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PRESENTACION

La formulacién y la evaluaciéon de proyectos de inversion tal vez
sea una de las competencias mas dinamicas de los profesionales en
turismo, que diferencia y otorga valor a su practica. Sin embargo,
tradicionalmente este trabajo ha sido dotado de una connotacién casi
exclusivamente economicista, dejando de lado aspectos que son relevantes
para el analisis de ideas de proyectos turisticos. No pueden soslayarse la
consideracion de los distintos niveles de factibilidad intervinientes - no
s6lo econémica-financiera, sino también comercial, técnica, legal,
administrativa, ambiental social, el analisis del nivel de atractividad y
competitividad del proyecto y su sensibilizacién, como herramienta que
promueve su versatilidad para la toma de decisiones. Ha sido una
competencia historicamente llevada a cabo por profesionales de otros
campos y disciplinas. Creemos que hace tiempo llegd el momento de
ocupar ese lugar.

En la formulacién de proyectos turisticos se re significan muchos
de los saberes de los profesionales en turismo, en el desarrollo de
herramientas para la identificaciéon y evaluacion de oportunidades de
negocios en el sector. En tanto proceso dinamico, significa distintas
instancias de decision. Lejos de reduccionismos, el formulador de
proyectos turisticos debe trabajar en base a una visién profesional
integradora de diferentes enfoques y multiples opciones de realizacion, ya
que no hay una manera unica, ni tiene idénticas herramientas para aplicar
en cualquier caso, sino que cada proceso de formulacién debe adaptarse a
la situacion particular de cada idea de proyecto.

A partit de nuestro quehacer como docentes universitarios y
formuladores y evaluadores de proyectos de inversién, nos propusimos
escribir este libro con el objetivo de trasmitir nuestras experiencias para
una variedad de lectores: Para los profesionales en turismo, intentando
brindarles una herramienta de trabajo que sea de ayuda en el
planteamiento de procesos de formulacién, con una visiéon contextual y
critica; para alumnos de carreras de turismo - futuros profesionales del
campo - con la intenciéon de presentarles integralmente las partes del
proceso de formulacién, orientandolos en la toma de decisiones
relacionada con el proyecto, y en las competencias centrales que requerira
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su futuro ejercicio profesional. Y también con el objeto de proveer a
microemprendedores en turismo, aquellos que desean transformar sus
ideas de proyectos en negocios concretos, de una serie de instrumentos
técnicos que les permitan concentrarse en los aspectos claves de la
generacion de un nuevo microemprendimiento turistico, con especial
enfoque en la identificacion de las distintas prefactibilidades que
atraviesan un proyecto.

El libro aborda cada una de las etapas del proceso de formulacion
de un proyecto turistico recreativo, con eje en la consideracion de
distintos tipos de viabilidades. La idea es promover el ejercicio de la
reflexién sobre el quehacer profesional en el desarrollo de una serie de
competencias profesionales vinculadas a la formulacién de proyectos.

Se proponen pautas de identificacion de ideas de proyectos y
oportunidades de negocios en el sector turistico, en entornos competitivos
exigentes, cambiantes y dinamicos y bajo condiciones de incertidumbre.
Se expone el proceso secuencial de la formulaciéon y evaluacion de
proyectos, desarrollando las técnicas de estudio de mercado, de definicion
de productos, de mercadeo y de presupuestacion y analisis de rentabilidad
aplicadas a la generacion de microemprendimientos. Asimismo, se
presentan herramientas para el analisis de inversiones turistico-recreativas,
que incluyen la atencién de multiples variables internas y externas que
actian sobre la toma de decisiones del proyecto. Finalmente, se promueve
una reflexién sobre el sentido de una competencia que creemos clave para
el futuro de este perfil profesional: el counselling de microemprendi-
mientos turisticos.

Las capacidades contextuales que implica la formulacién de
proyectos, y esa naturaleza dinamica y cambiante de los proyectos
turisticos implican la necesidad de revisar y proponer continuamente
nuevas formas de acercarnos a la practica.

Esta segunda ediciéon avanza en el reconocimiento de nuevas
formas de plantear la secuencia del proceso de formulacion, al tiempo que
incorpora una variedad de ejemplos a partir de casos practicos que hemos
tenido en nuestras aulas y que consideramos oportuno resignificar en este
libro. Se propone la definiciéon del mercado de referencia al comienzo de
la formulacién del proyecto, ya que es crucial identificar el mercado para
dotar de un sentido estratégico a toda la formulacion. Se presenta un
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desarrollo extenso de nuestra metodologia de diseio de productos
turisticos basado en experiencias significativas, que cobra ahora un rol
central en el estudio técnico del proyecto. Esta segunda edicién incorpora
ademas dos nuevos capitulos: uno para trabajar de forma mas especifica
las condiciones de localizacion, y un capitulo final referido al counselling
de proyectos como herramienta y competencia de los profesionales en
turismo.

Escribimos este libro con el espiritu de generar un aporte hacia el
desarrollo de capacidades contextuales en profesionales y alumnos de
turismo. Seguimos creyendo que el campo del turismo necesita cada dia
mas de estas capacidades para poder analizar la realidad y proponer
alternativas innovadoras y creativas pero también, y sobre todo, rigurosas
desde el abordaje profesional del turismo. La formulacién de proyectos,
en tanto proceso reflexivo que construye una trama entre teorfa y practica,
puede ayudar a encontrar soluciones para la gestion de micro-
emprendimientos y el desarrollo de los destinos turisticos.






LOS PROYECTOS TURISTICOS Y EL
SENTIDO DE EMPRENDER E INNOVAR

Temas de este capitulo

El sentido de proyectar. La naturaleza y funcién de los proyectos
turisticos y recreativos. ¢Qué es y para qué sirve proyectar?. El rol de los
supuestos en el proceso de formulaciéon y la evaluacién de proyectos
turisticos. Las fuentes de generacion de ideas de proyectos.

Emprendedorismo: el proceso emprendedor y la formulacion de
proyectos.  Caracteristicas de los emprendedores. Barreras al
emprendedorismo. La creatividad y la innovaciéon en la formulaciéon de
proyectos turisticos.

1. 1. EL SIGNIFICADO Y EL SENTIDO DE PROYECTAR

En este primer capitulo comenzaremos planteando la nociéon de
proyecto y su relacion con el proceso emprendedor, para luego
permitirnos algunas reflexiones iniciales en torno a la relaciéon entre la
motivaciéon emprendedora y el necesario caracter innovador que, cada dia
mas, deben tener los proyectos turisticos. Abordaremos la cuestién de las
barreras al desarrollo emprendedor y propondremos una serie de
reflexiones sobre la relevancia de la innovacién como eje transversal en
todo el proceso de formulacién de proyectos.

Para meternos en tema, nos parece oportuno presentar una serie
de interrogantes iniciales, que pueden ayudar a enfocarnos sobre el
significado y el sentido de proyectar en el campo del turismo:
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o ;Qué es proyectar? ;Porgué y para que proyectar en el campo turistico?

o ;Cudles son las principales diferencias entre los proyectos turistico-
recreativos y los de cualguier otro dmbito de actividad econdmica?

o ;Cudl es el rol de los supuestos en la formulacion y evaluacion de
proyectos turisticos?

o Cdmo conseguir informacion vilida y confiable para sostener esos
supuestos y poder asi proyectar?

o sEwmprendedor, se nace o se hace? ;Cudles son las barreras mdis nsnales
al proceso emprendedor, y como sortearlas?

o ; Cudl es la importancia de la innovacion y creatividad en los proyectos
turisticos?

o ;Como se activa la innovacion de manera prictica en un proyecto, y hasta
donde lega su alcance?

¢Qué es un proyecto? ;Por qué es tan importante la nocién de
proyectar en un cualquier proceso estratégico?. Si vamos a su significado
etimolégico, podremos encontrar las primeras pistas para entender de que
se trata:

“... Proyecto deriva del latin prodectare, un compuesto del verbo zectare
frecuentativo de Zacere, ambos con el sentido de arrojar, lanzar, que con el
agregado del prefijo pro- con valor temporal tiene el sentido literal de
“arrojar hacia delante’, “Lanzar hacia el futuro”. De este modo prozectare se
acerca a la idea de “planificar’, pero con una idea subyacente de actividad
mas marcada...”

(13

Los autores ademas observan que hay un término
emparentado con este y es dbice, de obeix “lo que se arroja hacia delante” y
por lo tanto funciona como “obsticuls”. De la misma conformacién de la
preposicion ob mas zacere es “objeto”, “lo arrojado delante”, pero sin el
sentido negativo de obstaculo. También observan la misma raiz para
“jactancia” de ‘actantia, literalmente “el hecho de lanzarse hacia delante” y
“conjeturar”, de conociere, estructurado sobre el verbo iacio y el prefijo
cum en su sentido aspectual, que marca accioén en proceso de terminacion,
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de modo que conjetura es el acto de “arrojar” o “proyectar’” una nocién
. s 1
para interpretar un fenémeno...”

Ya se pueden identificar en estas definiciones algunos
denominadores comunes para pensar en el sentido de proyectar: “Tirar
hacia delante’, con la idea de prever posibles obstaculos en el camino, y
poder sortearlos, “planificando” ese trayecto. Proyectar es intentar prever
escenarios futuros de una idea que se considera viable de ser llevada a cabo, estudiando
los obstdculos que pueden encontrarse, y planteando la forma de superarlos. La
formulacién de proyectos turisticos tiene mucho de eso: la intenciéon de
prever comportamientos futuros de variables y acontecimientos que
afecten la idea a desarrollar, de identificar condiciones del entorno que
influyan en cuestiones claves y finalmente, la prevision de los “numeros”
del proyecto.

La ciencia econémica estudia las cuestiones que surgen en relacion
a la satisfaccion de las necesidades humanas, de los individuos y de la
sociedad en su conjunto. Ocurre que las necesidades tienden a ser
infinitas, es decir, pueden crecer indiscriminadamente, y su satisfaccion
siempre lleva a la apariciéon de nuevas necesidades, que mutan, cambian y
se multiplican en un proceso que pareceria no tener fin. La economia
estudia la forma en que los individuos y la sociedad intentan satisfacer esas
necesidades. Sucede que mientras éstas tienden a ser son infinitas, los
recursos para satisfacerlas son finitos. Se terminan, tienen un limite. Las
necesidades son ademas multiples y diferentes para cada individuo. En
esta asimetria entre necesidades y recusos se basa el “problema
economico”.

¢Cémo se inserta el hecho de proyectar en este problema
economico? Proyectar es intentar buscar una respuesta inteligente al
problema econémico, de manera que se puedan satisfacer una serie de
necesidades con los recursos disponibles. Proyectar entonces implicara,
entre otras cosas, administrar unos recursos que siempre seran escasos. La
escasez es un concepto central en economia, un concepto relativo pero
universal, en tanto todas en todas las sociedades los bienes y servicios son
siempre escasos para afrontar los deseos de los individuos.

1 CASTELLO, L. & MARSICO, C. (2004) Diccionario etimolégico de términos usuales
en la praxis docente, Ed. Altamira. Buenos Aires.
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El proyecto intentara buscar siempre las mejores alternativas, las
mejores opciones para, en cada caso y con sus particularidades, proponer
la o las soluciones que mejor se adapten para esa satisfaccion de
necesidades. En este sentido, acordamos con Baca Urbina cuando
establece que “...e/ proyecto de inversion se puede describir como un plan que, si se le
asigna determinado monto de capital y se le proporcionan insumos de varios tipos, podrd
producir un bien o un servicio 1itil a la sociedad ...

Hernandez Hernandez y Hernandez Villalobos (2001)°  nos
brindan tres definiciones de proyecto de inversion que nos siguen
ayudando a entender el sentido de proyectar:

a) “... Es la wunidad de inversion menor que se considera en la
programacion. Por lo general constituye un esquema coberente, desde el punto
de vista técnico, cuya ejecucion Se encomienda a un organismo priblico o
privado, que puede llevarse a cabo con independencia de otros proyectos...”

b) ... Es un conjunto de planes detallados, que se presentan con el fin de
anmentar la productividad de la empresa, para incrementar las utilidades o
la prestacion de servicios, mediante el uso dptimo de fondos en un plago
razgonable...”

¢)“... Es un plan al que se le asigna determinado monto de capital y se le
proporcionan insunmos de variado tipo, para producir un bien o servicio iitil
al ser humano.”

Se considera asi a la formulacién de proyectos como un proceso
integrado, con un esquema légico y una secuencia especifica, que
requeriran en los profesionales a cargo de proyectar la puesta en practica
de capacidades contextuales, de sentido critico para el analisis de la
realidad y de posibles alternativas de realizacién, y de una buena dosis de
rigurosidad para tener una visién integral al tiempo que una planificacién
cuidadosa de los detalles. Esto se aplica a la generalidad de los proyectos
econoémicos.

Para aprender a formular proyectos, es importante tener todo el
tiempo un contacto con la realidad, con el contexto de los proyectos de

2 BACA URBINA, G. (2006) Evaluacién de Proyectos. Quinta Edicién. Mc Graw Gill.

® HERNANDEZ HERNANDEZ, A. & HERNANDEZ VILLALOBOS, A. (2001)

Formulacién y Evaluacion de Proyectos de Inversién. Cuarta edicion. ECAFSA —
Thompson Learning. México
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inversiéon. En todos los casos, proyectar significara identificar y evaluar
una serie de alternativas, de manera efectiva, segura, y finalmente rentable,
para poder responder a las necesidades originalmente planteadas. Al
pretender dar la mejor respuesta posible a esa necesidad, el proyecto
identificara, organizara y dispondra la mejor forma de implementar esos
recursos escasos, para tratar de disponerlos en forma eficiente a través de
las mejores tecnologfas. No es posible concebir y desarrollar un proyecto
si éste no serda capaz en definitiva de satisfacer las necesidades humanas
por las cuales se formula.

En la formulaciéon y evaluacion de proyectos turisticos se ponen
en juego muchos de los saberes de los profesionales en turismo,
resignificindose en el desarrollo de herramientas para la identificacion y
evaluacion de oportunidades de negocios en el sector. Es un proceso
siempre dinamico, que implica una variedad de instancias de decision. El
formulador y evaluador de proyectos turisticos debe trabajar en base a una
visién profesional integradora de diferentes enfoques y multiples opciones
de realizaciéon. Debe quedar claro que no hay una manera unica, ni se
podra echar mano a idénticas herramientas para aplicar en cualquier caso,
sino que cada proceso de formulacién debe adaptarse a la situacion
particular de cada idea de proyecto y a su contexto.

Los proyectos turisticos tienen su propia naturaleza particular y
dinamica que los distinguen de cualquier otro tipo de proyecto y que
discutiremos a continuacion.

1.2. LA NATURALEZA DE LOS PROYECTOS DE
INVERSION TURISTICOS

Los proyectos turisticos se diferencian en su naturaleza y por ende
en todo su proceso de los de cualquier otro sector -fundamentalmente de
los industriales- en que no son estandarizados en su concepcion de los
mercados a cubrir, sino que por el contrario, deben responder a una
demanda que siempre es cambiante y dindmica, como sus necesidades.
Los proyectos turisticos pueden entenderse como satisfactores de
necesidades que siempre van mutando, diferenciandose de las anteriores.
Entenderlo es la base para poder disefiar productos que garanticen la
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viabilidad comercial de cada emprendimiento. Ponerlo en practica implica
entonces adoptar una efectiva orientacion hacia el cliente.

Hasta bien entrados los afios 807, era en verdad muy raro escuchar
sobre proyectos de inversion, en el ambito de las micro y pequefas
empresas, y mucho menos atin en las mipymes turisticas, que representan
cerca del 90% de las empresas del sector. La decisiones de inversion se
realizaban sobre la base de la mera intuicién, y muchas veces aun sin ella.
Bastaba con prestar atencién a ciertas experiencias exitosas a mano para
poder copiar, mirar como le habia ido al vecino, o bien sélo tener la
conviccion de que la idea de negocio podria resultar en éxito simplemente
porque no habia competencia, o porque se trataba de un producto o
servicio novedoso para una determiamda plaza. No nos engafiemos: esto
sigue dandose asi en muchas sectores del espectro emprendedor, y sobre
todo a nivel de las pymes turisticas. El resultado bastante predecible era en
la mayoria de los casos el fracaso de las nuevas empresas y el derrumbe de
muchas ideas innovadoras.

Si nos retrotraemos diez o quince afios, ¢podriamos imaginarnos el
auge que han tenido una variedad de nuevas practicas turisticas, de nuevos
y desafiantes mercados y la aparicién practicamente constante de nuevas
experiencias turisticas? Podemos pensar en muchos ejemplos;
comencemos, por caso, por el turismo de salud. La necesidad de
distenderse, de alejarse del entorno habitual y rutinario para vincularse con
practicas saludables que acerquen a la gente a otras formas de energizarse
e inclusive sanarse, han dado lugar a la aparicién de nuevos productos,
como spas, centros de relajacion y meditacion, centros de terapias
alternativas, etc. Desde grandes cadenas hoteleras, hasta micro-
emprendimientos de hosterfas o complejos de cabafias, han comenzado a
incorporar estos productos como una forma de satisfacer estas nuevas
necesidades.

Otros productos que han tomado auge en los ultimos afios, en
respuesta a nuevas necesidades cambiantes, son las salidas programadas
para “solos y solas”. El mas reciente boom del turismo gay en la década
pasada en nuestro pafs es otro buen ejemplo. Los productos que atienden
a este segmento han identificado la necesidad o funcién de base dirigida a
crear entornos especiales que aseguren expetiencias agradables y libres de
prejuicios para los miembros de esta comunidad. La lista de ejemplos
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podria ampliarse a la aparicion de hoteles boutiques en todo el mundo, el
turismo enoldgico, el turismo paleontolégico, sélo por citar algunas
productos mercados.

Tal vez como en ningin otro sector de la economia, los
productos-mercados turisticos son de naturaleza cambiante y dindmica.
Nuevos consumidores, nuevas necesidades, y sobre todo, nuevas
busquedas de experiencias.

Como una tendencia global, cada vez mas los clientes buscan
identificarse con el producto turistico de una manera diferente, a partir de
busquedas de nuevas experiencias significativas y memorables, en las que
la atencién ya no se centra tanto en las caracteristicas tangibles del
producto, o en la calidad del servicio o la atencién recibida, ya que son
aspectos que el cliente da por sentado que debe recibir, sino en la
posibilidad de vivir y recrear experiencias memorables que involucren al
sujeto y sean la nueva fuente de creacién de valor de los productos
turisticos.

Esto impone el desarrollo de productos turisticos innovadores
para sostener cualquier estratrga de competitividad de nuestros destinos

Sera imprescindible prestar atencién a estas tendencias que van
marcado, dia a dfa, la necesidad de implementar nuevos satisfactores, es
decir, ideas de proyectos que respondan a necesidades que, siendo
dinamicas, se van multiplicando y exigiendo respuestas de nuevos
satisfactores. Este es un verdadero desafio de los profesionales en turismo
de hoy: Poder entender nuevas y cambiantes necesidades de los
consumidores, para tener el pulso de los satisfactores que son requeridos,
pudiendo advertir en ellos oportunidades de negocios. Entenderlo y
proyectar en consecuencia, puede tener como premio alcanzar nichos de
mercados novedosos, y lo que es mas atractivo, rentables. Uno de los
principales desafios es poder identificar y planificar nuevos productos mercados
basados en experiencias memorables, que permita luego diseflar apropiadas
estrategias de cobertura de los mercados de referencia. Esto requiere de la
creacién de capacidades contextuales para el desarrollo de procesos de
innovacién a nivel microempresarial

Desarrollar un ojo critico para identificar estas situaciones ayudara
ademas a la posterior diferenciaciéon del producto, cualquiera sea el
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proyecto que se trate. El problema, ademas de esa naturaleza tan dinamica
y fluida, es que la formulaciéon de un proyecto debe lidiar siempre, casi sin
excepciones en el caso del turismo, con la incertidumbre que supone la
usual indisponibilidad de informacién valida y confiable. Habrd que
aprender a trabajar con supuestos...

1.3. LOS SUPUESTOS EN LA FORMULACION
DE PROYECTOS TURISTICOS

“Todo en el proyecto son supuestos”

¢Que son los supuestos en un proyecto? Como las hipétesis de
trabajo que se formulan en una investigacion, los supuestos son
afirmaciones que se toman como validas, aunque en la mayoria de los
casos carecen de una confirmaciéon empirica definitiva. De nuevo la
etimologia viene a prestarnos ayuda: La palabra hipotesis deriva del latin
hypothesis, significando hypo: “bajo”, mientras que el término #hesis
proviene del verbo griego tighmi, que significa "poner". Hipdtesis es
entonces lo sub-puesto, es decir, supuesto. Hipotetizar es construir
supuestos. En un proyecto, los supuestos parten de algin punto, no salen
de la nada. Usualmente se originan a partir del conocimiento del
formulador, de algunas ideas que estaban dando vueltas hace tiempo, de
un cierto ojo practico que puede tener un profesional o un idéneo en
turismo, para identificar potenciales ideas de negocios. Los supuestos, asi,
son conjeturas que se tomaran como validas para sostener inicialmente la
formulacién. El proceso va avanzando sobre estos supuestos, y su
intencion es confirmarlos o refutarlos, para ganar validez interna.

