
cabarnia rural 116 34,5
Estancia en alquiler completo 23 6,9
Casas de familias campesinas 3 0,9
Total 336 100

Fuente: elaboracion propia
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Grafico 11: Preferencia de
alojamiento
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Fuente: elaboracion propia
A modo de conclusion se destaca que las estancias alquiladas por habitaciones y las cabanas
rurales concentran casi la totalidad de las preferencias de los turistas en cuanto a tipo de

alojamiento en el medio rural, cerca de un 92%. Muy por debajo se encuentran las estancias en

alquiler completo y las casas de familias campesinas con un 7% y 1% respectivamente.

2. Destino

En primer lugar, hay que tener en cuenta el alto nivel de respuestas que han contestado mas de

una region (211 personas), alrededor de un 63% del total de encuestados. Por lo tanto, fueron

obtenidas 547 respuestas en total.

En la tabla y grafico que se presentan en la hoja siguiente, se muestran en forma mas precisa

los datos por regiones turisticas:

Tabla 12: Destino

Region Frecuencia | Porcentaje

Region 159 29,1

Patagonia ()
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Region Centro 137 25,1
@

Region Litoral 110 20,1
(3)

Region Cuyo () 85 15,5
Region Norte (s) 56 10,2
Total 547 100

Fuente: elaboracion propia

Referencias:
(1) Region Patagonia: La Pampa, Rio Negro, Neuquén, Chubut, Santa Cruz, Tierra del
Fuego.
(2) Region Centro: Buenos Aires, Cordoba.
(3) Region Litoral: Misiones, Corrientes, Chaco, Formosa, Entre rios, Santa Fe.
(4) Region Cuyo: Mendoza, San Juan, San Luis, La Rioja.

(5) Region Norte: Jujuy, Salta, Tucuman, Catamarca, Santiago del Estero.

Grafico 12: Destino
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Fuente: elaboracion propia

Como conclusiones generales hay que sefialar que la Region Patagonia y la Region Centro son

los principales destinos demandados por los turistas del medio rural debido fundamentalmente
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a la predominancia de oferta de turismo rural en dichas regiones. Del resto del pais, adquieren
una relativa importancia la Region Litoral, Region Cuyo y Region Norte, en ese orden. Sin

embargo, no se observan diferencias muy significativas entre las diferentes regiones.

3. Actividades mas requeridas por los turistas

Se present6 a los encuestados una lista de actividades rurales confeccionada en funcion de las
posibilidades de la region y se les consulté qué actividades recreativas de turismo rural les
gustaria realizar.

Se observéd un elevado nimero de encuestados que han elegido mas de una actividad (276

personas, 82% de encuestados), por lo tanto, se obtuvieron 612 respuestas en total.

Los resultados se muestran a continuacion:

Tabla 13: Demanda de actividades

Actividad Frecuencia | Porcentaje
Caminatas 152 24.8
Cabalgatas 133 21,7
Paseos en bici 91 14,9
Deportes de aventura 76 12,4
Participar de circuitos 68 11,1
turisticos
Degustacion de platos 53 8,7
regionales
Actividades productivas del 34 5,6
campo
Otros 5 0,8
Total 612 100

Fuente: elaboracion propia
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Grafico 13: Demanda de Actividades Rurales
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Fuente: elaboracion propia

Tal como puede percibirse en el grafico, las actividades més requeridas por los turistas son las
caminatas y las cabalgatas, representando casi la mitad del total de encuestados. En orden de
importancia le siguen los paseos en bici, la practica de deportes de aventura y la participacion
de circuitos turisticos. Luego aparecen la degustacion de platos regionales, las actividades

productivas del campo y por tltimo otro tipo de actividades variadas.
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ANEXO IIT

Guia paso a paso Alta de Impuestos en AFIP

1- (Como ingreso al Servicio "Sistema Registral"?

Ingresé con tu “Clave Fiscal” al Servicio “Sistema Registral”.

® SERVICIOS HABILITADOS

Sistema registral > Trahajo en Blanco
s y modif. en matena Consulta de relaciones laborales y
Impositiva/Previsional. Reg generacidn de CDIL

Especial Aduanerc

Recordé que para acceder a este servicio deberas:

- Ingresar a la pagina de la AFIP (www.afip.gob.ar) y presionar en el recuadro “Acceso con

Clave Fiscal”.
- A continuacion, se despliega una pantalla, en la cual debes ingresar tu numero de
CUIT/CUIL/CDI y en el campo “CLAVE” tu clave fiscal. Luego presiona el boton
“INGRESAR”.
- El sistema desplegard en la pantalla la lista de servicios AFIP que tiene habilitados. Alli
selecciond el denominado “Sistema Registral”. De no encontrar este servicio deberas

habilitarlo utilizando la opcién “Administrador de Relaciones de Clave Fiscal”.
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2- ;Coémo realizo el alta de impuestos y/o regimenes por Internet?