En un proyecto, hay usualmente un conjunto de supuestos que,
juntos, forman el supuesto central de la formulacion; le llamamos la
avenida central de hipétesis o supuestos fundantes del proyecto. Cada
etapa del proyecto se sustenta sobre una multitud de supuestos
relacionados con cada uno de los niveles de decision necesarios. Si
pensamos en la primera etapa de cualquier proyecto, los supuestos se
relacionaran sobre todo con conocer la prefactibilidad primero comercial
y después e inmediatamente la econdémica financiera: tendremos los
clientes que esperamos?, gastaran lo que pensamos? repetirin su
consumo? que ingresos generaran? como sera la estructura de costos? Se
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podra recuperar la inversiéon? que rentabilidad arrojara el proyecto? El
formulador ira elaborando sus primeros supuestos en base a esas
preguntas iniciales. Inmediatamente, también iran apareciendo supuestos
sobre la estructura de mercado de referencia del proyecto: cuales seran las
funciones genéricas o necesidades de base, que unidades de negocio
significan, cuales seran los grupos de consumidores para cada mercado,
que tecnologias se identificaran inicialmente como satisfactores de esas
busquedas, etc. Y asi cada etapa de la formulaciéon debera encontrar su
apropiado conjunto de supuestos que respalden las decisiones técnicas a
las que el formulador se vaya enfrentando. Son supuestos porque atin no
sabemos la realidad, no la conocemos, y debemos proyectar sobre esa
incertidumbre. El formulador debe apoyarse, sin embargo, en algunas
certezas que aunque minimas, partan de su experiencia y de su indagacion
y sobre las que se pueda apoyar. Pero no dejaran de ser supuestos,
primeras hip6tesis de trabajo.

¢Entonces, como poder proyectar basados en supuestos?

Poner de manifiesto el rol y la importancia que tienen estos
supuestos en la formulaciéon de proyectos es relevante para, en principio,
calmar la ansiedad que se genera al pensar que se estd trabajando y
avanzando en la formulacién sobre la base, muchas veces, de meras
conjeturas. Son supuestos que se iran fortaleciendo en este camino.
¢Como tomar decisiones basados en supuestos?sComo poder seguir
avanzando en las sucesivas etapas del proyecto, si lo hacemos en gran
medida basados en informacién que casi siempre es escasa, o esta muchas
veces desactualizada, o no es valida, es incompleta y hasta poco confiable?

Surgen tres claves para tener en cuenta para intentar reducir el
nivel de incertidumbre y para prever escenarios futuros lo mds certeros
posibles:

Primera clave: La proyeccién no es exacta.

El andlisis de prefactibilidad proveerd los supuestos elementales de la
Sformulacion. Siempre se trabajarda con un grupo de hipétesis, a modo de
supuestos centrales sobre los cuales iniciar la formulacién. Reconocer que
la proyeccion se hace sobre supuestos es el primer paso para entender la
naturaleza dinamica del proceso de formulacién, y poder seguir trabajando
sin quedar literalmente paralizado por estos inconvenientes iniciales.
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La forma de poder solucionar el problema de la falta de
informacion, nos lleva a la segunda clave:

Segunda clave: Como la formulacién del proyecto debera lidiar
siempre con problemas de informacion, es necesario encontrar una estrategia
apropiada de recoleccion y andlisis de informacion relevante. 1a  triangulacion
metodoldgica puede ser la solucion para construir supuestos validos para la
toma de decisiones.

La triangulacién aparece como una alternativa valida en la
investigaciéon en ciencias sociales - también, claro esta, en las investi-
gaciones de mercado - para que el formulador pueda encontrar diversos
caminos que lo conduzcan a un conocimiento e interpretacion de la
informacién que de otra manera resultarfa dificil abarcar. El concepto de
triangulacion proviene de la topografia, y es fue utilizado inicialmente por
marinos y estrategas militares, para poder ubicarse en un territorio. A los
fines de la formulacién de un proyecto de inversion, triangular supone que
cuanta mas variedad de datos, de fuentes y de métodos consiga entrelazar
el formulador, mayor riqueza y validez interna podra conseguirse. Gloria
Mendicoa (2003) define muy bien cada tipo de triangulacion:

"...La triangulacion puede ser de datos, de investigadores, metodoldgica y
tedrica. La triangulacion de datos procura destacar la originalidad de los
puntos de vista, a través de la ampliacion de la muestra tedrica que hace gue
surjan nuevas facetas sobre el objeto de estudio. La triangulacion tedrica,
considera la interpretacion a partir de diversos marcos tedricos, ya que al
encontrar superposiciones en las fuentes exigira profundizar y enriquecer mids
de un enfogue. La triangulacion metodoldgica, tal vez la mdis ntilizada es la
que emplea distintos instrumentos de recoleccion y trabajo de campo. Se trata
de mezclar dos o mas instancias metodoldgicas en el estudio de un mismo
fendmeno, para ganar validez y confiabilidad. Finalmente, la triangulacion
de investigadores, es aquella que da posibilidad a distintas disciplinas de

incluirse para que cada uno otorgue una perspectiva de andlisis. ...

4 MENDICOA, G. (2003) Sobre tesis y Tesistas. Lecciones sobre Ensefianza y Aprendizaje.
Editorial Espacio. Buenos Aires.
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¢Coémo dar los primeros pasos en la busqueda de
informacion relevante para el proyecto?

Sin dudas, con el tiempo y la experiencia, el formulador desarrolla
una suerte de sexto sentido que le dice por donde empezar en estos casos.
¢Pero que podria hacer un formulador novel?

Primeramente, puede comenzar por la bisqueda de informacion
disponible, y hacer triangulacién de métodos y de investigadores; siempre
el primer paso es buscar trabajos anteriores donde puedan sondearse
datos o informacion relevante sobre el tema, asi como consideraciones
que puedan ser de interés, para acercarse a conocer cualitativa y
cuantivamente a la demanda del destio y del proyecto. La pregunta que
siempre emerge en estos casos es: ¢Habra viabilidad comercial para este
emprendimeinto?.

En una segunda instancia, puede resultar valido establecer rondas
sucesivas de entrevistas con distinto grado de estructuracion a
informantes clave: empresarios turisticos del area de referencia del
proyecto, propietarios, encargados y personal de agencias de viajes del
destino receptivo, otros profesionales que puedan mostrar experiencia en
el tema o en la zona. Esta etapa puede aportar informaciéon que era
desconocida o permitir inferencias preliminares que ni siquiera estaban en
los calculos.

Finalmente, sera apropiado ir testeando la informacién recolectada
con datos de primera mano que puedan recolectarse en el lugar. Habra
que tomar la decisiéon entonces de a quiénes y cuando preguntar, como
efectivizar un instrumento que garantice validez y confianza y que sea de
facil administracion.

Un estudio de mercado planteado con esta concepcioén permitira ir
pensando en las estrategias de cobertura del mercado de referencia del
proyecto a medida que se avanza en la formulacién, y por ende disefiar
productos turisticos acorde con las necesidades detectadas en la demanda.

Por ejemplo, en un proyecto recreativo deportivo de canchas de
fatbol, donde la informacién disponible era escasa o poco relevante, fue
necesario triangular métodos dado que las unidades de relevamiento eran

21



diversas (entrenadores y/o profesores, propietarios de canchas, padres de
nifios que acuden a una escuela de fatbol, los nifios que asisten a la misma,
y los jovenes y adultos que practican la actividad). Se implementaron:

*Cuestionarios semi-estructurados, para los jovenes y adultos
que practiquen la actividad, los padres de nifios que asistan a la escuela y
los respectivos nifios.

*Entrevistas con bajo grado de estructuracion, las mismas se
hicieron a duefios y/o encargados de los establecimientos que brindan el
mismo servicio, y a un profesor de la escuela de futbol.

*Planillas de observacion, para identificar ciertas pautas de
comportamiento de los mercados de referencia y a la vez, conocer las
instalaciones y equipamientos de la competencia. Cabe destacar que estas
planillas fueron completadas de modo no participante.

Tercera clave: Siempre hay tiempo para corregir y volver a repensar los
supuestos del proyecto: El analisis de sensibilidad, al final del proceso, serd una
herramienta que permita pensar que pasarfa si sucedieran otras hipotesis
distintas a la pensada como supuesto central, para ver cuan sensible es el
proyecto a estos cambios en la proyeccion original. Por eso decimos que
siempre hay tiempo que corregir. Y por esa razén se presenta la
sensibilizacién, final del proceso, en esta seccion preliminar. La
sensibilizaciéon permitira oportunamente ser flexibles para identificar la
ocurrencia de otras situaciones, factibles de acontecer, que modificarian el
proyecto en diversos sentidos. Saber que al final va a estar esperando la
sensibilizacién del proyecto, puede dar cierta tranquilidad al formulador
para poder continuar proyectando con los niveles de incertidumbre que
naturalmente tenga al inicio del trabajo

El consejo para quién comienza a trabajar en proyectos de
inversion, es tener bien en cuenta al principio y durante todo el proceso,
estas tres claves que ayudarain a combatir la ansiedad que siempre,
indefectiblemente, aparece en los primeros pasos de un proyecto. Se debe
ser riguroso, estableciendo supuestos que sean bien fundamentados,
confiando en esos supuestos a través de una buena estrategia de
triangulacion, y teniendo la perseverancia de poder sopesar estos supuestos
en la fase final de analisis de inversion y sensbilizacion del proyecto.
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1.4. LAS ETAPAS DE LA FORMULACION
DE PROYECTOS TURISTICOS

Una vez que pudimos discutir y entender el sentido de proyectar,
es propicio ahora que nos acerquemos a las fases que involucra la
formulacién de proyectos. La idea es poder mostrar al inicio del recorrido
las partes del todo, para poder ir armando una idea de los momentos del
proceso y de las decisiones involucradas en cada fase.

Aunque se pueden encontrar una variedad de enumeraciones
segun distintos autores, consideramos que el proceso de formulaciéon de
proyectos turisticos se estructura en las siguientes fases:

e Identificacion de la idea de proyecto y analisis de prefactibilidad
e Estudio del mercado del proyecto

e Estudio técnico del proyecto

e FEvaluaciéon econémica y financiera de los proyectos.

e Analisis de sensibilidad

1. Identificacion de la idea de proyecto y analisis
de prefactibilidad

En esta primera fase se identifica y evalda la idea como respuesta a
necesidades especificas. Significa concebir al proyecto en sus genera-
lidades, encontrando los fundamentos que hacen pasar de una mera idea
de proyecto, a su formulacion. En esta fase se aplica funda-mentalmente
la observacion, para reconocer oportunidades de negocios, grupos de
consumidores potenciales y el entorno competitivo del futuro proyecto.

En este primer momento la idea se somete a juicio ctitico a través
del analisis de prefactibilidad. Indagar en la prefactibilidad del proyecto
implica reconocer una serie de condicionantes que limitarfan el desarrollo
de la idea. El sentido de trabajar la prefactibilidad en las instancias iniciales
de la formulacién tiene que ver con evitar males mayores y asignar
recursos de los formuladores de manera efectiva a una idea que de
antemano puede saberse como viable. Este analisis, al que le dedicaremos
una clase completa la semana que viene, incluye la consideraciéon de
distintos tipos de instancias de prefactibilidad: comercial y econémica-
financiera, técnica, legal, social y ambiental.
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2. El estudio del mercado del proyecto

En el estudio de mercado se parte de la delimitacion del Mercado
de Referencia a partir de la identificacion de las necesidades genéricas de
la demanda y de su busqueda de experiencias significativas. Continaa con
la definicién de metodologias de analisis de la demanda del proyecto, y de
una estrategia de segmentacion. El estudio de demanda concluye con el
analisis cuantitativo de la demanda. A continuacion aparece el analisis del
entorno competitivo del proyecto, que provee la consideraciéon de la
atractividad y competitividad del proyecto. El estudio de mercado
concluye con la cuantificaciéon de la demanda del proyecto y proyeccion,
en el que estimacién y proyectan las cantidades a vender para el perfodo
de vida util considerado para el proyecto.

3. El estudio técnico del proyecto

Definido el mercado en el que actuara el proyecto, en esta tercera
fase se toman las definiciones de orden técnico: se definen criterios de
localizaciéon del proyecto, se pauta la estructura productiva-servuctiva, es
decir, se establecen las lineas de productos actuales y potenciales y se
plantea el bosquejo de intenciones arquitectonicas. Aunque se trata de un
componente separado, el estudio técnico también incluye, en la vision de
la formulacién, las decisiones de marketing que se adoptaran para el
proyecto, incluyendo la definicion de la fase estratégica del plan y
proponiendo el llamado mix de marketing o fase operativa en el que se
delinean las estrategias de productos, promocién, precio y canales de
comercializacién.

4. La evaluacién econémica y financiera.

En la dltima fase de la formulacién se toman las decisiones
econémicas y financieras del proyecto. Esto comienza con la
presupuestacion de inversiones y la presupuestaciéon operativa del
proyecto, en la que se define la estructura de ingresos y costos. Esta
presupuestacion se sintetiza en la construccion del flujo de fondos,
insumo para la definiciéon y aplicaciéon de las medidas de rentabilidad.
También a modo de modelo integrado, incluye la consideracion del riesgo
de la inversion, del costo de oportunidad y del anélisis costo beneficio.
Este estudio incluye el analisis de las inversiones, su rendimiento,
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recupero y beneficios para el inversor y el proyecto. Asimismo, se incluye
analisis de rentabilidad en funcién del origen de los fondos, si es necesario
recurrir a un financiamiento externo y su repercusion en el proyecto.

5. Analisis de sensibilidad.

El analisis de sensibilidad del proyecto se basa en la estructuracion
de escenarios criticos de sensibilizacion del proyecto. Se parte de la
consideraciéon de variables criticas que incluyen en el proyecto y que
pueden favorecer la decision de hacer el proyecto o de desestimarlo. En
esta ultima etapa se ponen de manifiesto muchas de las habilidades del
doble rol de formulador y evaluador que deberin desempefiar los
profesionales en turismo en este quehacer.

1.5. :DE DONDE SURGEN LAS IDEAS DE PROYECTOS?

Las ideas de proyectos surgen de una variedad de formas
diferentes, muchas de ellas concurrentes. Tradicionalmente, se identifican
dos fuentes de inspiracién de ideas de proyectos de inversion:

a. Fuentes de inspiracion externa
b. Fuentes de inspiracion interna

Las fuentes de inspiracion externas son aquellas que fomentan una
idea a partir del reconocimiento del contexto de un proyecto. Implican
identificar oportunidades de inversion, sobre todo a partir de posibilidades
detectadas en un mercado de referencia que a priori resulta interesante de
abordar.

Las fuentes de inspiracion externa mas usuales son:

e C(lientes

e Atractivos turfsticos

e Competencia

e Avance tecnologico

e Analisis del ambiente — Oportunidades y Amenazas
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Por clientes nos referimos a la demanda actual o potencial que tiene
o podria tener un proyecto. Significa pensar ya en la prefactibilidad
comercial del proyecto, es decir, en saber si sera posible contar con una
demanda efectiva, y ademds en conocer factores claves cualitativos y
cuantitativos de esa demanda: Quiénes son, qué compran, c6mo, cuanto
gastan, con que frecuencia, etc. Cuando las ideas de negocios estan
basadas en un conocimiento cercano de la demanda, existen muchas
posiblidades de éxito comercial, por cuanto esto implica saber acerca de
sus necesidades, y de los beneficios que buscan.

La disponibilidad de atractivos naturales y culturales es la segunda
fuente de inspiracion externa mas usual. Desde siempre, muchos
proyectos se piensan a partir de los atractivos de un area. El motor de esos
proyectos es ese vinculo con el ambiente natural y social de esos destinos

El entorno competitivo de un proyecto también es a menudo fuente de
inspiraciéon para el desarrollo de nuevas ideas. Y lo es en sentido tanto
positivo como negativo. La existencia de muchos competidores ofertando
bienes y servicios induce a nuevos inversores a desarrollar nuevos
proyectos ampliando esa oferta. Un buen ejemplo de esto es el aumento
sostenido de establecimientos tipo cabafias en la inmensa mayorfa de los
destinos de nuestra Patagonia. El hecho que haya muchos competidores
actuando en el mismo nicho de mercado parece ser un signo de bonanza
del sector para quienes deciden sumarse a esa ola. Pero no siempre ocurre
asi. En un sentido contrario, la existencia de poca o inexistente
competencia no siempre trae la buena noticia de que sera promisorio
invertir, sélo bajo el supuesto que la ausencia de competidores supondria
simplemente menores barreras de entrada. En ocasiones, la carencia de
competidores puede dejar traslucir algunas condiciones del contexto que
resultaran poco favorable para la idea: Una estacionalidad muy marcada
del destino, situaciones de demanda virtualmente inexistente, o con muy
bajo nivel de gasto, o la existencia de fuertes barreras de entrada que no
pueden visualizarse claramente, al menos en el inicio del proceso. En todo
caso, cabra preguntarse: si aparentemente las condiciones son buenas,
gentonces porque no hay otros que lo hayan descubierto y hayan
comenzado a explorar este mercado?

Los avances tecnoldgicos son disparadores de nuevas ideas de
proyectos en muchos sentidos. Todo el tiempo aparecen nuevas ideas de
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negocios en el sector, vinculadas directamente a estos avances
tecnolégicos: Formas de comercializar y comunicar los productos, nuevas
tecnologias asociadas, que responden o intentan satisfacer nuevas
necesidades o satisfactores de nuevos segmentos. Toda la gama de
actividades de turismo en la naturaleza responde en buena medida a esta
forma de pensar una idea de negocio. Las nuevas tecnologias en este caso
no se refieren sélo a desarrollos tecnolégicos "duros" sino a nuevas
tecnologias sociales, tecnologfas "blandas" que implican nuevos saberes y
nuevos haceres; esto es, nuevas practicas que actian en un circuito
indefinido siendo primero satisfactores y generando e incentivando
continuamente nuevos productos-mercados.

Pensar en la oportunidad de estas nuevas tecnologias "blandas"
implica para el emprendedor ponerse a decidir y a accionar para ganar
nuevos nichos de mercado, o bien definir nuevas estrategias de cobertura
de los mercados de referencia actuales y potenciales.

Finalmente, el andlisis del ambiente puede entenderse como un
resumen de todas estas habilidades, puestas en practica. El analisis del
entorno debera dar la pauta de las oportunidades y amenazas que debera
afrontar una idea, en un momento previo a comenzar a decidir la
inversion.

Las fuentes de inspiracion interna

La segunda fuente de inspiraciéon de ideas de proyectos es ya
interna, y se refiere a los recursos con los que se cuenta desde la empresa o
el grupo emprendedor. A partir de estos recursos, de este capital humano,
cultural, o inclusive econdémico, pueden comenzar a visualizarse
oportunidades en el sector. Estos recursos pueden usualmente sintetizarse
en:

o Tecnologia disponible

° Recursos humanos

o Capacidad operativa

° Canales de comercializacion
° Recursos financieros
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La tecnologia disponible es, en repetidas ocasiones, EL. punto
de partida de muchisimas ideas. A partir de contar con cierto
equipamiento, instalaciones, maquinarias, o el dominio de las
anteriormente citadas tecnologfas blandas, muchos emprendedores
empiezan a ilusionarse con ideas de proyectos turisticos. Pueden citarse
como ejemplos, la disponibilidad de un terreno en un zona con dotacién
de recursos naturales y culturales, o la posesion de bienes inmuebles que
pueden destinarse a una diversificacién productiva a partir del negocio
turistico — basta pensar, por caso, en el turismo rural o turismo de
estancias. La dotacion de recursos humanos capacitados, entrenados, con
vision estratégica, es usualmente otra fuente de inspiraciéon. En estos casos
el motor del proyecto es el desarrollo de ideas innovadoras a partir de la
vocacion de trabajo o de determinados saberes, que se cree conveniente
explotar en busca de rentabilidad. Estos recursos humanos capacitados,
entrenados, experimentados y fundamentalmente con visién, constituyen
la primera y mejor capacidad operativa que tendra una mipyme turistica para
poder responder con productos y servicios ante los requerimientos de la
demanda. Contar con canales de comercializacion ya conocidos de antemano
siempre implica pensar en la posibilidad de hacer negocios. El ultimo
punto, la posesion de recursos financiero,s es tal vez el motivo principal para
decidirse a invertir. Ya sea por la disponibilidad de capital propio, por el
acceso a lineas de financiamiento, o eventualmente la posibilidad de llevar
adelante o gestionar fideicomisos, y también la posibilidad siempre latente
de asociarse con socios capitalistas que aporten los fondos necesarios para
emprender.