Tenes que seleccionar el icono de la lupa:

Pyt on fnaaf KCemrad

Sistema Registral - Internet

» Listado de comtribuyentes asociades
Selecclone Identificador Razon Soclal / Nombee Apellido

w

&) monmy pantaita

3-Tenés que ingresar al Servicio “Sistema Registral” y dentro del menu “Registro Tributario”

seleccionar la opcion “F420/T - Alta de impuestos/Regimenes”.

PAyuda en fiea] [Cerrar]

Sistema Registral - Internet
~
|
Opciones
El Sistema Registral sustenta los procesos vinculados con la mscnpcidn de los responsables
« Inicio aduaneros, iImpostivos y previsionales y el mantenimiento de la nformacion en los registros de la
AFIP
» Consultas
« Trémites Gestiona los datos refendos a las personas ( fisicas y juridicas ) y sus actividades econdmicas
proporcionando informacion respecto del estado operatnvo y los datos sobre su comportamiento

» Registro tributano ante la AFIP
+F 4200 Deciaracién de domicikos

> Monokibutd ! \') Ud. Bene mensajes v
. ]

» iNuevol Dedaracion de « No registra acthvidad econdmica principal
Monotributo Informativa
. o Deberd dedarar la/s achidades econdmicals que va 3 desammoliar ingresando a ORegistro tributano >

Conlamacion del domiciia fscal Declaracion de Actividades Econdmicas

" VF 420 Alta do B

- ImpuestosRegimenes -

»F 42007 Baja de
ImpuestosRegimenes

» Empadronamiento /
Categorizacién de Auténomo

» AChdades econdmicas
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4- Luego de verificar la inexistencia de inconsistencias primarias (si la clave ingresada
corresponde a una CUIT, si los datos del domicilio fiscal estdn completos, si la actividad

economica declarada es valida, etc.), el Sistema despliega la siguiente pantalla:

Inscripcion - Tributos y Regimenes Vet wn oas) (Carven)

Als de mpuEstos / regimanes
L f

Ao
s =] Adof

Selecciona en la lista desplegable el periodo a partir del cual se solicita el alta.

Luego, selecciona la solapa que corresponda, “Impuesto” para tramitar el alta de “impuestos”

o “Régimen” para solicitar el alta de “regimenes”.

Para tramitar el alta de Impuestos, deberas seleccionar la pestana “Impuesto” y seleccionar de
la lista desplegable el correspondiente. El Sistema desplegara en el campo Descripcion, el

detalle del mismo.

Inscripcion - Tributos y Regimenes UApods en foes] (Comar]

AXa de impuestos / regimenes -
Mes AA

Mes [Mes w] Ado]
Impuesto Répmen
Descnpeidn - IMPUESTO AL VALOR AGREGADO LEY 23M9 y sus moddcacionss
Debe agregar ales 230 2 1o hata

Impuestos - Regimenes seleccionados
2
X

4 |
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Luego de presionar sobre boton “Agregar”, el Sistema incorporara el impuesto seleccionado al

recuadro “Impuesto - Regimenes Seleccionados”.

Para dar de alta otros impuestos, deberas repetir esta operacion. Si no deseas incorporar mas
impuestos, deberas presionar el boton “Aceptar”.

Para concluir el alta de impuestos y/o regimenes, selecciond el botéon Aceptar.

5- El Sistema presentara la siguiente pantalla de Confirmacion:

Confirmacion
: confirmar ¢l alta de impuestos / regimenes ?
Cantidad de impuestos y/o regimenes seleccionados : 5
Periodo ; 11-2007
30 VA
1 GANANCIAS PERSONAS FISICAS
353 740 RETENCIONES CONTRIB.SEG.SOCIAL - Reg. 740
| 262 B59 IVA ESTABLECIMIENTO FAENADOR - Reg. 659

Para aceptar la operacion, selecciond SI.