¢Alcanzan estas fuentes de inspiracién para fundamentar una idea,
para hacerla fuerte, para poder evaluar, aunque de manera preliminar, que
uede funcionar de manera apropiada, una vez inserta en un mercado?
3

Se plantean dos cuestiones:

¢Que fundamenta una idea de proyecto?. y

¢Que hace que una idea de proyecto sea interesante para ser
considerada en un proceso de formulacién?

¢Que fundamenta una idea de proyecto?

Sobre todo: dirigirse a necesidades insatisfechas en el mercado de referencia
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Pensar en la necesidades del mercado de referencia le da al
proyecto el caracter de reflexion estratégica. El objetivo sera definir el
mercado desde el punto de vista del comprador, y no, como a menudo se
da, sobre todo en el campo turistico, desde el punto de vista del
productor. Ademas de esta primer gran reflexion estratégica, aparecen
otros fundamentos a tener en cuenta:

Oportunidades de inversién: Analisis de factibilidades
La presencia de atractivos naturales y culturales
La disponibilidad de ciertas tecnologias

El interés del inversor / formulador

Fenémenos, modas
Anilisis de competitividad / Atractividad

Esta es, en definitiva, la necesaria vision de PRODUCTO -
MERCADO que deben tener las ideas para, desde el momento de su
gestacion, tener una orientacion al mercado que ayude a asegurar su
viabilidad comercial.

De igual manera, hay que tener claro que ya no se produce para
consumidores indiferenciados. El turista actual es cada vez mas un
consumidor activo, autéonomo y perfectamente diferenciado. Y la
verdadera diferenciaciéon esta en ofrecer productos segmentados, de
calidad, #ematizados. Sin meternos en el tema especifico de la tematizacién
de productos y las experiencias significativas, que sera tratada en detalle en
el capitulo 7, creemos que la posibilidad de desarrollar productos
innovadores, tematizados es en sf misma una nueva y creciente fuente de
inspiracion para pensar y proyectar una idea de proyecto. La creatividad e
innovacién como fuente de inspiracién nos pone en la necesidad de
pensar en los sujetos emprendedores.

Ademas de esta primer gran reflexion estratégica, aparecen otros
fuentes usuales de ideas de proyectos que conviene tener en cuenta:

¢ Oportunidades de inversion: Analisis de factibilidades.
Simplemente, a veces los buenos negocios y las oportunidades ineresantes
se presentan. Como una conjuncién de muchos de los aspectos ratados
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anteriormente, se presentan oportunidades de inversién y es necesario
tener un entrenamiento previo, a modo de ojo avizor que permita detectar
la oportunidad. Una nueva linea de financiamiento, la posibilidad de
asociarse para el financiamiento, el desarrollo de productos, o la sinergia
para la servuccion pueden ser buenos puntos de partida para comenzar un
proyecto

e Elinterés del inversor / formulador: Es muy usual encontrar
proyectos cuya fundamentacion principal, y a veces unica, es el interés del
inversor, a partir de sus gustos personales, su historia de vida, el
conocimiento que tiene o cree tener respecto de ciertas tecnologias o
productos, o sobre un grupo de demanda potencial. En todos estos casos,
sin desechar ese interés, resulta fundamental poder dilucidar si detras de
esas intenciones puede haber un razonamiento estratégico que guie la
formulacion a partir de la identificaciéon de necesidades insatisfechas.

e Fenoémenos, modas: Nunca hay que desechar este factor.
Siempre convendra estar atento a los fenémenos en boga, y a las
tendencias por venir, para definir el proyecto, para poder pensar su
continuacioén, la prolongacién de su vida util comercial y la posibilidad de
disefiar y posicionar nuevas unidades de negocio que se puedan sumar
sinérgicamente a la idea original del proyecto. Hay que lograr un necesario
balance entre seguir a la moda, y poder identificar nuevas tendencias aun
no captadas, que puedan asegurar al proyecto buenas posibilidades de ser
lider de mercado

1.6. EMPRENDEDOR... ¢SE NACE O SE HACE?

Los sujetos que formulan proyectos, los que se atreven a desafiar
convencionalidades, y definir una idea de negocio que por novedosa
puede ser exitosa, los que se atreven a innovar con nuevos productos o a
conquistar nuevos nichos de mercados, son emprendedores.

Ahora: ¢Cualquiera puede ser emprendedor?. Esta pregunta es la
que se hacen muchos cuando comienzan a estudiar el proceso
emprendedor, o bien en diferentes momentos de la vida de un negocio.
¢Es posible que cualquier persona pueda emprender? ¢o hay que contar
con una algunos dones innatos?
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Para ser emprendedor, sse cuenta con habilidades innatas o es posible
adquirirlas?

La respuesta esta dentro del territorio de los grises: Sin duda que
hay individuos que nacen con una predisposiciéon natural para ser
creativos en terminos de negocios, que asumen riesgos controlados sin
miedos, que siempre necesitan nuevos desafios, y que son ademas prolijos
y meticulosos para administrar emprendimientos. Son los que nacen
emprendedores.

¢Pueden emprender, entonces, sélo aquellos que nacen “tocados
por una varita”? Sin duda que no. Muchas personas no tienen
completamente  desarrolladas ciertas habilidades necesarias  para
emprender, pero pueden ser susceptibles de formarse en el desarrollo de
ciertas capacidades claves. Si bien tiene mucho de innato, de vocacion al
riesgo controlado, muchas de las capacidades emprendedoras se hacen, se
forjan, se consolidan; y por tanto pueden trabajarse, estimularse e
incentivarse. Si creemos en el rol que tienen las capacidades
emprendedoras, entonces asumiremos que #z emprendedor, también se hace.

Emprender es un proceso de crear y agregar valor, mediante una
combinacién unica de recursos para aprovechar una oportunidad. Pero
para poder crear valor, los procesos emprendedores deben usualmente
enfrentarse a una serie de restricciones que ponen en riesgo no soélo la
vida de un idea de negocios, sino muchas veces también la autoestima, la
valoracién y el desarrollo de capacidades emprendedoras de los sujetos
detras de esas ideas.

La fuerza emprendedora

Los emprendedores desempefian un rol clave en la promocién de
la demanda y la oferta. La fuerza emprendedora contribuye a quebrar el
circulo vicioso de la pobreza. Por su contribuciéon a la generaciéon de
ingresos y de fuentes genuinas de empleos, el emprendedor se sitta en el
centro de cualquier proceso de desarrollo econémico. El emprende-
dorismo es una fuente importante para la innovacidn, las nuevas
tecnologias y el desarrollo cientifico. El movimiento emprendedor
promueve activamente la generacién de empleos y contribuye a mejorar el
nivel de vida la poblacién en general.
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¢Cuales son las principales motivaciones para emprender?

Necesidades econdémicas

Frustracion con el trabajo u ocupacion actual
El deseo de “hacer las cosas por mi cuenta”
El éxito de los otros

El deseo y/o la necesidad de agregar valor a las habilidades que
una persona pueda poseer
e Ponerse a prueba

Las motivaciones para emprender negocios propios, para
desarrollar ideas de inversién y asumir riesgos, siempre se asocian en
primera instancia a la wecesidad econdmica. Pero aparecen también otros
factores dinamizadores: En segundo término, aunque siempre vinculada a
esa primera necesidad, aparece la frustacion con la ocupacion actual, ya sea por
bajos salarios, falta de realizaciéon con las tareas desarrolladas y el perfil
laboral, u otros problemas relacionados con el entorno laboral. Esta
situacion incentiva la motivacion de hbacer las cosas por cuenta propia. Ser el
propio jefe, tomar decisiones para el propio proyecto, no tener que rendir
cuentas a terceros, y sobre todo, asumir la adrenalina del riesgo que
significa un negocio propio, siempre resultan elementos motivacionales
que animan a emprender. El éxito de los otros no debe ser interpretado
como una suerte de envidia sana, sino mas bien como la capacidad de
observacién y analisis contextual que se debe tener, o bien desarrollar,
para poder identificar y analizar experiencias que han sabido y podido ser
exitosas, de manera de tomar de estos casos elementos que pueden
contribuir al éxito de una idea. Los ultimos dos puntos tienen un fuerte
relacién  con la  awtoestima, indispensable para creerse y sentirse
emprendedor. La necesidad de agregar valor a las habilidades que una persona
puede tener, lleva a una identificaciéon de los suefios, las expectativas o
viejas ideas que los emprendedores muchas veces guardan para si durante
aflos, y que estan relacionados con ciertos saberes practicos. La puesta en
practica de estos saberes bajo una nueva forma, un nuevo negocio,
aumenta la sensacién de realizacion, la autoestima y la confianza de las
personas. Muchos microemprendimientos vinculados —directa e
indirectamente con el sector turistico son impusados inicialmente por esta
motivacion.

32



Emprender significa arriesgar. Y en ese arriesgar, hay mucho de
apuesta para ver si es posible triunfar con una idea propia gestionada de
manera autébnoma. El proceso emprendedor suele encontrarse con una
serie de restricciones que limitan las posibilidades de supervivencia de una
idea. Entre las dificultades mas frecuentes podemos encontrar:

La baja motivacion es el inicio de las limitantes y en la mayoria de los
casos, también una de las consecuencias de otros hechos que pueden ir
minando la voluntad emprendedora. En principio, aparecen tres
limitaciones importantes:

a) Siempre surge la duda acerca de si sabemos realmente en que negocio
estamos, O en que negocio deberiamos estar;

b) El segundo obstaculo inicial radica en o poder entender el
comportamiento del mercado de referencia en el que comenzamos a actuar: ¢Por
que los clientes eligen de esa forma? :Que es lo que predispone al gasto?,
¢Cuales son las principales variables que influencian su satisfaccion y
promueven su fidelidad?.

c) Finalmente, la imposibilidad de contar con formas genuinas de
financiamiento para encarar un proyecto, asociada a dificultades para conocer e
indagar en lineas de financiamiento vigentes o potenciales o en alternativas viables para
canalizar la inversion requerida - como fideicomisos y fondos de inversion -, puede
redundar en desmotivacion y concluir luego en el abandono de la idea.

Los tres factores iniciales mencionados contribuyen a generar una
sensacion de  incapacidad para la puesta en marcha y la gestion de un
emprendimiento. Los sujetos emprendedores empiezan a sentirse desvalidos,
por cuanto no pueden hacerse de herramientas claves para sostener una
idea de negocio. El resultado es casi siempre el aumento de la
desconfianza en las capacidades propias, los conocimientos anteriores y
los saberes emprendedores que los individuos poseen. Entonces asalta la
duda mas critica: Si hay tantos inconvenientes, gsera esto a lo que me
queria dedicar? ;Sera verdaderamente esto lo mio?. La inseguridad lleva
casi inmediantamente a la desmotivacién, completando el circulo de
restricciones para emprender.
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Figura N2 1: RESTRICCIONES AL PROCESO EMPRENDEDOR

BAJA MOTIVACION
4
No saber ni entender
en qué tipo L
de negocio estd. Imposibilidad de conocer los
mecanismos de accesos a
J, lineas de financiamiento.
No entender coémo
funciona el mercado
4
Percepcion de
incapacidad para y
administrar negocio Falta de preparacion para
la puesta en prdctica
de un negocio
~— —

~

Desconfianza en las capacidades,
los conocimiento y las

habilidades emprendedoras

Y

iEs esto a lo que
realmente me quiero
dedicar?

¢serd lo mio?

Fuente: Elaboracion propia

¢Porgue hacemos referencia a estas cuestiones en un libro de formulacion y
evalnacion de proyectos turisticos?. Porque una de las capacidades de un
formulador sera trabajar en la incentivacion de su propia idea, en “tirar
hacia adelante” su propio proyecto. Hacerlo significara conocer estas
restricciones para buscar estrategias y acciones que las superen.

Existen muchos metodos para analizar y estimular la capacidad
emprendedora de las personas. Una de las mas destacadas y reconocidas
es el Test GETT - General Enterprising Tendency Test, desarrollado por
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la Escuela de Negocios de la Universidad de Durham. El mismo consiste
en 54 preguntas que conforman una autoevaluaciéon de la persona
respecto a la identificacién y evaluacion de sus dotes emprendedoras. Nos
parece relevante tomar de este test los cinco componentes que se
consideran primordiales en el espiritu emprendedor.

Componentes del Perfil Emprendedor

La necesidad de logros

Para emprender, es necesario tener “hambre de logros”. La
persona con estas caracteristicas es alguien que trata de ver mas alla de la
situacion actual y la coyuntura. Es autosuficiente, optimista, y orienta su
trabajo por objetivos. Es alguien enérgico, que confia en si mismo,
persistente y determinado, siempre orientado a cumplir con las tareas
pautadas y el logro de los objetivos que se fij6.

La necesidad de autonomia

La necesidad de autonomia refiere a un perfil de un emprendedor
al que no le gusta hacer las formas del modo convencional, y prefiere
muchas veces trabajar solo, por su cuenta. Es alguien que necesita
expresar lo que siente, a quien no le gusta recibir 6rdenes, ni es facilmente
influenciable. No obstante, en ocasiones la necesidad de autonomia puede
derivar en perfiles cercanos a la necedad (todos los extremos son malos!)

Creatividad

La creatividad hace alusién a personas imaginativas e innovadoras,
versatiles y curiosas, llenas de nuevas ideas todo el tiempo, intuitivas y con
buena fe. Los emprendedores creativos disfrutan con nuevos desafios, y
les gusta mucho la novedad y el cambio positivo, cualquiera sea el
entorno.

Riesgo moderado y controlado

(13

Emprender significa tomar riesgos. Pero no deben ser riesgos “a
tontas y locas”. Se trata de tomar riesgos controlados y moderados,
basados en informacién confiable. Es necesario juzgar el nivel de
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completitud y precisiéon de la informacioén disponible, y su aplicacion real
en la toma de decisiones. Una de las capacidades centrales para actuar con
riesgo moderado es hacer de manera constante analisis de costo-beneficio
de las decisiones que se tomen, asi como definir objetivos que sean
desafiantes, pero al mismo tiempo, conseguibles, alcanzables. De otra
manera, el resultado posible puede ser la frustracion y la desmotivacion.

Enfoque y determinacion

El enfoque y la determinacién emprendedora se relacionan con la
capacidad para saber aprovechar las oportunidades que presenta el
entorno. Una de las claves puede ser: “no confiar en el destino, sino construir la
propia suerte’. Por eso, es importante la confianza en uno mismo, la
organizacién, y lograr un balance entre los resultados esperados de una
accion y el esfuerzo puesto en su ejecucion.

1.7. LA CREATIVIDAD Y LA INNOVACION EN LOS PROYECTOS
TURISTICOS

Los conceptos de creatividad e innovacion van de la mano y son, en
materia de desarrollo turfstico, una fuente de diversificacion y ventajas
competitivas que han hecho que dltimamente su referencia sea ineludible.

Pero... sque significa realmente ser creativo e innovador?. ;Cual es la
implicancia que tiene la creatividad y la innovacion en el proceso de formular un
proyecto de inversion turistico o recreativo?

Los conceptos de creatividad e innovacién muchas veces son
tomados como sinénimos. No es asi. Expresan ideas conexas, pero
distintas. La diferencia es que / creatividad es PENSAR de manera diferente,
mientras que innovar es HACER las cosas de manera diferente. La innovacion
necesita de la creatividad como su insumo basico: no se puede actuar de
otra forma, proponer nuevos productos en el mercado, comercializar
diferente para alcanzar nuevos mercados, o comunicar de otra manera y
mejor para hacer conocer nuestros servicios, si antes No pensamos
diferente. Del otro lado, con sélo pensar, no se resuelven los problemas
estratégicos y operacionales de ninguna empresa. Primero hay que pensar
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diferente, para poder hacer, llevar a la practica, implementar acciones y
procesos de manera diferente.

Podria hablarse entonces del binomio creatividad+innovacién, como
nucleo del proceso innovador, consistente en la creacion de valor a través
de la transformacion de nuevas ideas y conocimientos en nuevos
productos o servicios, procesos, métodos de marketing o métodos
organizacionales

La innovacioén en proyectos turisticos

Aunque hay otros y muy importantes tipos, la innovacion en
productos es tal vez la clave para la diferenciacion en este sector. Para dar
inicio a un proceso de innovacion de productos se requiere compartir el
aprendizaje, tanto de aciertos como desaciertos del sector publico y
privado, para establecer acciones y objetivos a lograr que puedan
repercutir en todos los servicios que componen la oferta, visualizando los
beneficios individuales y colectivos de la generacién de cambios en la
manera de hacer y de interrelacionarse, generando cooperacion y redes
asociativas. Desde la gestion del Estado, es preciso establecer politicas
que permitan en acceso al financiamiento de emprendedores que apuesten
a la innovacioén y transferencia tecnologica. Usualmente se reconocen tres
tipos principales de innovacién: Innovaciones de productos o servicio, de
procesos y de miétodos organizacionales. Gonzalez y Ledn (2010) proponen un
tipologia mas abarcativa:

» Innovacién de productos o servicios

Consiste en disefiar, producir y colocar en el mercado productos o
servicios nuevos o significativamente mejorados en sus caracteristicas
funcionales o en sus usos previstos. El centro de este tipo de innovacion
esta en intentar responder a las nuevas necesidades de una demanda
siempre cambiante. La innovacién de productos es tal vez la mas
reconocida forma de innovar en el sector.

La innovacién de productos también puede construirse a partir de
la generaciéon de experiencias significativas. Cuando un individuo compra
un servicio, lo que adquiere es un conjunto de actividades intangibles que
se llevan a cabo para él; pero cuando compra una experiencia, paga para
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disfrutar de una serie de sucesos memorables montados por una compafiia
—igual que en una obra teatral- con el fin de involucrarlo personalmente
(Pine y Gilmore, 2000: 19) Asi, la oferta de servicios deberfa apuntar a
generar en el visitante una experiencia memorable, considerando los
dominios de la experiencia que, segin Pine y Gilmore, se denominan de
entretenimiento, educativo, estético y escapista, y sobre lo que volveremos
en el capitulo 7.

Sin duda que la némina de ejemplos de proyectos innovadores en
productos o servicios podria ser indefinida. La clave es entender que la
base del negocio radica en la satisfaccion de nuevas y diversas necesidades
de nuevos, a partir de nuevas busquedas de experiencias de segmentos de
usuarios dindmicos, a los que hay que destinatles productos - formas de
hacer, satisfactores — también novedosos.

» Innovacién de procesos

La innovaciéon de procesos apunta a pensar e implementar
métodos nuevos o significativamente mejorados de produccién o
distribucién de los productos turisticos de una empresa o conglomerado
de ellas. La innovaciéon de procesos puede darse a través de la mejora en
los equipos, de técnicas y de tecnologias blandas. La innovaciéon de
proceso conduce a cambios en los procesos de producciéon y prestacion de
servicios turisticos, tales como la incorporacién de tecnologias de la
informacién y la comunicacion.

Deberian pensar en este tipo de innovacién aquellos encargados
de la formulacién y puesta en practica de proyectos vinculados con
servicios personalizados y en contacto directo con los usuarios. Tal es el
caso de las agencias de turismo receptivo que ofrecen excursiones en la
naturaleza en todos los destinos de turismo aventura del pais. La mejora
continua de equipamientos de los guias, y de los instrumentos de apoyo
es fundamental para no herir el nivel de satisfacciéon de los clientes. La
innovacién de procesos implica reinversion que no siempre se recupera de
manera directa, pero que contribuye a generar fidelidad en la demanda. La
innovacién de procesos también puede darse por la capacitacion y
actualizacion del personal de empresas del sector en el conocimiento
teérico y practico de servicios y cadenas comerciales de cada actividad.
También puede incluir innovaciones en acciones de mercadeo, que
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apuntan a intentar establecer cambios significativos en el disefio, en el
posicionamiento, o inclusive en el precio de un producto o servicio.
También pueden incluir el disefio de identidad de marca y organizacién de
oferta local en torno a determinados atractivos turisticos.

» Innovacién de métodos organizacionales o de gestion

Implica pensar e implementar nuevos métodos en las practicas de
negocio, la ordenacién del trabajo o en el modo en que se llevan las
relaciones externas de la organizaciéon. La innovacion de gestion se trata
de “hacer mejor” la gestién de la informacién y del personal, que conduce
a nuevas formas de colaboracién en las estructuras organizativas, en la
direccién y en la potenciacion de los trabajadores, técnicos y directivos. Es
factible considerar un plan de formacién para los trabajadores vy
emprendedores, que les permita mejorar la calidad de los servicios como
asi también la resolucion de problematicas operativas, tanto
administrativas como el mantenimiento del equipamiento, por ejemplo.

Entre este tipo de innovacion puede incluirse la organizacion de
un grupo de prestadores conformando consorcios o redes de prestadores,
para beneficiarse de formas novedosas y conjuntas de comunicar, vender
y gerencias productos turisticos.