6- El Sistema registrard el pedido de alta y mostrara el Formulario N° 420/T con el resultado

de la transaccion:

Resultado de la transaccion |

La transaccion se realizo con exito
Puede impnimir e ticket, & cominuacion:

] - raEEo

Solicitud de inscripcién en Impuestos y
Régimenes

curr:
Apailido y Nombre/Denominacion :
Fecha de emisién :
N® de Transaccisn :

Sr.Contribuyertefresponsable:
Medigate la b que L, Homo. bz insedplo e los Mbutos que oo detallan

Pericdo de alta de

Impuesto/Rég een 1a obligacién

11 GANANCIAS PERSONAS FISICAS
30 - IMPUESTO AL VALOR 0 LEY 23399 y sus

262/650 - VA ESTABLECIMIENTO FAENADOR « PAGO A CTAAL VALOR
AGREGADO - ESTABLECIMIENTOS FAENADORES (ART 14,INC AL

3637742 - RET CON DE LA SOCIAL .
EMPRESAS DE SERVICIOS EVENTUALES

Datos sujetos a verficacién

H
;
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ANEXO IV

Relevamiento de Expectativas de Mercado (REM)

El Relevamiento de Expectativas de Mercado (REM) que lleva adelante el Banco Central de la
Republica Argentina (BCRA) consiste en un seguimiento sistematico de los principales
prondsticos macroecondmicos de corto y mediano plazo que habitualmente realizan analistas
especializados, locales y extranjeros, sobre la evoluciéon de variables seleccionadas de la

economia argentina.

Se relevan las expectativas sobre los precios minoristas, la tasa de politica monetaria del BCRA,
el tipo de cambio nominal, la actividad econdémica y el resultado primario del sector publico

nacional no financiero.

Aqui se difundiran los resultados del relevamiento en torno a la tasa de inflacion, realizado a
partir del 22 de diciembre y hasta las 9 horas del dia 28 de diciembre de 2017, informe publicado
el dia 3 de enero de 2018.

Los resultados del REM indicaron una proyeccion de inflacién nticleo estable en 14,9% para
2018 y que desciende desde 10,4% a 10,0% para 2019. Al mismo tiempo, los mayores aumentos
esperados en los precios regulados llevaron a un incremento acotado de los pronoésticos de
inflacion para el nivel general desde 16,6% hasta 17,4% para 2018 y de 11,3% a 11,6% para
2019.

Los resultados respecto de las expectativas de inflacion correspondientes al IPC (indice de
Precios al Consumidor) que publica el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC)
indican que para 2018 se mantuvieron estables las expectativas sobre la inflacién nucleo y se
incrementaron en forma acotada las expectativas sobre el nivel general de inflacion, influidas

por la incorporacion en las proyecciones de los cambios anunciados en los precios regulados.

Las proyecciones de los analistas indican que la tasa mensual de inflacién de los primeros seis

meses de 2018 oscilaria entre 1,2% y 1,6% mensual.
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Grafico 1: Expectativas de inflacion mensual — IPC
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Grafico 2: Expectativas de inflacion a diciembre de cada afio — I[PC
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Los prondsticos a mediano plazo sugieren que continuara la trayectoria desinflacionaria de la

economia en los proximos dos afios.
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Con relacion a los pronoésticos anuales, la expectativa de inflacién para 2018 se elevo 0,8 p.p.
hasta 17,4%, constituyendo la octava revision consecutiva al alza para este periodo. Para los
proximos 12 meses el prondstico interanual de inflacién se ubicé en 17% (-0,1 p.p. respecto del
relevamiento anterior). A fines de 2019, se pronostica una inflacion interanual de 11,6% (0,3
p.p. por encima del relevamiento previo). Para los proximos 24 meses la proyeccion de inflacion
se redujo desde 11,8% hasta 11,6%. El primer pronostico de inflacion anual para 2020, se ubic)

en 8,2%.

Cuadro 1 | Expectativas de inflacion anual — IPC

Mediana Mediana Variacién® Promedio | Promedio Variacién®
(dic-17) (nov-17) (dic-17) (nov-17)
17,4 16,6 (8) 17,0 16,6

2018 2 )
Préx. 12 meses 17,4 17,5 Wy (1) 17,0 17,6 Wy (1)
2019 11,6 11,3 ) ) 11,6 11,4 ) (4)
Préx. 24 meses 11,6 11,8 Wy (1) 11,6 12,2 Wy (1)
2020 8,0 - - 8,2 - -

*Comparacionenrelacion al relevamiento anterior. Revisional ﬁ‘; revision a la baja
0; sin cambiosrespecto al iltimo prondstico £

El nimero entre paréntesis significa por cuantos periodos consecutivos la variacion
tiene el mismo signo.

Fuente: REM-BCRA
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