» Innovaciéon de marketing

Se trata de las innovaciones en los canales de distribucion,
publicidad, formas de venta, nuevos mercados, lineas de productos y
nuevos segmentos turfsticos estimulan nuevas innovaciones en el area de
marketing, comercializaciéon y relaciones con el consumidor turistico.
Puede considerarse en este punto, diferentes estrategias para captar
segmentos y la promociéon en conjunto de servicios turisticos, dichas
estrategias tendran que hacerse de manera asociativas donde se potencie el
consumo de servicios derivados, tales como descuentos para huéspedes
que requieren servicios gastronémicos en diferentes restaurantes y/ para
determinadas excursiones. Asimismo es posible considerar alianzas
estratégicas con empresas situadas en los mercados emisores, para la
promocién conjunta y el beneficio mutuo. Aqui pueden considerarse
empresas de diferentes sectores econdmicos que se vinculen a los
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servicios ofrecidos en un destino (proveedores o fabricantes de amenities,
bebidas diversas, blancos, etc).

» Innovacion institucional

Se refiere a nuevas estructuras organizativas o de colaboracion
entre los agentes turisticos que se pueden apoyar en nuevos marcos legales
o de regulacién, tanto a nivel local como regional, nacional o
internacional, configurando la creaciéon de redes capaces de generar
sinergias entre los recursos de los diversos agentes participantes de la
misma. La generacion de redes entre los diferentes emprendedores, con el
fin de: mejorar la rentabilidad bajando costos, asociandose y buscando
mejorar costos con proveedores por la compra conjunta; conformar una
oferta dirigida a determinados segmentos de mercado, participando en la
promocién asociada de diferentes servicios en eventos, ferias, vinculacion
con organismos y empresas privadas, etc.

En los ultimos afios podemos dar cuenta de una serie de proyectos
que han introducdo diversas formas de innovacion en el sector turismo.
Sélo por citar algunos:

Innovacion de métodos organizacionales o de gestion:

o Meseta Somuncura Infinita. Es un grupo de productores rurales
organizados que ofrecen circuitos turisticos para disfrutar de la Meseta
de Somucura y la Estepa Patagénica. Comparten como objetivo
comun el desarrollo sustentable del turismo cultural y natural. Se
ofrecen actividades de visita a la meseta, a recursos arqueoldgicos,
avistaje de fauna, gastronomia regional y alojamiento en el 4rea.
http://mesetainfinita.com.ar/

o [/ Bolsin Bienestar. Es la union de 3 emprendimientos situados
en la localidad de El Bolsén en Rio Negro, las cuales ofrecen servicios
de alojamiento en un resort, un centro de actividades y terapias, y una
gastronomia organica. http://www.elbolsonbienestar.com.ar/

Innovacion de productos o servicios:

® Dos Lunas Horse Riding Lodge. Una estancia boutique en el
corazoén del Valle de Ongamira, provincia de Cordoba, que combina
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cabalgatas al aire libre con experiencis que incentivan el bienestar
interior, todo con atencién personalizada, y una buena combinacion
de naturaleza y confort que acompafia la experiencia, despertando en
los huéspedes una maravillosa sensacién de pertenencia.

http:/ /www.doslunas.com.ar/spanish/principal.html

Innovacion en gestion e institucional:

o Red de Turismo Campesino. Valles Calchaquies de Salta. Es una
cooperativa autogestionada por familias campesinas que, mas alld de
la produccién agropecuaria y las artesanias tradicionales, ofrecen una
propuesta de turismo rural comunitario. Estd compuesta por 50
familias de 13 comuninades que se propusieron trabajar en servicios
de turismo rural comunitario y una diversidad de productos
artesanales; en respeto a los principios del comercio justo, el turismo
responsable no masivo y el trabajo asociativo con identidad local. Los
servicios ofrecidos son: alojamiento, gastronomia local y artesanias
regionales. http://tutismocampesino.otrg

Para concluir, podemos considerar que el proceso innovador
presenta tres desafios encadenados

\ DESAFiO INNOVADOR: CREAR - CONSOLIDAR - SOSTENER/ REINVENTAR

¢Que implican en la practica los desafios de la innovacion?
CREAR implica entre otras cosas...

Encontrar un atractivo o transformar algin recurso en atractivo,
disefiar material grafico promocional, definir la identidad de un proyecto,
permitirse conocer experiencias de otros destinos exitosos y de similares
caracteristicas, crear las capacidades técnicas en los recursos humanos que
intervendran en la actividad, crear servicios complementarios que faciliten
la estadfa y traslado de los turistas, crear una marca que sea reconocida a
nivel internacional. También implica crear una manera diferente de prestar
los servicios considerando aspectos sensoriales de los clientes, crear
vinculos con otros prestadores de manera asociativa para mejorar la oferta
de servicios o para establecer cadenas de proveedores, crear redes con
proyectos distantes mejorando circuitos existentes, crear productos
tematizados en funcién de la demanda real y/o potencial.
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CONSOLIDAR impone...

Aumentar los servicios tanto de base como complementarios,
diversificar los productos, atraer a nuevos consumidores y lograr que
repitan su visita, posicionar la marca a través de acciones promocionales,
poner la atencién siempre en aumentar la calidad de las prestaciones de
los distintos servicios que componen un producto, pautar agendas de
trabajo comprometiendo a otros emprendimientos, realizar acciones de
promocién periédicas buscando nuevas maneras de comunicar la oferta
de servicios.

SOSTENER Y REINVENTAR exigira...

Conocer nuevas tendencias de consumo para redisefar los
servicios existentes, crear nuevos servicios, diversificar todo el tiempo los
productos de la empresa que se proyecta, acordar acciones en conjunto en
el corto y largo plazo, establecer pautas claras y consensuadas para el
trabajo en conjunto, considerar las tendencias y cambios en el
comportamiento de la demanda indagando de manera sistematica en
dichos cambios.

Los proyectos turisticos recreativos surgen de diferentes ideas o a
través de cuestiones que se tienen a mano, es por ello que es
recomendable que el punto de partida sea desde qué lugar se piensa el
proyecto y fudamentalmente desde quién emprende y se arriesga para
poner en marcha un proyecto. Es muy importante que esté claro el perfil
del emprendedor, y sobre todo, si el mismo puede establecer sus motivos,
deseos y logros que quiere a partir del proyecto. Esto estara atravesando
todo el proceso, desde la identificaciéon de la idea, la formulaciéon y
evaluacion del proyecto, los supuestos que se establecen al comienzo,
hasta si es posible disefiar y desarrollar ideas innovadoras y creativas a
partir de la puesta en practica de un proyecto turistico recreativo.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO:
PENSAR LOS DESAFIOS DE LA INNOVACION.

Para que la innovacién pueda ser disefiada y aplicada en proyectos
turisticos, es necesario considerar que es parte de un proceso, que implica
considerar que no se dia de un momento para otro, sino que conlleva
poner a prueba tanto el saber hacer como la capacidad de pensar y crear
nuevas maneras de hacer. Los proyectos turisticos recreativos innovadores
pueden partir de conocer el mercado, sus futura demada, la oferta de
productos y servicios del propio destino, como asi también a quienes
ofrecen productos similares y empezar a disefiar sus propias competencias
apostando a una oferta atravesada por un proceso de innovacion.

Existe un aprendizaje, tanto interno de la empresa como externo
del mercado, que puede ser el puntapié inicial para comenzar un proceso
de innovacion. Es preciso pensar en la generacién de redes entre los
diferentes involucrados, dado que es muy dificil promover el desarrollo de
la capacidad innovativa sin considerar a quienes ya han pasado por este
proceso anteriormente. En este sentido amplio, el concepto de innovacion
alude al potencial para “romper las rutinas pasadas” con el objeto de
enfrentar la competencia, reaccionar a nuevos estimulos creando, o
recreando, las ventajas competitivas. (Boscherini y Yoguel. 2000: 133)
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LA DEFINICION DEL MERCADO DE
REFERENCIA DEL PROYECTO

TEMAS DE ESTE CAPITULO

El proceso de delimitaciéon del mercado de referencia en proyectos
turisticos y recreativos. Identificaciéon y analisis de las dimensiones y los
niveles de definicion del mercado de referencia. Las funciones de base y la
busqueda de experiencias significativas para definir mercados de
referencia.

La primera etapa de cualquier proceso de formulaciéon de un
proyecto de inversion estd conformada por el estudio de mercado.
Estudiar el mercado es una actividad central y decisiva en cualquier tipo
de proyecto, e involucra el analisis en profundidad de la demanda del
destino y del proyecto, el entorno competitivo y también, segin nuestra
experiencia, la estimacion de la cuantificacién del proyecto, que sirve para
estimar un horizonte de viabilidad comercial. Sin embargo, la puerta de
todo estudio de mercado es la definicion del mercado de referencia del proyecto,
que implica conocer en qué mercado estd o debiera estar una idea de
proyecto.

Si bien en la practica antes de iniciar el estudio de mercado se debe
pasar por el filtro critico que supone el analisis de prefactibilidades — tema
del que nos ocuparemos en el capitulo 3 — consideramos oportuno
presentar en esta instancia la estructura de un estudio de mercado para
proyectos turistico-recreativos, de manera de proveer una visién global de
la multiplicidad de tareas y decisiones técnicas que involucra esta primera
fase, pero también, como una forma de presentar una de las decisiones
mas relevantes en cualquier proceso de formulaciéon de un proyecto de
inversion: la definicion del mercado de referencia.
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El estudio de mercado comienza con la definicién de los mercados
de referencia en los que actuard el proyecto. Es toda una definicion
estratégica: La estructura general del mercado debe definirse estrictamente
a partir de necesidades genéricas de la demanda o funciones de base. Es una
instancia clave, pues define a grandes rasgos el nivel de complejidad que
tendra el estudio de mercado. El razonamiento es simple: La estructura de
mercados del proyecto parte de la distincion de necesidades genéricas insatisfechas en la
demanda. La cantidad y naturaleza de esas funciones de base determinard entonces la
compleidad de cada estudio de mercado en particular.

Figura N2 2: ESTRUCTURA DEL ESTUDIO DE MERCADO

ESTRUCTURA DEL ESTUDIO DE MERCADO

NOCION DE
PRODUCTO - MERCADO

ANALISIS DE
DEMANDA ACTUAL

‘ ANALISIS DE LA i

DEMANEA DEL
PROYI CTO

CUALITATIVO CUANTITATIVO

ESTUDIO DEL ENTORNO
COMPETITIVO DEL PROYECTO

> ATRACTIVIDAD

COMPETITIVIDAD

CUANTIFICACION

Fuente: Elaboracion propia

La figura 2 muestra la estructura del estudio de mercado para
proyectos turisticos y recreativos. El sentido de presentar esta estructura
en este punto radica en la importancia de entender y seguir esta secuencia
logica que, a modo de mapa, de ruta de trabajo, ayuda a que en todo
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momento quede claro qué etapa concreta del estudio de mercado se esta
transitando.

Como se aprecia, todo el proceso se inicia con la definicién
estratégica del mercado de referencia, a partir de la nociéon de producto-
mercado (Lambin, 1997). Una vez definida esa estructura de mercados a
cubrir o satisfacer, el siguiente paso es el estudio de la demanda del
proyecto, tanto cualitativa como cuantitativamente. El estudio de la
demanda del destino y del proyecto permitira conocer y discernir sobre la
atractividad del proyecto. El estudio de mercado se completa con el analisis
de los factores que conforman el entorno competitivo del proyecto, que
hacen a la competitividad del mismo y a su capacidad para sobrevivir en un
entorno de competencia comercial.

En el capitulo 4 volveremos sobre esta estructura para trabajar en
detalle la definiciéon de cada una de estas etapas del estudio de mercado,
haciendo hincapié en los conceptos de atractividad y competitividad.

2.1. LA PUERTA DEL ESTUDIO DE MERCADO:
LA DELIMITACION DEL MERCADO DE REFERENCIA

El punto de partida de cualquier estudio de mercado es la
definicién del mercado de referencia. Hacerlo significa poder identificar el
mercado sobre el que desea actuar, para poder definir sobre ¢l una
estrategia de presencia. Esta l6gica ordena el estudio de mercado desde
sus inicios, ya que antes de adentrarse en las particularidades del estudio
de los segmentos de consumidores actuales y potenciales del proyecto,
surge como condicion indispensable una reflexion acerca de en gué mercado
estd, y en qué mercado pretende o deberia estar el proyecto.

La definicién del mercado de referencia se realiza a partir de la
identificacién de necesidades genéricas o funciones de base de los clientes
del proyecto.

¢Coémo entender qué significa la funcion de base en un proyecto?
podriamos decir que es /o que tiene un cliente en mente, la motivacion central, para
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adquirir un producto o servicio - 'y agregamos, las experiencias - que pueda brindar
un proyecto. Un ejemplo: La primera, elemental funcién de base de todos
los establecimientos hoteleros, es el alojamiento. La habitaciéon de hotel es
entonces el satisfactor de la funcién de base relacionada con algjarse. Pero
un hotel puede comprender otras funciones de base. Si el establecimiento
tiene asociado un restaurante, que convoca a su propia demanda, pues se
esta ante otro mercado de referencia, signado por la funcién de base:
alimentacion en un restaurante de determinada categorfa, o con menu de
tal o cual tipo. Esa identificacién de funciones de base establece la
complejidad del/los mercados/s de referencia en los que la empresa
debera o pretendera actuar. Esa estructura determinara la complejidad del
estudio de mercado a realizar, bajo el supuesto para cada mercado de
referencia se realizara el correspondiente estudio de mercado.

La nocién de mercado de referencia es desarrollada por Jean
Jacques Lambin (1995), a partir de la interpretacion que hace de Abell
(1980), quien define el interés del mercado de referencia como “el punto
de partida del pensamiento estratégico”. Ambos autores se encuentran en
sintonfa y comparten la vision de competitividad desarrollada a partir de
Porter (1980, 1985, 1997) en su teorfa de las ventajas competitivas.
Lambin establece que .../ eleccion del mercado de referencia, implica la particion
del mercado total en subconjuntos homogéneos en términos de necesidades y de
motivaciones de compra, susceptibles de constituir mercados potenciales distintos...”. La
particion del mercado total en mercados de referencia se realiza
usualmente en dos fases: la primera se denomina wacrosegmentacion, y es en
la cual se identifican los productos-mercados genéricos, a partir de las
funciones de base o necesidades genéricas identificadas en la demanda del
proyecto. La segunda ectapa se denomina microsegmentacion, y lleva a
identificar los segmentos al interior de esos mercados seleccionados

Lambin propone la definicién del mercado de referencia en
términos de solucién, ya que esta estructura brinda la posibilidad de
entender en que mercado se podra y debera actuar. Cuando se inicia el
estudio de mercado, usualmente se piensa como tal al grupo de
consumidores, o bien se realiza a partir de las tecnologias o productos que
un proyecto puede ofrecer como satisfactor para las necesidades de la
demanda. Esta no es la forma de abordar el conocimiento del mercado en
términos estratégicos. Para hacerlo, el ambito de actividad deberfa estar
definido en relacién a una necesidad genérica, es decir, en términos de
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"solucion" aportada al comprador y no meramente en términos técnicos,
ya que esto conduciria a cierta miopia o superposiciones y redundancias
en el trabajo de segmentacién que de desarrolle luego.

Entonces, y siguiendo a Lambin, tres preguntas orientan el sentido
estratégico del proyecto:

e :Cual es nuestro ambito de actividad?
e :En qué ambitos de actividad deberfamos estar?
e :En cuales ambitos de actividad deberfamos no estar?

2.2. LAS DIMENSIONES DEL. MERCADO DE REFERENCIA

FEl mercado de referencia reconoce tres dimensiones
T.as NECESIDADES

Son las funciones de base, lo que los clientes tienen en su mente
para elegir los productos y servicios del proyecto a modo de satisfactores
de esa necesidad. También pueden ser, en un nivel de definicién mas
complejo pero también mas realista o adecuado a los nuevos tipos de
proyectos innovadores, las combinaciones de funciones de base o brisqueda
de excperiencias memorables o significativas. Es el QUE del proyecto.

Los diferentes GRUPOS DE CONSUMIDORES

Es decir, los grupos de clientes interesados por consumir los
bienes y servicios del proyecto. Es el QUIEN del proyecto.

LLas TECNOLOGIAS

Los productos que iran a satisfacer las necesidades de la demanda.
Es el como del proyecto.

Para entender el concepto de mercado de referencia

La nociéon de mercado de referencia parte de la idea que el
mercado de un proyecto debe establecerse desde el punto de vista del
consumidor, y no como usualmente se hace, a partir del punto de vista del
producto.
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Pensarlo asi le da una orientacion estratégica al proyecto. Esto implica gue
el proyecto actuard en tantos mercados de referencia como funciones de base o necesidades
genéricas se hayan identificado.

Las tres dimensiones pueden graficarse de la siguiente manera:

Funciones o necesidades genéricas
Las necesidades a satisfacer

Grupos de consumidores
Tecnologias Los segmentos objetivos
Los productos del proyecto y los del proyecto
productos de los competidores

Fuente: Adaptado de Lambin (1995)

Sobre la estructura propuesta por Lambin, se pueden reconocer
tres niveles de comprension y analisis del mercado de referencia:

o Un producto-mercado: Comprende el comjunto de funciones o
necesidades a satisfacer, de una demanda determinada a la cual se le
destinan productos o tecnologias especificas. Es la interpretacion
mas amplia, ya que se sitda en la interseccion entre las tres
dimensiones del mercado de referencia

e Un mercado: Cubre el conjunto de tecnologias para una funcién y
un grupo de compradores

e Una industria: es definida por una tecnologia o tipo de producto,
cualesquiera que sean las funciones y los grupos de compradores
afectados

Esta ultima nocién de industria es la mas clasica, a la que
intuitivamente se hace referencia cuando se habla de un mercado, pero es
en realidad un enfoque hacia el producto. Apoyada en las caracteristicas
de la oferta, no favorece una orientacién de mercado, pues no parte de la
identificacion de necesidades insatisfechas. Como bien explicita Lambin
(op cit), esta concepcion puede englobar distintas funciones de base y
grupos de consumidores, a veces sin ninguna relacién entre ellos. Es tal
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vez la forma intuitiva y mas usual de comenzar a estudiar mercados en el
sector turismo: a partir del producto. Comenzar el analisis a partir de la
tecnologia del proyecto puede ocasionar problemas al englobar vy
superponer distintos grupos de consumidores y funciones.

ILa segunda nocion de mercado se acerca mas al concepto de
necesidad genérica, y por ello pone el acento en el caracter insustituible de
las diferentes tecnologfas para una misma funciéon. Una innovacion
tecnolégica puede influenciar la transformacion de los habitos de consumo
y reemplazar completamente las soluciones tecnolégicas dominantes en el
momento. Por ello, la visién de mercado pone el acento en toda la gama o
linea de productos y puede resultar util para entender cémo las
combinaciones de productos de un proyecto pueden servir para satisfacer a
diferentes segmentos, inclusive de diferentes mercados de referencia.

Por dltimo, la nocion de producto mercado es la mas adecuada al
enfoque de marketing. Parte de las funciones o necesidades insatisfechas
de un grupo de compradores, a quienes se les destina una tecnologfa, o
producto del proyecto. Lambin denomina a este conjunto, una Unidad de
Actividad Estratégica (UAE), también reconocido como Uwnidad Estratégica de
Negocio (UEN). En términos operativos, entonces, podemos nombrar a
cada uno de estos constructos como Mercados de Referencia, Productos-
Mercados  Genéricos, Unidades de Actividad Estratégica, o bien Unidades
Estratégicas de Negocios. Al definir la estructura de mercados de referencia a
partir de las funciones de base de un grupo de consumidores, el proyecto
se adapta a entender las necesidades, motivaciones, comportamientos y
experiencias buscadas, para desde ese lugar estratégico comenzar a definir
su presencia en el mercado.

2.3. LOS NIVELES DE DEFINICION DEL MERCADO DE REFERENCIA

La definicion del mercado de referencia se realiza en tres niveles:

NIVELES DE DEFINICION DE LOS MERCADOS DE REFERENCIA
DE UN PROYECTO

1. Primer nivel: Mercado de referencia GENERICO
2. Segundo nivel: Mercado de referencia ESPECIFICO
3. Tercer nivel: Mercado de referencia DE MARCA
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El primer nivel de definicién genérico comprende lo que hemos
venido desarrollando: La identificaciéon y delimitaciéon y de las funciones
de base o necesidad genérica. Se identifican de manera general los grupos
de consumidores y las posibles tecnologias. Este nivel de delimitacion se
corresponde con la etapa preliminar del estudio de mercado, y como
dijimos, es el paso estratégico inicial del estudio de mercado. La definicion
de mercados de referencia debe hacerse primero y sobre todo en su nivel
genérico. Se identifican las “primeras patas” de cada trfada,
correspondiendo a cada necesidad genérica o funcién de base. Este primer
nivel por tanto es tal vez el mas relevante porque determina la estructura
de mercados en los que el mismo actuara y eso estara en funcién
estrictamente de las funciones identificadas

Se inicia el estudio de mercado entonces con el primer nivel
genérico, para de alguna manera “marcar la cancha” del proyecto, conocer
el alcance del mercado, su complejidad, y las implicancias que tendra la
recoleccién y analisis de informacion.

El segundo nivel de definicion especifico se relaciona con la
identificacion, delimitaciéon y caracterizacion cuali y cuantitativa de los
segmentos de consumidores actuales y potenciales del proyecto. Definida
la funcién de base claramente, en este segundo momento se trabaja al
interior de cada producto mercado para realizar la tarea de
microsegmentacion. Esto se corresponde con la fase de estudio de la
demanda del proyecto.

Finalmente, el ultimo nivel de definicion del mercado de referencia
de marca, se relaciona con las zecnologias. Y con esto nos referimos tanto a la
definicién de los productos basicos y derivados del proyecto, como al
estudio de los productos de los competidores directos y también de los
productos sustitutos actuales o potenciales que tenga el proyecto. El nivel
de definicién especifico se corresponde con las tareas a desarrollar en el
estudio de competencia y en la ingenierfa del proyecto, en concreto, con la
definicién de las lineas de producto del proyecto.

Como se puede observar, todo el estudio de mercado del proyecto
consiste entonces en transitar y develar estos tres niveles de delimitacion
del mercado de referencia. Cuando se haya finalizado de estudiar el
mercado y definido los productos del proyecto, se habra conferido a la
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formulaciéon una estructura de mercado logica, bien fundamentada,
coherente y con los rasgos de validez y confiabilidad necesarios.

2.3.1. La identificacion de necesidades

El concepto de necesidad de base o funcién genérica es central en
la definicién estratégica del proyecto porque es el punto de partida para
comenzar a definir y entender la estructura del mercado. En cierto
sentido, el proyecto estara en tantos mercados como funciones de base o
necesidades genéricas pueda atender. Para poder delimitar el mercado es
necesario indagar y reflexionar sobre las necesidades de los futuros
clientes, dado que sera el puntapié inicial para formular y evaluar una idea
de proyecto. Esto nos lleva a plantearnos una serie de reflexiones para
conceptualizar y entender el tema de las necesidades humanas.

Para Kotler (1991: 5) la necesidad es “un sentimiento de privacion
respecto a una satisfacciéon general ligada a la condicion humana”. Puede
considerarse a dicha necesidad como de un nivel genérico, es decir, ligada
a la naturaleza humana, haciendo una distincion entre las necesidades que
son inherentes al ser humano y aquellas creadas por una sociedad.

Avanzando sobre aquellas necesidades que pueden considerarse
basicas y secundarias, ya Keynes identificaba una diferencia entre
necesidades absolutas y relativas; las primeras son aquellas que
experimentamos sea cual fuere la situacioén de los demds, mientras que las
segundas son aquellas cuya satisfacciéon nos eleva por encima de los
demas y nos dan un sentimiento de superioridad frente a ellos. (Keynes,

1936: 365)

Maslow (1943) puso de relieve la estructura multidimensional de
las necesidades, considerando que no para todos los individuos tienen el
mismo grado de importancia. En su texto clasico, Maslow postula la
existencia de una jerarquia de necesidades agrupadas en 5 categorfas:

o Necesidades  fisioldgicas:  Son  fundamentales y una vez
satisfechas dejan de ser factores importantes de motivaciéon y no
influyen ya en el comportamiento.

o Necesidades de  seguridad: Incluyen la seguridad fisica, la
preservacion de la estructura fisica del organismo, la seguridad
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psicoldgica, la conservacion de la estructura psiquica o de la
personalidad. Abarcan la necesidad de identidad propia, de
sentirse duefio de su destino.

o Necesidades  sociales: El hombre es un animal social y
experimenta la necesidad de integrarse en un grupo, de asociarse a
sus semejantes, la necesidad de amar y ser amado. Incluyen la
necesidad de sentir y recibir ayuda y la necesidad de pertenencia y
el sentido comunitario.

o Necesidades de estima: Se refiere a la autoestima, la necesidad
de dignidad personal. También incluye la estima que otros tienen
por nosotros, e involucra por tanto la necesidad de consideracion,
de ser respetado, de tener un determinado rango social.

o Necesidad de realizacion: Se ubican en la cumbre de la escala de
las necesidades humanas, y alcanza la autorrealizacién, y el sentido
de la evolucién personal. Comprende la necesidad que el hombre
tiene de superarse, de utilizar todas sus capacidades, de ampliar sus
limites y de dar un sentido a las cosas y encontrar su razén de ser.

Volviendo a Lambin, la gran mayoria de nuestras necesidades son
de origen cultural. Por lo tanto, existe una dialéctica de las necesidades,
causada por el entorno social y cultural y por la evolucién de la tecnologia
(Lambin, 1995:74). En esta permanente discusion entre necesidades
creadas y aquellas intrinsecamente humanas podremos discutir y
establecer diferentes puntos de vista, a los fines de la delimitaciéon del
mercado en formulacién de proyectos podremos definir a las necesidades
como “aquello que los futuros clientes del proyecto tienen en la cabeza
para elegirme y los productos y/o servicios son los satisfactores elegidos
para satisfacer su necesidad”.

Veamos algunos ejemplos que nos permitiran identificar cuales
serfan los pasos a seguir para comenzar a definir la estructura de mercados
de referencia de un proyecto.

El primer ejemplo seleccionado es un hotel boutique en una
capital provincial. La funcién de base debe ser lo suficientemente explicita
como para poder sintetizar en su expresion la verdadera busqueda de los
clientes, lo que venimos diciendo como el motor que dinamiza la compra
del producto-servicio. En el caso del hotel boutique, deben resaltarse en la
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definicion de la funciéon de base aquellos aspectos que hacen sobre todo a
la diferenciacion del producto: el servicio personalizado, la escala del
emprendimiento, y el toque de confort y distinciéon en el disefo.
Remarcamos la importancia de que la funcién de base quede muy
claramente expresada: no se trata de un problema meramente semantico,
sino simplemente de definir el mercado: se competira contra aquellos que
puedan o deseen ofrecer en ese mismo mercado el mismo tipo de
producto, dado por la satisfacciéon de la misma funcién de base, ya sea con
productos idénticos, o similares.

Funcion de Base

Alojamiento en un hotel boutique, con
servicio personalizado y con disefio exclusivo
y detallado de cada uno de sus ambientes,
con el objeto de vivir experiencias
memorables en contacto con el entorno
natural cercano a la ciudad, ofreciendo
ademas actividades recreativas a los

Consumidores

Familias

Hombres de negocio.
Turistas por motivos
familiares.

Tecnologia

Casona/Hotel pequefio con
disefio exclusivo en cada
ambiente.

Excursiones en bicicletas o
a pie. Excursiones a puntos
turisticos en cercania de la
ciudad.

En el nivel genérico, se deberfa poder avanzar ya sobre la primera
definicién de los grandes grupos de clientes potenciales reconocibles para
el proyecto, asi como la definicién de la tecnologia y en funcién de esto,
una identificacion aunque sea preliminar de los competidores directos.

La complejidad de la estructura de mercados de referencia no la da
la cantidad de funciones de base identificadas, sino que el verdadero
desafio radica en poder encontrar y poder definir de manera precisa las
funciones o necesidades que efectivamente determinan mercados. Por eso
presentamos este primer ejemplo, que a priori podria pensarse como una
estructura de mercados sencilla, pero que oculta la dificultad de poder
encontrar la funcién de base. Como se habra podido apreciar, la
definicién genérica de la necesidad de “alojamiento en un hotel
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boutique...” fue planteada de manera bastante general. Otra hipotesis
podria haber sido trabajar submercados de referencia a partir de encontrar
diferencias sutiles en la funcién de base que dieran lugar a busquedas de
experiencias diferenciadas. Puede ser el caso de los complejos de Spa, para
los cuales resulta muy dificil englobar el cimulo de busquedas de
experiencias en una sola funcion. Se trata de una decision estratégica, por
cuanto implicard luego distintos perfiles comerciales y sobre todo distintas
estrategias de marketing: generalista, especialista en producto, especialista
en clientes. Sobre esto volveremos en el capitulo 9.

El segundo ejemplo es el de un proyecto de hostel ubicado en un
destino cordillerano. La primera funcién de base que se pretende cubrir es
el descanso, con la caracteristica particular de ofrecer alojamiento y
entretenimiento en una combinacién de servicios que permita vivir una
experiencia agradable junto a otras personas de diferentes lugares y
culturas. Esta funcién de base se define en parte por las caracteristicas de
la demanda actual del destino, que apunta a un segmento de mercado mas
bien familiar y/o grupos de amigos. Asimismo, el proyecto pretende no
solo satisfacer la necesidad de alojamiento, sino también otras necesidades
complementarias como la recreacién nocturna, ya que el destino no ofrece
alternativas en caso de mal tiempo o para quienes buscan otras opciones.
Por ello, se plantea abordar un segundo mercado de referencia vinculado a
la distencién y diversion nocturna de los jovenes que se satisface con un
pub que solo funcionara por la noche y estara abierto a todo el publico
joven.

Producto-Mercado Genérico 1: HOSTEL

Funcién de Base:
Descansar en un
alojamiento econémico

Tecnologia .
v Host%l Consumidores:
- Grupos de amigos
; camping PareF}as ’
Cabarias . .
v Apart Deportistas que asisten a

eventos deportivos
programados en el destino
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Producto-Mercado Genérico 2: PUB

Funcion de Base:
Distensiéon y  diversion
nocturna

Consumidores

e (Clientes del hostel:
Grupos de amigos,
parejas, grupos

e Jovenes que se
encuentran en la
localidad de Caviahue

Tecnologia
v" Confiteria
v" Discoteca
v' Casino

Otro caso de definicién de mercados de referencia:
Los complejos recreativos para nifios

Con diferencias segun el emplazamiento y las caracteristicas del
mercado, usualmente, los complejos recreativos para nifios atienden a dos
funciones claramente diferenciadas: El FESTEJO de cumpleafos,
bautismos, comuniones, etc, y la RECREACION, mediante el acceso
individual a los juegos e instalaciones recreativas. Sin embargo, ambas
funciones comparten claramente la misma estructura servuctiva: las
mismas instalaciones, el mismo personal, el mismo equipamiento. Pero no
dejan de ser dos productos claramente diferenciados, que definen dos
unidades estratégicas de negocios diferentes. En el primero, el decidor de
compra es el padre, (muchas veces orientado por los propios nifios), en el
segundo, no tanto. En el primero, el monto a pagar es usualmente
elevado, la actividad se concentra sobre todo los fines de semana, en
horarios pautados y fijos, con una servuccion que tiene que ser organizada
y puntillosa. En el segundo, el consumo es espontanco, se da en distintos
momentos del dia y de la semana, el gasto es menor, pero la frecuencia de
repeticién, mayor. La clave esta en entender que se trata de dos mercados
distintos, y por ende dos unidades de gestion estratégica diferentes. Una
UEN seguramente sera la base de generacion de ingresos, la otra, tal vez
un complemento de ingresos, pero también una fuente de publicidad boca
a boca, y de generacion de nuevos productos derivados.
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Cada una tendra un producto de base (la tecnologia, dentro de la
estructura de producto mercado) y productos derivados, que si bien no
estan dirigidos a ser satisfactores de la funcién de base contribuyen a
mejorar la experiencia, diversifican la actividad, generan ingresos, y
complementan la visiéon de oferta del emprendimiento. El servicio basico
para el producto-mercado festejo de cumpleafios sera la organizacion
integral de la fiesta, incluyendo el alquiler de la sala, el uso de los equipos e
instalaciones recreativas infantiles, y la atencién personalizada del personal
de sala. Los productos derivados podran o no incluir actividades
complementarias o incluidas en la tarifa base, la prestaciéon de servicios
adicionales como el inflado de globos, la confeccion de tarjetas de
invitacion, la toma de fotografias, etc.

Al mismo nivel, podrian identificarse diferentes productos base y
derivados para el caso del segundo mercado de referencia.

Lo interesante es poder identificar “la primera pata” de cada
producto mercado, es decir, las funciones de base que determinan la
estructura de produccion del servicio del proyecto. Esto es wmacrosegmentar.
identificar los diferentes productos mercados de nuestro proyecto. Luego, y
ya en el estudio de demanda, procederemos a identificar grupos de
consumidores con caractetisticas homogéneas, o icrosegmentos, en el intetior
de cada producto mercado o marcado de referencia. Esta otra tarea de
particion en segmentos de consumidores, es ya parte de la microsegmentacion,
que veremos en la préxima clase.

Los complejos recreativos en general son buenos ejemplos de cémo
una misma tecnologia, compleja, compuesta por multiples satisfactores,
puede dirigirse a maltiples funciones, o sea, como una misma tecnologfa es
parte de muchos mercados de referencia distintos.

Los parques marinos son otro buen ejemplo: la tecnologfa esta
“mezclada” conformando un solo producto integral, que satisface distintas
funciones: La funcién recreativa, la funcién educativa, la funciéon de mero
esparcimiento, la funcién de conocer y descansar, o la combinaciéon de
muchas de estas juntas.

Queremos dejar bien establecida entonces la diferencia entre macro
y microsegmentacion. Para mayor referencia, se sugiere leer con atencion el
capitulo 6 de la obra citada de Lambin.
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2.4. LAS FUNCIONES DE BASE Y LA BUSQUEDA DE
EXPERIENCIAS SIGNIFICATIVAS

Las necesidades genéricas, ese motor que dispara la bisqueda de
satisfactores de los clientes, son de naturaleza y caracter dinamicos, siempre
mutantes, asimilables a nuevas formas y por ende requiriendo
constantemente nuevos y variados satisfactores. Este caracter evolutivo de
las necesidades es tal vez uno de los rasgos preponderantes de los mercados
turisticos. Como una tendencia global, cada vez mas los clientes buscan
identificarse con el producto turistico de una manera diferente. Los
consumidores decantan ahora hacia viajes o vacaciones que puedan
aportarles experiencias unicas, de acuerdo a sus intereses. Surge una
busqueda de nuevas experiencias, en donde ya no se brinda toda la atencién
a los productos y sus caracteristicas tangibles, al servicio o a la atencién
recibida, ya que son aspectos que el cliente da por sentado que debe recibir.

¢Qué sucede cuando los clientes de un proyecto tienen una
sumatoria de necesidades que no se puede definir tan claramente bajo el
concepto de una funcién de base? Para ciertos productos-mercados en
particular, el concepto de funcién de base parece ya no tener mayor
significancia, o cuanto menos la misma utilidad que antafio, por cuanto la
busqueda que orienta el comportamiento de los consumidores no puede
sintetizarse o definirse como una mera funcién o necesidad genérica, sino
como un cimulo de ellas, una busqueda si se quiere mas avanzada y
abstracta, de lo que Pine y Gilmore (2000) denominan “experiencias
significativas o memorables”.

Al hablar de experiencias no nos referimos al mero sentido
etimolégico del término, puesto que todo o casi todo es una expetiencia en
el hacer del turismo, sino a la busqueda, en el plano sensorial, de nuevas
sensaciones de distinto tipo, pero diferentes a las experiencias de la vida
cotidiana. La experiencia es una vivencia que se aleja de lo cotidiano para
transformarse en algo memorable, capaz de contribuir a un
enriquecimiento personal de la persona que la vive. Un producto turistico se
puede considerar experiencia si es capag de ser multisensorial, responsable, personal,
generar conexion, tinico y cualitativo emocionalmente. Una buena experiencia sera
aquella que haga que los turistas, cuando retornen a sus lugares de vida
habitual, cuenten, refieran y repitan estas experiencias a nuevos potenciales

59



interesados en visitar los recusos culturales de un lugar para re-vivir sus
propias nuevas expetiencias.

Cuando un individuo compra un servicio, lo que adquiere es un
conjunto de actividades intangibles que se llevan a cabo para él. Pero
cuando compra una experiencia, paga en realidad para disfrutar de una serie
de sucesos memorables montados con el fin de involucrarlo personalmente.
Se pasa de una economia de servicios a una economia de la experiencia, en
la que la funcién econémica ya no es la provision de servicios, sino la
teatralizacion de experiencias sensoriales; el caracter de la oferta ya no son
los servicios intangibles, sino los hechos memorables de la visita, y en las
que los factores de la demanda ya no son los beneficios sino las sensaciones
(Pine & Gilmore, 2000: 19).

Mas adelante, en el capitulo 7, volveremos con mayor detalle sobre
el tema de las experiencias significativas, para analizar en particular su
aplicacion en el disefio de productos turisticos innovadores y diferenciados.
Por ahora basta con exponer algunos ejemplos de delimitaciéon de mercados
de referencia basadas en experiencia significativas.

Para el primer ejemplo, hemos seleccionado la delimitacion del
mercado de referencia de la pesca con mosca en el tio Limay; dicha
actividad tiene la particularidad de reunir varias necesidades juntas, en una
busca de experiencias unicas, dado que la demanda de pescadores no sélo
pescan, sino sino duermen y se alimentan en el mismo sitio. Por ello la
delimitacién del mercado de referencia para un proyecto con estas
caracteristicas setia:

Funcién de base:

Vivir una experiencia de
pesca con mosca a nivel
deportivo disfrutando de la
naturaleza a través de
practicas sustentables

Tecnologia: Consumidores:
Servicios de Pesca, Pesqadores con mosca
Alimentacién Regl.onales

Alojamiento en el Nacionales .
Lodge de Pesca Deportistas que asisten a

eventos deportivos

Guia de Pesca .
programados en el destino
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Es interesante considerar la generacion de experiencias
memorables para la actividad de pesca con mosca, principalmente por que
quienes practican la actividad, se involucran en la misma, quedan
absorbidos por pescar, estar en contacto con el rio y establecer una
conexion momentanea con las truchas.

Nuestro siguiente ejemplo se relaciona con la practica de
actividades en la naturaleza en la localidad de Aluminé, donde el proyecto
consiste en la puesta en marcha de una agencia de viajes especializada en
dichas actividades. El destino esta posicionandose como destino turistico
con actividades en la naturaleza, tales como rafting, pesca y cabalgatas.
Asimismo recibe turistas que demandan actividades participativas,
recreativas y memorables.

Funcién de base:
Experimentar vacaciones
“activas” y descubrir nuevas
experiencias que aumenten
la sensacioén de crecimiento
personal, a través de la
practica de actividades en
contacto con la naturaleza

. Consumidores:
Tecnologia: .
i Turistas que buscan
Prestadores turisticos y . . L
vivenciar experiencias
AVyT que ofrecen

significativas a través de la
realizacion de actividades
en contacto con la
naturaleza.

Actividades individuales
(guias profesionales) en
contacto con la
naturalezay / o
actividades de aventura.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO

El procedimiento de identificaciéon y analisis del mercado de
referencia del proyecto aporta algunos beneficios y utilidades concretas a
la formulacion:

La primera gran utilidad es, como se dijo, dotar al proceso de una
reflexion estratégica basada en el conocimiento de las necesidades de los
consumidores y de las experiencias que buscan

Comenzar el estudio de mercado por la definicion de la estructura
de productos-mercados del proyecto, ayuda a no superponer ni olvidar, ni
ser redundantes en el planteamiento del mercado en el que se quiere o se
deberfa estar. Da orden al proyecto, porque parte de las necesidades,
identifica los segmentos del proyecto, y avanza en definir la tecnologia del
proyecto, productos y estrategias de cobertura, sobre esa base estratégica.

Como competencia profesional, resulta clave, porque permite
entender, a veces de un golpe de vista, en una entrevista, o hasta en una
visita o recorrida, las caracteristicas mas remarcables de la estructura de
mercado que tendrda un proyecto. Esto significa para el formulador la
posibilidad de entender “por dénde viene el proyecto”, poder visualizar en
las primeras instancias su nivel de complejidad, y también comenzar a
adelantar tiempo vy esfuerzos diseflando estrategias de coberturas
apropiadas. Desde el punto de vista del evaluador, es el segundo check
list: brinda la oportunidad de poder entender si se esta planteando la idea
de proyecto en términos estratégicos, y si el planteamiento es valido, en
tanto y cuanto permitird estudiar a quienes se quiere estudiar. El
evaluador, al conocer esta herramienta, podra analizar la estructura légica
que presente el estudio de mercado, y analizar criticamente la viabilidad,
sobre todo comercial, de una idea a evaluar.
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EL ANALISIS DE PREFACTIBILIDAD EN
PROYECTOS TURISTICOS Y RECREATIVOS

TEMAS DE ESTE CAPITULO

Los supuestos del proyecto y la prefactibilidad. Factibilidad y
prefactibilidad. Alcance y utilidad de la informacién de prefactibilidad.
Distintos tipos de prefactibilidad en proyectos turisticos: comercial,
econémico financiera, técnica, legal y social - ambiental. La informacion
generada en el andlisis de prefactibilidad para la toma de decisiones en
proyectos turistico-recreativos.

Los proyectos son personas. Atras de las ideas que se formulan en
un proyecto, hay personas con intereses, historias, estilos de vida, muy
variadas intenciones, motivaciones y diversos perfiles de inversores que
intentan poner en practica esas ideas, que asumen riesgos, que sufren con
los obstaculos y disfrutan con los beneficios de una idea creativa, rentable,
o novedosa. Dar forma a una idea de proyecto de inversion requiere del
reconocimiento de distintos tipos de viabilidades previas que pueden
potenciar o condicionar su desarrollo. El punto de partida de cualquier
proyecto de inversion turistico, es animarse a conocer estas viabilidades
previas. Este tercer capitulo tendra como objetivo presentar los distintos
tipos de prefactibilidad, su aplicacién en los proyectos turisticos, la
secuencia légica para trabajar y el alcance de cada nivel de prefactibilidad,
al tiempo que una reflexién sobre la informacién generada y su aplicacion
al proceso de toma de decisiones desde el momento cero de la
formulacién de un proyecto turistico-recreativo.
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3.1. LOS SUPUESTOS DEL PROYECTO Y LAS INSTANCIAS
DE PREFACTIBILIDAD

En el primer capitulo discutimos el rol que los supuestos tienen en
la formulacién de proyectos de inversion turisticos. Acordamos que todo
proyecto es un conjunto de supuestos, que deben encontrar un contexto
de justificaciéon y validez. Les llamamos supuestos o hipdtesis de trabajo
porque no estain aun corroborados empiricamente. Y a los fines de
avanzar en el proceso de formulacién, definimos trabajar sobre estos
supuestos sabiendo el nivel de incertidumbre que esconden. Pensemos en
las etapas de un proyecto: Supondremos primero un mercado de
referencia. Cada uno de esos mercados tendrda ciertas caracteristicas
distintivas, que se abordaran de manera cualitativa y cuantitativa. Al
mismo tiempo, iremos construyendo hipdtesis o supuestos en relacion a
los competidores actuales y potenciales y en general al entorno
competitivo del proyecto. Luego, también consideraremos supuestos que
ayudaran a comenzar a pensar con mayor nivel de detalle los productos
del proyecto. Finalmente, y siempre basaindonos en este encadenamiento
de supuestos, proyectaremos escenarios econémico-financieros, para
evaluar la rentabilidad del proyecto y analizar la viabilidad general de la
inversiéon. Como trabajamos siempre sobre cadenas de supuestos,
apareceran dudas sobre la validez de los pasos y las decisiones que vamos
tomando, y sumando, en cada etapa de la formulaciéon. ¢Estamos en el
rumbo correcto? ;Como lidiar profesionalmente con la ansiedad que
puede generar saber que la formulacion necesariamente debe avanzar
sobre meros supuestos?

...¢Que sucede si se proyecta de una manera, sobre unos supuestos que se
consideran vdlidos, y luego, en las etapas ulteriores de la formulacion o en la puesta en
¢jecucion del proyecto, éstos no se cumplen como se previo?

...¢Como podremos saber, con mayor grado de precision y desde las primeras
instancias de la formulacion, si la idea que planteamos tiene algiin viso de realidad, si

es factible?...

...gHasta que punto seran mds o menos realistas los supuestos construidos?

Y sobre todo...
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¢Como encarar el trabajo de cada etapa de la_formulacion, para no legar al
final del proyecto y descubrir que el mismo no es factible, o que la idea del proyecto no
resiste algunos andlisis elementales? ;Qué hacer si nos enfretamos al dilema que el
proyecto tal veg no debid haberse formulado nunca?

La respuesta reside en la herramienta del andlisis de prefactibilidad. 1.a
no ocurrencia de algunos de los supuestos en los que se apoya la
formulacion puede ocasionar el desmoronamiento de una idea, o significar
un impedimento tal que en la practica signifique la imposibilidad de
continuar proyectando. Puede poner de manifiesto la necesidad de
“barajar y dar de nuevo”, ya sea construyendo nuevos supuestos, o bien
desechando la idea original. Para no malgastar recursos del formulador -
tiempo, dinero, personal- es imperioso ir avanzando, desde el momento
inicial de la formulacién, con la consideracion de factibilidades previas o
prefactibilidades de proyectos. Este analisis actia como un verdadero
banco de pruebas de las ideas de negocios. Bien implementado, es un
instrumento versatil para evaluar, con criterios mas objetivos, la viabilidad
de una idea, antes de embarcarnos a la tarea de formulacién propiamente
dicha. Desde el punto de vista del evaluador de proyectos, es la constancia inicial
de que el proceso comienza sobre una base racional, autocritica, de que la
formulacién reconoce evidencias de antecedentes que permiten pensar
que los supuestos presentados pueden considerarse como hipdtesis de
proyecciéon razonables. En definitiva, que las cosas comienzan siendo
criteriosas.

La consideracién de prefactibilidades es el verdadero punto de
partida de la formulacién de cualquier proyecto de inversion turistico.

El analisis de prefactibilidad es también un instrumento para la
retroalimentacién del proyecto. Como es la base de los supuestos iniciales,
cualquier desvio de la realidad con lo proyectado podra ser luego
trabajado en la fase de implementacidon, cotejandolo con estas
prefactibilidades iniciales, para armar nuevos supuestos y volver a
proyectar.

Resulta muy comin encontrar, como evaluadores de proyectos,
casos en los que aparece lo que llamamos “el enamoramiento de una
idea”. En muchos casos las personas que tienen una idea de proyecto,
cuando se aprestan a formularlas, ponen en juego una suerte de vinculo
afectivo que fueron desarrollando hacia la misma. La idea es considerada
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como un bien propio, que hay que cuidar y defender, hacer fuerte, y
sostener. Nada mas lejos de las intenciones que deberia tener la
formulacién de proyectos como instancia de analisis critico. El analisis de
prefactibilidad es también entonces una herramienta para aplacar este
enamoramiento y poder formular con mayor objetividad y coherencia.
Significa un bombardeo critico de las ideas de proyectos, una puesta a
prueba que se debe sobrepasar con éxito para seguir formulando el
proyecto. En este momento cero, la finalidad es intentar prever el
comportamiento futuro de variables claves en la formulacion, para llegar a
estimar si la idea reune requisitos elementales para considerarla seria y
viable. Una idea que no logra sobrepasar ciertas condiciones de
prefactibilidad, es una idea a reformular, a repensar, o en el peor de los
casos, a desechar, para poner las energias en otras empresas, en otras
ideas. Para ello, los preconceptos del formulador, sus creencias
irreductibles, y sobre todo su ego, deben quedar de lado.

Prefactibilidad y factibilidad

Antes de continuar es bueno aclarar las nociones de factibilidad y
prefactibilidad. Buena parte de la literatura sobre proyectos de inversion
emplea dos conceptos operativos distintos referidas a “factibilidad” y
“prefactibilidad”. Usualmente, se considera a la prefactibilidad como la serie
de estudios previos que es necesario realizar con el objeto de obtener
informacién sobre el proyecto, para conocer el ambiente y su ambito de
aplicacién. A su vez, se le otorga al estudio de factibilidad, el caracter de
proyecto definitivo, como la etapa en la que se elabora el documento del
proyecto que se integra por los analisis econémico, financiero, de
productos. La primera instancia de prefactibilidad debera estar connotada
de un sentido practico. En la prefactibilidad de proyectos turisticos se
deben ya conocer los elementos claves de la idea, que diran si un proceso
es viable de realizar. Permite asi avanzar en algo mas que en obtener
informacién: también se hard una primera evaluaciéon de estas condiciones
preliminares, para conocer desde el inicio las principales restricciones que
limitan una idea de negocios. Por ende, lo que en la literatura de
formulacién y evaluaciéon de proyectos es prefactibilidad, en nuestro caso
sera la sucesion completa de estudios y andlisis que ocupara a la
formulacién del proyecto.
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3.2. LOS DISTINTOS TIPOS DE PREFACTIBILIDAD

El analisis de prefactibilidad se hace siguiendo una secuencia logica
de condiciones criticas que debe superar un proyecto. Empieza
obviamente por la prefactibilidad comercial, que intentara responder una
pregunta existencial para el proyecto: ¢Habra clientes que compren los
productos del proyecto?. Muy en relacién con la cuestiéon comercial, pero
siempre como derivada de ésta, aparece la prefactibilidad econdmica y
financiera: :Con esa demanda que se cree se puede captar, es posible
plantear un proyecto rentable? ¢Los ingresos estimados, podran cubrir los
costos y obtener utilidades? gen qué plazos aproximados?.;Pueden
encontrarse formas de financiar el proyecto de inversion? Significa trazar
los grandes nimeros del proyecto en este momento cero. Siguen en esta
secuencia la consideraciéon de por lo menos otras tres instancias de
prefactibilidad: #nica, vinculada a la identificaciéon de condicionantes de
caracter técnico vinculados sobre todo con criterios de localizacion del
proyecto, un apropiado disefo de los productos y servicios, las
definiciones de ingenierfa del proyecto, y en definitiva el necesario saber-
hacer para la gestion futura del proyecto, y las prefactibilidades legal y social
ambiental, que indagan en los condicionantes del entorno social del
proyecto, y en las nomativas y regulaciones ambientales que en ocasiones
pueden constituirse en verdaderos cuellos de botella de muchas ideas de
proyectos.

La secuencia entonces puede sintetizarse:
1. Prefactibilidad comercial
¢E! proyecto tendra clientes?
2. Prefactibilidad econémica-financiera
¢Podemos hacer que la idea de proyecto sea rentable?
¢Podemos encontrar formas de financiar el proyecto?
3. Prefactibilidad técnica, legal, ambiental y social
Localizacion, definicion de productos y servicios e ingenieria: Saber-hacer

del proyecto
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El analisis de prefactibilidad supone de alguna manera
anticipar cada fase de la formulacién del proyecto, y entonces, cada tipo
de prefactibilidad encuentra un correlato con cada una de esas etapas. La
prefactibilidad comercial es un adelanto de las decisiones del estudio de
demanda, concluyendo con una anticipaciéon de la estimaciéon de la
demanda potencial del proyecto. La prefactibilidad economica financiera es en si
misma una anticipacion del estudio econémico financiero, ultima fase de
la formulacién. Finalmente, las prefactibilidades técnica, legal y social —
ambiental implican conocer de antemano lo que luego se desarrollara in
extenso en el estudio técnico del proyecto.

3.2.1. Prefactibilidad comercial

La prefactibilidad comercial intentara conocer si el proyecto podra
tener compradores para los productos, servicios y experiencias que
ofrecera, que garantice minimamente un recupero de la inversiéon y pueda
asf considerarse viable.

E/ resultado esperado de la prefactibilidad comercial es definir la Q preliminar
del proyecto.

La preocupacion elemental de la prefactibilidad comercial es saber
si el proyecto podra tener compradores para los productos y servicios que
ofrecera, que signifiquen ventas que produzcan ingresos para rentabilizar
el negocio y finalmente recuperar la inversion.

La prefactibilidad comercial, como veremos, estd muy ligada a la
prefactibilidad econémica y financiera. Pero éstas dos no pueden existir,
es imposible pensatrlas, sin la primera. Porque la prefactibilidad comercial
nos pone a pensar en la situacion comercial mas factible del proyecto,
desde este momento cero. Como seguramente ya habran pensado, el
analisis de prefactibilidad comercial esta entonces muy relacionado con el
estudio de demanda: podemos considerar que es en realidad un avance del
estudio de mercado, acotado a conocer y evaluar las condiciones
minimas, tanto cualitativas como cuantitativas, de los segmentos
potenciales de un proyecto.
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El analisis de prefactibilidad comercial esta guiado por estas
preguntas vitales para la marcha del proyecto:

- yHabri clientes para el proyecto?
- ¢Quienes serdn, y qué caracteristicas tendran?
- yCuantos serdn esos clientes, y qué ingresos generaran?

Puede parecer elemental, pero no son pocas las veces en que los
formuladores pasan por alto estas consideraciones y toman como punto
de partida la mera disponibilidad de una determinada tecnologia, o la
oportunidad de desarrollar un producto novedoso, o una localizacién
pretederminada que a priori aparece conveniente para determinado tipo
de proyecto. Claro que seran factores a tener en cuenta a su tiempo,
pero... ¢podra sobrevivir un proyecto si no tiene clientes? Comenzar por
la prefactibilidad comercial es también poner las cosas en su lugar, y
empezar a pensar el proyecto por el camino correcto: a partir de la
existencia o no de demanda, arranca o se detiene una idea. Esta instancia
de prefactiilidad deberfa ser entonces el primer razonamiento que debe
ponerse en practica para evaluar la atractividad de una idea.

Hay tres factores que hacen imprescindible comenzar la
formulacion por el analisis de prefactibilidad comercial:

a) La naturaleza cambiante y dindmica de los productos turisticos. Las
necesidades de los clientes mutan constantemente, y requieren nNuevos
satisfactores. En los ultimos afios la busqueda se ha trasladado de
productos a conceptos que sinteticen la oferta de experiencias sensoriales
memorales. Pasar de una economia de servicios a ua economia de la
experiencia implica la necesidad de pensar en innovaciones de productos y
de procesos, que hacen que la informacion previa disponible siempre esté
desactualizada, aumentando el nivel de incertidumbre sobre el mercado de
un proyecto.

b) La estacionalidad de la mayoria de los destinos turisticos en
nuestro pafs, que hace imprescindible razonar de manera inicial si los
flujos de visitantes o usuarios que el proyecto puede generar seran
suficientes, durante la temporada de apertura u operaciones, para
conseguir los fondos que hagan rentable a un proyecto.
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c) La incertidumbre de enfrentarse a nuevos mercados de referencia o al
desarrollo de productos nuevos, ya sea por su innovaciéon de producto o
proceso, o bien por la inexistencia de esos productos en los mercados
actuales, lo que implica la necesidad de poder comenzar a proyectar con
una base mas confiable, intentando minimizar esa incertidubre y el riesgo
que tiene aparejado.

El analisis de prefactibilidad no significa un plan de recoleccion y
analisis exhautivo de informacién de mercado, pero si debe permitir
acceder a informacién y datos de fuentes secundarias que permita hacer
las primeras inferencias sobre la viabilidad comercial de una idea. Esta
informacién sera de naturaleza tanto cualitativa como cuantitativa. la
informacién cualitativa implicara identificar los grandes grupos de clientes
actuales y potenciales, a modo de una macrosegmentacion inicial, para
poder empezar a conocer las caracteristicas principales de la demanda
objetivo del proyecto. La informacién cuantitativa estara orientada a saber
cuantos seran estimativamente esos clientes, traduciendo esos segmentos
objetivos a numeros factibles de usuarios potenciales a captar, por
temporada, por afio, y proyectados en lo posible, aunque a #rago grueso,
durante la vida util estimada del proyecto.

Para realizar un andlisis de prefactibilidad comercial, es importante
desarrollar el sentido de observaciéon y de lectura e intepretacion del
contexto. Para proyectos turisticos, es clave saber prestar atencion a las
condiciones de estacionalidad de cada destino. Los proyectos localizados
en destinos turfsticos con alta estacionalidad, tienen en la mayoria de los
casos un dudosa viabilidad comercial. ¢Esto significa que no pueden
generarse proyectos en estas circunstancias?. S{ que se puede, pero
conociendo de antemano las condiciones del destino, a modo de
restricciones a superar. Lo mismo sucede cuando la estacionalidad afecta a
determinados productos mercados en particular. Peninsula Valdéz en la
Provincia de Chubut, puede ser un ejemplo: La principal actividad, el
avistaje de ballenas, es altamente estacional pero con una gran afluencia de
demanda concentrada en poco mas de tres meses. Es el unico periodo
donde se realizan este tipo de actividades. La temporada alta se da entre
los meses de agosto a noviembre, con un fuerte incremento de visitantes
en los fines de semana largos. Para estimar la cantidad de usuarios de las
excursiones, pueden consultarse diferentes informantes claves in situ, y
ademas visitar el puerto y ver la cantidad de visitantes que toman esta
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excursion por dia. Sin entrar a considerar otros condicionantes como la
viabilidad técnica, la prefactibilidad comercial de un emprendimiento
turistico para prestar un servicio de avistaje en Puerto Piramides, en un
destino desarrollado y con un producto muy posicionado, es muy alta.
Ademas, debe considerarse al segmento extranjeros, que no tienen
restricciones de estadfa como mayormente sucede con los nacionales
acotados a los fines de semana, que ocupan en un 70% la capacidad de las
embarcarcaciones los dias de la semana. Comercialmente es una actividad
muy demandada, y muy rentable.

Del otro lado, hay proyectos que por la naturaleza de sus
productos y de su demanda, siempre, o en la mayorfa de los casos,
encuentran alta viabilidad comercial. Tal es el caso de los complejos de
juegos para niflos, para festejar cumpleafos, o simplemente como espacio
recreativo de juegos. El razonamiento es simple y légico: Los nifios
cumplen afios, todo el afo, y los padres, decisores finales de compra en
este caso, siempre en mayor o menor medida estan dispuestos a realizar
este gasto anual. Son afirmaciones que surgen de una observacion critica
del contexto. Aunque puedan percibirse variaciones segin las plazas, en
mayor o menor medida, la demanda no forma parte de un condicionante
para la viabilidad comercial. Aunque tal vez si lo sea la consideracién de la
competencia del proyecto. Sobre este punto conviene distingir entre
viabilidad comercial y horigonte de rentabilidad, que no siempre van de la mano.
Este tipo de proyectos son un ejemplo de emprendimientos viables pero
que al mismo tiempo presentan un techo de rentabilidad y crecimiento
bastante acotado.

La prefactibilidad comercial también lleva a pensar de manera
preliminar en las amenazas u oportunidades que representen las fuerzas
competitivas actuales y potenciales del proyecto. Algunas preguntas
orientadoras de esta etapa son: ;Los competidores del proyecto permitiran
pensar en ventas/generacién de ingresos que justifiquen el proyecto?
¢Cuan sensible sera el proyecto a cambios imprevistos en las condiciones
de la competencia, ya sea la aparicién de nuevos competidores, o la
aparicion de barreras de entrada? ;Qué tipo de mercado predomina en el
sector en el que pretende introducirse el proyector ¢Existe la posibilidad
de realizar acciones de promocién en conjunto con competidores? :O con
organismos de turismo local? ;:Cémo influyen todas esta cuestiones en la
cantidad de clientes que el proyecto espera captar?
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El analisis de prefactibilidad comercial es un anticipo de la
cuantificacion del proyecto. Por cllo la forma practica de analizar la
prefactibilidad comercial consiste en realizar estimaciones respecto a :

e la estacionalidad, estimando los dias plenos de temporada
alta, media y baja, en caso de corresponder.

e Ja capacidad operativa maxima que podra tener el
proyecto en cada uno de esos plazos. Pueden ser camas/noche, total de
tenedores, etc. (En todos los casos habra que pensar en las rotaciones).

e Ja cantidad maxima de ventas posibles, (Q). Se
recomienda en este punto prestar atencion a casos analogos, ya sean
competidores directos o de otros destinos, pero actuando en el mismo o
similares productos-mercados.

e La consideracion de escenarios optimistas y pesimistas,
para cubrir diferentes alternativas de sucesos, ain en esta etapa de

prefactibilidad.

e la cantidad de competidores actuales y potenciales del
entorno competitivo y su nivel de ventas.

Como veremos mas adelante, este sera el procedimiento logico a
emplear en la cuantificacion de la demanda. Lo que se plantea en esta instancia
es la anticipacién de esas condiciones, para ir construyendo estimaciones
de prefactibilidad comercial, o de “grandes numeros” en la etapa cero del
proyecto.

Algunas situaciones tipicas que se presentan en los analisis de
prefactibilidad comercial.

- Niveles de incertidumbre:

Uno de los desafios mas grandes del analisis de prefatibilidad
comercial es hacerse a la idea que hay que trabajar con muchos niveles de
incertidumbre, en muchos de los pasos del procedimiento de calculo.

En la prevision global de ingresos y gastos de un micro-
emprendimiento turistico aparecen muchos niveles de dudas: la cantidad
de turistas segin temporadas, la estacionalidad segun la caracteristicas del
destino, las particularidades que puede tener un proyecto nuevo, en
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cuanto implica nuevos calculos y supuestos. En todos los casos, la mejor
opcion es poder construir escenarios, o conjuntos de supuestos que el
formulador estime como los de mas probable ocurrencia. Lo peor que
puede ocurrir es quedarse quietos, cruzados de brazos, ante la avalancha
de informacién muchas veces disconrdante.

- Muchos niumeros:

Otra sensacién recurrente al hacer un analisis de prefactibilidad
comercial, es encontarse ante “muchos numeros”. Se debe tratar de ver la
forma mas practica o real de acercarse al horizonte comercial del
proyecto. El formulador debe intentar identificar en esta etapa cual sera el
conjunto de supuestos mas validos y, aunque implica no poder avanzar en
profundidad en esos escenarios — para eso esta la formulacién- y los pasos
que vienen, poder tener una idea global del rumbo comercial mas
probable del proyecto.

- Hipétesis de minima (y maxima):

Una buena ayuda para trabajar la prefactibilidad comercial es
plantearse hipétesis de minima, es decir, de alguna manera prever el piso
comercial del proyecto, para desde ahi comenzar a proyectar. Definir una
hipétesis de minima seguramente va a dejar muchos cabos sueltos que
necesitaran ser chequeados en el estudio de demanda.

Del otro lado, también hay que tener cuidado con las hipétesis de
maxima: es comun en un primer acercamiento a un destino, sobre todo si
se da en temporada alta, pensar que esas situaciones de “mucha gente
dando vueltas”, repercutiran en que el proyecto automaticamente tendra
mucha clientela: caben entonces algunas preguntas:

¢Que parte de la demanda actnal del destino sera demanda potencial
del proyecto?

¢Como se puede afinar el ojo para anticipar con mayor precision cual
sera la situacion de demanda?

Ese ojo afinado debe apuntar a tener validez, es decir, poder
estudiar a quien efectivamente tengo que estudiar en los mercados de
referencia identificados para el proyecto.

A veces, inclusive, no toda la demanda actual significa demanda
del proyecto. Muchos proyectos tienen que lidiar inicialmente con una
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demanda primaria fantasma. Se trata de aquellos proyectos innovadores en
un destino, con una tecnologia no existente. En estas condiciones, en el
estudio de prefactibilidad habra que identificar la nueva demanda primaria
para el proyecto.

Crear demanda para un proyecto es un desafio de creatividad que
se jugara sobre todo en un adecuado disefio de producto, pero que en esta
instancia, puede ser un dolor de cabeza y un llamado de rigurosidad
metodologica: de donde conseguir informacién sobre clientes que atn no
conozco, y ni siquiera he definido como demanda potencial del proyecto?

Presentamos a continuacién un ejemplo de estimaciéon de
prefactibilidad comercial, de manera de poder apreciar la secuencia de
calculo de la Q de proyecto, finalidad de este nivel de analisis.

Un ejemplo de estimacion de prefactibilidad comercial de un
pequeio establecimiento gastronémico en
Villa Pehuenia, Provincia de Neuquén.

Estimacion de la capacidad operativa maxima del restaurant:

20 mesas x Q (cantidades) comensales (4): 80 personas
simultaneas trabajando al 100%

Rotaciones por turno

80 x 1,5 = 120 personas
80 x 3 = 240 personas
Total diario: 360 personas

Dias de operacién por temporada:
360 personas x 60 dias = 21.600 comensales (trabajando al
100% de ocupacion)

Estimacion de la Q a partir del porcentaje de ocupacion: segin
criterios pesimista y optimista

Criterio pesimista:
30%: 6.480 personas que consumen por temporada
Criterio optimista: 60%: 12.960 personas que consumen
por temporada.
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Para finalizar, vale una aclaraciéon que aunque se lea reiterativa, no
es menos valida: La prefactibilidad comercial puede incluir una variedad
de informacion y justificaciones respecto al entorno comercial de la plaza
y del proyecto, pero nunca podra estar completa si no concluye en la
estimacion concreta de la Q del proyecto. Es una de las observaciones
mas frecuente sobre este momento de la proyeccion, y es atinente dejarlo
bien claro para evitar que el trabajo del formulador pierda fuerza en
sesudos analisis que no se enfoquen en el resultado esperado de este nivel

de prefactibilidad.

3.2.2. Prefactibilidad econémico-financiera

Usualmente se asocia la nocién de prefactibilidad con una sola de
ellas, la econémica-financiera, en parte por ese sesgo economicista del que
esta imbuida la formulacién de proyectos. Esta claro que es el nivel de
prefactibilidad mas facil de entender. La prefactibilidad econdémica-
financiera permitirda comenzar a pensar en algunas decisiones claves sobre
la base de buena informacion. El criterio serd asociar montos a invertir
con ingresos y ganancias anuales que recuperen esa inversion. Las
llamamos “cuentas grandes”, porque se manejan en este nivel los rubros
principales: inversion, ingresos, costos, beneficios, recupero. Se parte de la
ecuacién de beneficio econémico:

Beneficio = Ingreso Total — Costo Total

La prefactibilidad econémico-financiera estd guiada por estas
preguntas:

¢Cudnto se invertird en el proyecto?

Saber cuanto requerira el proyecto es una de las dudas iniciales a
despejar. En la formulaciéon definitiva, adquiere luego la forma de
presupuesto de inversiones. En este nivel, debe estimarse una suma
general a destinar en concepto de inversiéon para que el proyecto comience
a funcionar. Un razonamiento mas profundo también sugerirfa estimar los
montos de las reinversiones que se haran a partir del primer afio de vida.
La decision de cuanto invertir estd muy cercana a la anterior consideracion
de la prefactibilidad comercial. Entonces cabe preguntarse: sLos ingresos que
genere la potencial demanda, alcanzardan para cubrir costos y comenzar a amortizar la
inversion realizada?. Tener una idea de a cuanto ascendera la inversion dara
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pautas para pensar el perfil ideal requerido para una idea de inversion. En
muchos casos, no se considera este calculo preliminar y luego, cuando se
realiza una estimacion ulterior del costo de inversion, el formulador, o lo
que es peot, el inversor, literalmente huyen de la idea de proyecto.

Aunque implique lidiar con la incertidumbre de tener que
comenzar a estimar numeros en la fase inicial del proceso, una cosa debe
quedar clara: No se trata de realizar el presupuesto de inversion completo
en esta fase, sino de platear una estimacién inicial y general de los
principales rubros, y de paso, anticiparse a prever la estructura general del
futuro presupuesto de inversiones. Como se trata de una anticipacion,
entonces un criterio valido puede ser comenzar a definir numeros
“orandes” de la inversioén a partir de una estimacion la cantidad de metros
cuadrados a contruir, multiplicada por el costo del metro cuadrado a
construir, segin valores de mercado de la plaza. Ademas deberemos tener
un nocién del mobiliario y el equipamiento, asi como de otros activos fijos
que completen la inversién inicial. Aunque aun en un momento de
prefactibilidad, no esta de mas los conceptos de los otros rubros que
hacen al presupuesto de inversién, para consider la posibilidad de
estimarlos inicialmente: capital de trabajo, gastos preoperativos e
imprevistos. De esta manera tenemos en un primer calculo, la inversion
inicial s6lo para la infraestrucuta basica del proyecto.

¢ Qué ingresos generard el proyecto?

En esta parte se debera estimar el nivel general de ingresos que
tendrd el proyecto. Esta estimacién, que viene de la prefactibilidad
comercial, se retomara luego en la parte final de la formulacién, en la
primera seccion del presupuesto de operaciones. Se trata de determinar -
otra vez, a “trazo grueso”- los ingresos que generara esa demanda potencial,
y cual sera el precio de mercado de los productos/servicios a oftecer.
Corresponde al calculo de P x Q.

¢Cuales son los principales costos?

También se debera tener una idea aproximada de la estructura de
costos del proyecto (fijos y variables), sobre todo los de funcionamiento,
personal, o reposicion de los principales rubros de mercaderias.

Los procedimientos anteriores ayudaran a responder si sera
factible recuperar la inversién y originar ganancias que permitan pensar
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que la idea de proyecto es viable econdémica y financieramente, y en qué
plazo de tiempo. Si las respuestas son positivas, el formulador tendra luz
verde para seguir pensando en las otras prefactibilidades y en la
formulaciéon definitiva del proyecto.

Veamos dicho razonamiento con un ejemplo, por caso un
camping en la cordillera neuquina, que contara con unidades de acampe
(parcelas con parrilla individual) y parrillas diurnas, podremos establecer
los siguientes numeros:

Prefactibilidad comercial:
Cantidad de parcelas: 10, con capacidad promedio de 4 personas
Cantidad de parrillas: 5, con capacidad promedio de 5 personas

Dias de apertura: 90 dias de verano y 60 difas en la temporada
media. Total 150 dfas de apertura

Capacidad maxima operativa:

Parcelas: 10 parcelas x 4 personas : 40 campamentistas x 90 dias:
3600 campamentistas en temporada alta. Para la temporada media
tendriamos 40 campamentistas x 60 dias: 2400 campamentistas

Parrillas: 5 parrilas x 5 personas: 25 visitantes x 90 dias: 2.250
visitantes en temporada alta. Para la temporada media: 25 visigtantes x 60
dfas: 1.500 visitantes.

Prefactibilidad econdémica:

Proyeccién de ingresos: estimada en funciéon de la ocupacion
promedio de un competidor

e Temporada alta:

Parcelas: 3.600 campamentistas x 60% de ocupacion: 2.160
campamentistas x $40 por dia: § 86.400

Parrillas: 2.250 visitantes x 50% de ocupacion: 1.125 visitantes x
$20 por ingresar: $22.500

e Temporada media:

Parcelas: 2.400 parcelas x 20% de ocupacion: 480 parcelas x $30
por dia: $14.400
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Parrillas: 1.500 visitantes x 20%de ocupacion: 300 visitantes x $15
por ingresar: $4.500

Con respecto a los costos, podemos estimar un costo promedio de
$10.000 por mes que incluye el sueldo de tres personas, servicios basicos y
gastos de mantenimiento

Cuadro N° 1: Estimacion de utilidades

Aifio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4
Ingresos totales | $127.800 | $140.580 | $ 154.638 | $ 170.100
Costos totales $ 50.000 $ 55.000 $ 60.500 $ 66.550
Utilidades netas $77.800 $85.580 $94.138 | $103.550

Se establece que tanto ingresos como costos creceran en un 10%
promedio por afio, considerando un aumento de precios y el incremento
de la demanda afio a ano.

¢Como se bard la inversion? ;En qué plazos?

Aqui aparecen las opciones de inversion diferidas en distintos plazos de
tiempo. ¢Se pretende hacer toda la inversiéon, o se piensa o planifican
escenarios graduales de inversiéon? Respecto a la financiacion: jAlcanzara
con aportes propios, o sera necesario recurrir a fuentes de financiamiento
externas?. De ser asi, ¢cual sera la factibilidad de encontrar lineas de
créditos que se adecuen a las necesidades del proyector. Esto es algo ya un
poco mas complicado, pero comenzar a planificarlo desde la instancia de
prefactibilidad nos brinda la oportunidad de prever desde los momentos
inciales las posibles formas de obtencién de financiamiento. Se deberan
tener en consideracion los trubros financiables, los sistemas de
financiacién, la moneda y el tipo de tasa - fija o variable - y otras
condiciones relevantes como el periodo de gracia, si lo tuviera, o las
garantfas requeridas por la entidad crediticia.

3.3.2.1. El analisis conjunto de la prefactibilidad comercial
y econémica financiera

Los dos tipos de prefactibilidades presentadas hasta aqui son
criticos para la vida del proyecto. Del andlisis conjunto de estas dos
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prefactibilidades iniciales pueden surgir conclusiones preliminares que
caractericen situaciones criticas de cada tipo de proyecto. Son muchos los
proyectos que no pueden superar esta instancia, por lo que su desarrollo
es el verdadero banco de prueba de cualquier idea de proyecto de
inversién turistico. En algunos casos, estas conclusines pueden resultar
verdaderos “tips” o claves para decidirse a invertir. Es el caso de los
proyectos de hostels, donde el tamafio del emprendimiento, la inversioén a
realizar y el precio del producto marcan claramente las condiciones de
viabilidad del negocio: poco riesgo, pero con un horizonte bastante
acotado de rentabilidad. En el caso de los hostels, los anilisis de
prefactibilidad concluyen casi siempre en dos situaciones que deberan
evitarse: el desarrollo de activos fijos en inversiéon “en ladrillos” - no hay
que construir un hostel, sino encontrar un propiedad en alquiler que
pueda adaptarse al proyecto -, y encarar el proyecto con socios, ya que
dividir las utilidades puede resultar en una rentabilidad minima. Este
ejemplo sirve también para destacar como estas instancias preliminares el
proyecto se tocan, tienen mucho en comuin con la consideracion del perfi/
del inversor y el costo de oportunidad, que se evaluaran al final del proceso de
formulacion.

Los procedimientos anteriores deberan llevar a responder estas
preguntas concluyentes:
En base a estos calculos preliminares:

» Sera factible recuperar la inversion y originar ganancias que
permitan pensar que la idea de proyecto es viable econémica y
financieramente?

» ¢ en que plazos de tiempo?

Respuestas positivas a la mayoria de las preguntas planteadas dard luz verde
para seguir pensando en las otras prefactibilidades y la formulacion ulterior.

3.3.3. Prefactibilidad técnica

También en el inicio de la formulacién es necesario empezar a
pensar en los factores técnicos del proyecto, esos que pueden ser
condicionantes o barreras para desarrollar la idea de negocio desde su
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resolucion practica. El analisis de la prefactibilidad técnica se centra en
identificar las posibles restricciones que el proyecto tendra respecto del
producto a desarrollar y ofrecer, a la localizacion, al desarrollo de equipamiento
e instalaciones necesarias para poder funcionar, y sobre todo, en indagar si
se podra contar con una dotacion de “saberes y haceres” requeridas para
poder ofrecer las experiencias buscadas por la demanda del proyecto, de
manera que sea factible el cumplimiento de sus objetivos comerciales.

Analizaremos a continuacion cada una de estas decisiones:
- Prefactibilidad técnica de producto

La primera viabilidad tecnica se referira a la /Jinea de productos del
proyecto. A veces no alcanza con visionar a la demanda cualitativa y
cuantitativamente. También, en este momento cero, es necesario imaginar
la posibilidad de poder desarrollar una tecnologia que satisfaga a dicha
demanda. ILa pregunta que guiara esta decision es:

¢Serd posible identificar y diseiiar productos para los segmentos
objetivos del proyecto?

Aunque la definiciéon concreta de lineas de productos se realiza
luego del estudio de demanda, en la seccién de estudio técnico del
proyecto la estimacién de la prefactibilidad intentara saber si el proyecto
puede responder u ofrecer a la demanda los productos y setrvicios, y sobre
todo las experiencias que ésta requiera. Como dijimos, se trata de poder
predecir si el proyecto podra contar con el saber-hacer servuctivo
necesario. También importara conocer cual sera la habilidad y disposicion
para trabajar con nichos especificos de mercado ¢Qué conocemos y qué
desconocemos de los mercados a los que nos dirigimos, y qué
implicancias puede tener eso para el proyecto? sPodemos estructurar un
producto de calidad y a la medida de las exigencias, para al mismo tiempo
cumplir con las previsiones efectuadas cuando hablabamos de viabilidad
comercial?

La vida del proyecto dependera en gran medida de estas
decisiones. También se analizaran las posibilidades reales con que contara
el proyecto, para traducir las lineas de producto en una tecnologia, desde
el disefio de productos y servicios y también desde las intenciones
arquitectonicas del proyecto. Es imprescindible pensar de antemano si la
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tecnologia propuesta - el producto tangible y sus soportes, las experiencias
que se ofrezcan - sera alcanzable, y qué impacto tendra ese producto en su
proyeccion en el presupuesto de inversiones.

La pregunta clave para pensar esta viabilidad es: sSerd factible
finalmente estructurar y ofrecer un producto como lo imaginamos, y como lo requiere la
demanda potencial?

- La prefactibilidad técnica vinculada a la localizacion del proyecto

Una localizacién apropiada puede ser una ventaja competitiva en s
misma. Por el contrario, una localizaciéon desafortunada puede
transformarse en una pesada carga a partir de una inadecuada seleccion
del lugar. Tal es la relevancia de la localizacién en un proyecto turistico. Se
analizan dos tipos de localizacion: La macro y la microlocalizacion. En la
primera se estudia el destino, su entorno competitivo, y se decide la escala
de localizacion en una ciudad o regiéon. Considerar la macrolocalizacion
desde la instancia de prefactibilidad, ayuda a no equivocarse con la gran
decision de la plaza donde actuara el proyecto. En la segunda instancia de
microlocalizacién, deben identificarse y analizar distintas localizaciones
posibles a la luz de determinados criterios de contrastacion: El objetivo es
alcanzar un buena relacion costo/localizacién/impacto sobre el proyecto.

- Prefactibilidad técnica con relacion al soporte fisico del proyecto

La segunda instancia de prefactibilidad técnica se relaciona con el
soporte fisico. ¢Por qué sera tan relevante? No es inusual encontrar
emprendimientos tutfstico-recreativos que dejan ver malas decisiones en
cuanto a resolucion arquitecténica por falta de prevision en esta materia,
que se terminan traduciendo en costos de inversion mal asignados.

Los proyectos de complejos de entretenimientos para nifios,
pueden ser un ejemplo de esto. Muchos de ellos no diseflan el
equipamiento segun una visualizacién clara de la demanda, descuidando
segmentos a los que no le destina una tecnologia apropiada, o invirtiendo
en otros rubros accesorios, lo que lleva a un proceso de reinversion
imprescindible para alcanzar y mantener los objetivos de mercado. Se
pueden observar un sinndmero de situaciones que reflejan malas, cuando
no horrorosas decisiones en materia de disefio de equipamiento, eleccion
de mobiliario, apariencia externa de los edificios, inapropiado disefio de
espacios comunes, falencias en la definiciéon de los espacios de las
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habitaciones, entre los problemas mas frecuentes. Muchos de estos
problemas tienen su origen en la intenciéon de reducir el monto de
inversion de los proyectos, o bien en la inapropiada estimacion del capital
requerido en materia de reinversiones, refacciones y mantenimiento de
equipos e instalaciones. En estos casos el impacto es mayor, excede al
mismo emprendimiento y termina afectando la construccion de la imagen
del destino, que repercute a mediano plazo en su competitividad. Una
prevision de estos montos basada en las sugerencia del analisis de
prefactibilidad técnica puede llevar a la identificacion temprana de la
necesidad de su presupuestacion y de su eventual financiamiento.

Otro aspecto técnico a tener en cuenta es el disefio del
equipamiento, considerando los requerimientos de los segmentos y las
tecnologias disponibles, asi se puede optimizar la inversién y reducir
costos, por ejemplo las tecnologias disponibles pueden disminiur
considerablemente la inversion inicial como asi también mejorar y ampliar
la prestacion del servicio.

Por dltimo, la prefactibilidad técnica también deberfa incluir un
razonamiento de las posibilidades reales de contar con el llamado &now
how, de saberes y haceres para poder encarar con relativo éxito la toma de
decisiones del negocio que se trate. Basta pensar, por caso en el negocio
gastronémico para comprender la importancia de este punto: si no se
cuenta con un conocimiento del rubro, sera necesario prever la opcion de
poder conformar un equipo de trabajo que supla esta falencia: no sélo
debera entender de mentes, sino que también debera conocer
particularidades del trato con proveedores el sector, del trato con clientes,
del estilo de gerenciamiento que este tipo de emprendimiento necesita,
etc. De igual modo, para el caso de un hostel por ejemplo, conocer de las
caracteristicas y comportamiento de los clientes, el manejo de dichos
clientes, evitar conflictos entre segmentos, manejo de horarios, gestiéon de
los recursos humanos, establecer la capacidad operativa minima para
rentabilizar el emprendimiento, etc. El formulador, desde la etapa de
prefactibilidad, debe saber que necesitara contar con estos requisitos para
primero, mantenerse en el mercado y después asegurar la competitividad
del proyecto. Desde el punto de vista del evaluador de proyectos, las
condiciones listadas deben figurar entre sus capacidades profesionales
como una suerte de check list, para identificar desde el inicio del proceso
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la viabilidad de la idea, y cuales son las condiciones que garantizarfan una
apropiada gestion del proyecto.

Veamos un par de ejemplos de consideracion de la prefactibilidad
técnica: Servicio de alojamientos para pescadores y parques temdticos

El segmento de pescadores es usualmente seleccionado como
objetivo de algunos proyectos por el alto nivel de gasto, la fidelidad que
tienen los pescadores con un producto cuando les agrada y les permite
desarrollar su actividad, y ademads porque sirve para ampliar la temporada
estival, ya que la apertura y cierre de cada temporada, Noviembre y
Marzo/Abrtil, coincide con los periodos previos e inmediatamente
posterior al inico y fin de dicha temporada. Ademas de un mobiliario
acorde, una decoraciéon que debera acompafar los gustos o las
expectativas de los usuarios, centrarse en este nicho implica también
conocer o tener contacto directo con la actividad: Tener conocimientos de
sitios de pesca, de negocios de equipos en la localidad o alrededores,
regulaciones, y contactos con gufas y outfitters locales. Desde el punto de
vista de la arquitectura del proyecto, es importante contar con
instalaciones adecuadas para los pescadores: Si el complejo se ubica cerca
de un rio o lago, debe proveerse accesibilidad al cuerpo de agua, o en su
caso bajada de lanchas, lugar de estacionamiento de embarcaciones, etc.
Las lineas de productos deben ademas considerar la prestacion de
productos aumentados o potenciales claramente dirigidos a estos
segmentos, como serivicios de guias o contactos con gufas locales,
servicios de mantenimiento y refrigeracion de las piezas obtenidas, etc.

Todo apunta a la generacion de experiencias memorables, que involucran,
desde la produciin de servicio, todas las instancias de viailidad técnica tratadas.

Los parques tematicos pueden constituir otro buen ejemplo de
este punto. La clave de viabilidad en estos casos es sobre todo técnica:
Habra que entender antes que nada que experiencias se pretenden
promover. Luego, habra que poder disponer de la tecnologia muy
especializada y costosa que implica el parque. Sera menester ademas
contar con la dotacién de plantel profesional y de servicios requerida para
cada juego, lo que complejiza mucho la viabilidad. Sera imprescindible
asegurarse la dotaciéon de pesonal de mantenimiento, asi como la
disponibilidad de bienes de repuestos, y mantenciéon de equipos.
Finalmente, sera también absolutamente necesatio contar con un
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gerenciamiento adecuado, agil y versatil para llevar adelante el negocio.
Las tres prefactibilidades técnicas se entrelazan en este caso: Saber hacer,
ingenieria del proyecto; y una adecuada /nea de productos

3.3.4. Prefactibilidad legal, ambiental y social

La instancia de prefactibilidad legal intenta ordenar las decisiones
del proyecto sustentadas en el conocimiento de las normativas que regulan
cada actividad. De eso se trata: de conocimiento previo para la
planificacion de los productos-servicios del proyecto.

Sera deseable tener un cierto conocimiento de las normativas que
regulan el sector en el destino. Esto implica conocer algunas areas
especificas legales tanto a nivel local, como provincial o nacional. Las
grandes decisiones del proyecto, sobre todo vinculadas a los tipos de
productos a ofrecer, las habilitaciones de distinto tipo, y hasta la
localizacion, necesitan de la instancia legal para tener la “aprobacion” final
que permita proyectar con fundamentos realistas. Parece bueno hacer
hincapié en la importancia de esta prefactibilidad, porque en muchos
proyectos estos razonamientos son dejados de lado: no se consideran
todos los aspectos de la normativa vigente y en algunos casos hay un total
desconocimiento y hasta despreocupaciéon por cuestiones normativas y
reglamentarias que pueden ser obstaculos insalvables para una idea.

Estas son algunas situaciones tipicas en las que la prefactibilidad
legal es clave para la vida del proyecto:

®  Procesos de habilitacion de empresas de viajes y turismo

o Procesos de habilitacion para prestadores de actividades de turismo
alternativo, turismo en la naturaleza, ecoturismo, etc.

o Habilitacion de unidades de alojamiento  hotelero y  exctrabotelero.
Dependiendo de las normativas provinciales, usualmente se presentan
problemas en cuanto a los requerimientos técnicos de prestacion del
servicio, asf como en relacion al tamafio minimo del proyecto.

e Problemas relacionados con codigos wurbanisticos en destinos
turisticos, sobre todo vinculado con las zonificaciones funcionales del
espacio urbano turistico. En algunas ocasiones, la normativa puede influir
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de manera decisiva en la localizacion, siendo un condicionante clave para
la vida del proyecto.

o Regulaciones ambientales: Necesidad de cumplir con las normativas
que exigen desde declaracion de impactos ambientales, hasta evaluacion,
mitigacioén y control de dichos impactos, dependiendo la jurisdiccion

El descuido de alguno de estos puntos puede hacer que el
proyecto se “caiga” a mitad de camino. Pero... ¢hay que llegar a la
instancia de formulacién para reconocer ciertos impedimentos dadas por
las normativas, de cumplimiento obligatorio? Lo ideal es ir reconociendo
todos los posibles condicionantes, como las otras instancias de
prefactibilidad, también en esta primera etapa.

Para el final, dejamos la consideraciéon de un par de instancias de
prefactibilidad que usualmente van de la mano: La prefactibilidad ambiental y
la prefactibilidad social. Por la primera nos referimos a las condiciones que el
proyecto debera respetar en materia de cuidado por el medio ambiente. La
prefactibilidad ambiental siempre debe trabajarse basandose en el
conocimiento y cumplimiento de las regulaciones y normativas que
ordenan el cuidado de las condiciones ambientales del destino. Por la
diferencias entre ambitos y jurisdicciones, los requisitos exigidos suelen
presentar variaciones. Algunas provincias poseen legislacion reglamentada
sobre la declaracion y evaluacion de impactos, lo que determina que cada
proyecto que se presente deba tener en cuenta esta legislacioén y actuar en
consecuencia. En las provincias en las que hay vacio de legislacion
ambiental, o bien en aquellas que no poseen normativas de impactos
debidamente reglamentadas, las condiciones obviamente son mas laxas y la
barrera que impone esta prefactibilidad no implican riesgo de supervivencia
para una idea de proyecto. En todos los casos, lo recomendable es realizar
una amplia consulta, que triangule fuentes juridicas, para conocer estas
condiciones. Ya podran apreciar la vinculaciéon que tienen la prefactibilidad
legal y la ambiental. Por ello, es ampliamente recomendable contar con el
asesoramiento legal pertinente. Aunque muchas de las normativas pueden
encontrarse en digestos juridicos on line en la web, siempre sera bueno y
oportuno consultar con un profesional especialista en la materia. Son
condiciones elementales a cumplir, y sobre esto el formulador no puede dar
pasos en falso.
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La prefactibilidad social, finalmente, se refiere a un conjunto de
condicionantes susceptibles de aparecer en la comunidad donde se asentara
el proyecto, que deberan conocerse para anticipar la planificaciéon de su
implementacién. Si un proyecto cumple con todo lo anterior, pero no tiene
insercién social en la comunidad donde se desarrolla, sin duda habra
incidencias negativas sobre la viabilidad comercial del negocio. Esta
prefactibilidad es especialmente relevante para proyectos localizados en
comunidades pequefias, o en aquellos que trabajen sobre la base de recursos
naturales y culturales con arraigo y sentido de pertenencia en las
comunidades donde se desarrollen. Es necesario definir si la vocacion
turistica de la localidad es positiva hacia la actividad, y si es posible que el
proyecto pueda insertarse en el destino.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO

jCuantos calculos y consideraciones que hacer antes de “meterse”
en la formulacién del proyectol. Pero... ¢no vale la pena hacetlo,
pensando que si omitimos algunas de estos factores, corre serio riesgo la
vida misma del proyecto? ;Para que arriesgarnos a malgastar recursos de
todo tipo, en una formulacién que puede desbaratarse en cualquier
momento por no considerar estas prescripciones previas claves?. El
analisis de prefactibilidad implica observacién minuciosa y criteriosa del
contexto, rigurosidad para la interpretacion de la informacién, y sentido
critico para ser verdaderos “jueces” de una idea, ain en su momento
preliminar.

Para el evaluador, saber identificar condiciones de prefactibilidad
significa allanar mucho del trabajo por realizar. Bien instrumentado, puede
servir para dar una idea del rumbo del proyecto, al tiempo que permite
testear la marcha de la formulacion, a la luz de estos supuestos iniciales.

Finalmente, es importante prestar atencion al volumen y la calidad
de la informacién que exceden la consideracion de prefactibilidades, y
deberfan conformar la estructura del estudio cualitativo de demanda, y el
analisis de oferta actual del destino, a desarrollarse en los tres siguientes
capitulos.
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EL ESTUDIO DE LA DEMANDA DEL
PROYECTO

TEMAS DE ESTE CAPITULO

El estudio de demanda: Definicién de los niveles de analisis:
demanda del destino y del proyecto. Analisis cualitativo de la demanda.
Segmentacion. Tipos de segmentacion. Relevancia de la segmentacion
para el proyecto. Analisis cuantitativo de la demanda de un proyecto.

Conocer la demanda del destino y del proyecto es una tarea
fundamental de cualquier estudio de mercado de un proyecto turistico. El
analisis de la demanda involucra la consideraciéon de una variedad de
aspectos que hacen a su atractividad en términos de mercado, y que
involucran, en términos generales, el conocimiento tanto de los mercados
de referencia actuales y potenciales en los que se desempefia el destino,
como la definicién y caracterizacion cualitativa de los segmentos objetivos
en los que se enfoque el proyecto.

Para comenzar, es preciso situar al estudio de la demanda como la
primera parte del estudio del mercado del proyecto. En el capitulo 2
presentamos la estructura del estudio de mercado, de manera de entender
y seguir esta estructura como una secuencia légica que, a modo de mapa o
ruta de trabajo, ayudara a que en todo momento quede claro qué etapa
concreta del estudio de mercado estamos transitando.

Como se vio, todo el proceso se inicia con la definicién estratégica
del mercado de referencia, a partir de la nocién de producto-mercado
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(Lambin, 1997). Una vez definida esa estructura de mercados a cubrir, el
paso siguiente es el estudio de la demanda del proyecto, en sus fases tanto
cualitativa como cuantitativa. El estudio de la demanda del destino y del
proyecto permitira conocer y discernir sobre la atractividad del mismo. El
estudio de mercado se completa con el analisis del entorno competitivo
del proyecto, que hace a la competitividad del mismo y a su capacidad para
sobrevivir en un entorno de competencia comercial.

A partir de este capitulo proponemos recorrer algunas de las
decisiones claves que debera tomar el formulador en el estudio de
mercado, comenzando por una secuencia de planeamiento y ejecucion del
estudio de la demanda de un proyecto turistico-recreativo.

4.1. :DEMANDA REAL O DEMANDA DEL PROYECTO?

Antiguamente, estudiar la demada de un proyecto implicaba actuar
en dos niveles separados: La demanda actual y la demanda potencial. El
analisis de la demanda actual involucraba el estudio de las condiciones de la
demanda existente, ya sea para un producto mercado o un conjunto de
ellos, o bien la demanda de un destino donde el proyecto se asentaba.
Luego, en la segunda fase de analisis de la demanda potencial, se estudiaban,
a modo de proyeccion las caracteristicas especificas de la demanda del
proyecto. Cada uno de estos dos niveles de demanda era abordado tanto
cualitativa como cuantitativamente. Pero surgian algunas superposiciones
que entorpecian el proceso de formulacion: ;Que sucedia, por ejemplo, en
los casos en que la demanda de un destino era igual o similar a la demanda
del futuro proyecto?. Esta superposiciéon y repeticion de informacion
dificultaba un entendimiento apropiado de esta parte de la proyeccién, por
permanecer atado a un esquema demasiado rigido.

Una alternativa mas dinamica y realista, y sobre todo mas centrada
en los objetivos de la formulaciéon del proyecto, es considerar entonces
una sola demanda, la del proyecto, y dentro de este razonamiento incluir a la
demanda del destino, y sus implicancias para analizar cualitativa y
cuantitativamente a la demanda que proyectemos para el nuevo
emprendimiento. El estudio de la demanda es una etapa que aporta
informacioén y pistas para analizar con la mayor objetividad posible y con
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sentido de validez a la demanda del proyecto. Para este nivel, como para
toda la demanda del proyecto, debe considerarse informacién tanto cuali
como cuantitativa. Cualitativa, referida a caracteristicas propias de la
demanda, segun criterios sociodemograficos, comportamentales, y de
estilos de vida de los clientes actuales y potenciales. Es lo que
comunmente llamamos la “segmentacion”. Y cuantitativa, referida a la
cantidad de personas que pueden considerarse como demanda efectiva del
proyecto, una vez en marcha.

El estudio de demanda se basa en un necesario trabajo de campo,
que requiere de rigurosidad en la definicion de una metodologia
apropiada. Presentamos a continuacién algunas consideraciones
metodologicas preliminares al estudio de demanda, que pueden ayudar a
organizar la bisqueda y analisis de informacién, de manera de optimizar
recursos y evitar pérdida de tiempo innecesaria.

Consideraciones metodolégicas preliminares al estudio de demanda

Una de las dificultades que siempre afectan la formulacion de
proyectos es la carencia de informacién sistematica y confiable. Por eso,
antes de adentrarnos en el estudio de demanda, serd necesario tomar
algunas decisiones metodoldgicas preliminares, de modo de contar con un
plan de accién para definir las herramientas metodologicas mas utiles y
convenientes. Significa definir un camino metodolégico que asegure que la
informacion recolectada respondera en parametros generales a la situacion
contextual del proyecto. Esta etapa preliminar tiene como funcién dotar al
proceso de validez y confiabilidad en la informacién a recolectar y en los
procesos de analisis de la misma.

El formulador de proyectos debe enfrentar la siguiente secuencia de
decisiones cuando defina la metodologia del estudio de mercado:

Definicion de los objetivos del estudio de demanda: Antes que nada, hay que
tener claro que se quiere conocer realmente de la demanda. Es importante considerar
que dicho estudio nos proporcionara informacioén para analizar el mercado
y evaluar oportunidades, pronosticar tendencias de la demanda que se
quiere captar, etc.

Definicion de la poblacion objeto de estudio: Dentro de esa poblacion, sera
necesario definir un muestreo apropiado. Dependiendo del tipo de proyecto
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y del balance entre la disponibilidad de recursos y su balance con la
necesidad de informacién necesaria, se elegira el tipo de muestreo que el
formulador considere pertinente. Para ayudarnos en el muestreo, podemos
proceder a definir las unidades de relevamiento que vamos a considerar.
Esta tarea guarda muchas similitudes con el planteamiento de un disefio de
investigacion. En la formulacion de proyectos, se trata de buscar la
combinacién mas pertinente entre los recursos efectivamente disponibles y
la informacién pertinente. El muestreo es mucho mas que sélo encontrar
algunas personas que participen en un estudio de investigacion. Se puede
considerar el plan muestral como el programa o la estructura de trabajo
necestios para asegurar que los datos puros reunidos son representativos de
la poblacion meta. (Hair Bush y Ortinau. 2004)

Seleccion del tipo de segmentacion y variables a considerar. Este punto,
determinara el complejo de variables y dimensiones a considerar dentro del
estudio cualitativo de la demanda. Dependiendo de la naturaleza de la
demanda y del conocimiento que a prioti se pueda tener de la misma, se
definira el conjunto de variables que ayuden a caracterizar a los
microsegmentos del proyecto.

Seleccion de las técnicas de recoleccion de informacion. Dependiendo del
proyecto, se decidira la seleccion y aplicaciéon de distintas técnicas de
recoleccion de informacién. La investigacion de mercados se ha basado
tradicionalmente en soportes cuantitativos La encuesta estadistica
estructurada es su maximo exponente y su objetivo es reflejar a través de
una muestra estadisticamente representativa la realidad social o econémica
que sustenta a un mercado concreto. A partir de la década del ochenta, se
empez6 a desarrollar en la investigacion social y especificamente en la de
mercados otro tipo de técnicas complementarias, que en ningin caso
compiten o asi deberfa ser con las cuantitativas, puesto que implican
perspectivas diferentes. Se trata de la investigacion cualitativa, que trabaja
con ejes motivacionales y comportamentales.

Entre las técnicas cuantitativas pueden mencionarse las entrevistas
personales, telefonicas y la postal, todas siempre con alto grado de
estructuracion. Entre las técnicas cualitativas pueden citarse la entrevista
semiestructurada, la entrevista en profundidad y los focus groups o grupos
focales. Si el objetivo de la investigacion cuantitativa es clasificar, agrupar en
categorias y medir — esto es, intentar describir la realidad- la finalidad de las
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técnicas cualitativas es analizar el substrato social, o sea, encontrar los
«porqués» de esa realidad. Las técnicas cualitativas mas difundidas son los
grupos de discusion, denominadas en determinadas ocasiones dinamicas de
grupo, y las entrevistas en profundidad, en ambos casos, la recogida de
informacién se traduce en la obtencion y posterior analisis, del dialogo libre
y espontaneo entre un reducido grupo de personas (grupo de discusion) o
entre el entrevistador y el entrevistado (entrevista en profundidad).
Asimismo la observacion, tanto participante como no participante, es una
técnica que permite tener una imagen mas acabada de nuestra unidad de
analisis, y romper con preconceptos ingenuos y engafiosos que se puedan
tener de antemano. Al no existitr medidas muestrales, muchos
investigadores argumentan que la investigacion cualitativa es en realidad
complemento de la investigacion de tipo cuantitativa. Su relevancia radica
en que cada vez mas la investigaciéon de mercados se basa en el analisis del
discurso de los microsegmentos, pudiendo de esta manera captar los ejes
motivacionales que subyacen a las opiniones cotidianas y al
comportamiento diario de los clientes actuales o potenciales de un proyecto.

El estudio del mercado debera realizarse teniendo en cuenta:
objetividad, es decir garantizar que la informacién que arroje sea
verdaderamente objetiva; confiabilidad, las fuentes consultadas provean de
datos tomados bajo normas establecidas; y validez, que los datos sean lo
que se requieren para describir y analizar a la demanda.

Hair, Bush y Ortinau (2004) proponen una serie de tareas a tener en
cuenta en la investigacion de mercados:elegir e/ marco nmmuestral apropiado: El
investigador tiene que elegir entre dos orientaciones muestrales: la
probabilistica y la no probabilistica. La elecciéon de uno y otro dependera de
la disponibilidad de datos y del analisis que se pretende hacer de dichos
datos. El investigador tiene que considerar seriamente siete factores: 1)
objetivos de la investigacién, 2) grado de precision deseada, 3)
disponibilidad de recursos, 4) marco de tiempo, 5) conocimiento anticipado
de la poblacion meta, 6) alcance de la investigacién y 7) necesidades
percibidas de analisis estadistico.

Determinar los tamasios de muestra necesarios y la tasa de contacto total Para
determinar el tamafio de la muestra apropiado se tienen que tomar
decisiones acerca de: 1) la viabilidad de la caracteristica de poblacion que se
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investiga, 2) el nivel de confianza deseado y 3) el grado de precisiéon con que
se desea estimar la caracteristica de la poblacion.

Trazar un plan operativo para seleccionar nnidades maestrales

Ejecutar el plan operativo: lo importante en esta etapa es mantener la
congruencia y el control.

Una cuestién interesante a considerar en la metodologia para el
estudio del mercado, es la triangulacién como estrategia de analisis de la
informacién recolectada. La “triangulacion”...“...puede ser definida como el
uso de dos o mas métodos de recogida de datos, en el estudio de algun
aspecto del comportamiento humano. El uso de métodos multiples, el
multimethod approach o enfoque multimetddico, contrasta con el método
de enfoque sencillo que es mas vulnerable. (Perez Serrano 1994 en Martinez

Lopez. 2004)

Las alternativas posibles de triangulaciéon (Denzin. 1970) son las
siguientes:

La Triangulacion de datos: “utilizacion de diversas fuentes de datos
en un estudio”. Procura destacar la originalidad de los puntos de vista, a
través de la ampliacion de la muestra teérica que hace que surjan nuevas
facetas sobre el objeto de estudio.

La Triangulacion de teorfas: “utilizar multiples perspectivas para
interpretar un mismo grupo de datos”. Considera la interpretacion a partir
de diversos marcos teoricos.

La Triangulacién metodolégica: “la  utilizacion de diferentes
métodos para estudiar un mismo problema”. Es la que a partir del uso de
distintos instrumentos de recoleccién y trabajo de campo, representan
enfoques metodologicos. La triangulacion metodolégica vincula dos
métodos (cualitativo — cuantitativo) sobre un mismo objeto de estudio,
tratando de superar las limitaciones que puede desprenderse de la aplicacion
de un solo método. La importancia del cruce entre ambos es para dar
mayor validez al resultado, con la salvedad que se tiene que llegar a las
mismas conclusiones sea uno u otro el que se aplique.
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4.2. LA UTILIDAD DE LA INFORMACION DE DEMANDA
ACTUAL O DEL DESTINO

Para trabajar bajo el criterio de que abordaremos, wna demanda, la del
proyecto, es preciso entender que el analisis de la demanda actual - o demanda
real, o del destino — debe proporcionar informacion contextual de utilidad
para definir y analizar la demanda del proyecto. La experiencia indica que la
demanda actual puede definirse y analizarse en dos niveles:

e A nivel de un proyecto en un destino: Es la forma mas usual; se
estudia a los visitantes de un destino en tanto sean potenciales
consumidores de los productos, servicios y que ofrevera el proyecto. Es la
situacion de furista real, consumidor potencial.

e A nivel de un proyecto en un producto-mercado: En muchos casos la
demanda actual del destino puede ser poco predictiva de los productos del
proyecto. Aunque siempre convenga considerarla, porque habla de la
situacion, del contexto, del ciclo de vida del destino, puede resultar mas
predictivo y util focalizar la atencioén en estudiar os clientes del producto-mercado,
principalmente cuando se trata de productos innovadores, a punto tal que
no es reconocible estudiar los atributos buscados por la demanda en los
turistas que visitan el destino.

Tal vez con un ejemplo se entienda mejor: Hace unos afios, nos
enfrentamos al analisis de la demanda de un producto que por ese tiempo
era innovador, al menos en cuanto a los desafios que nos imponia para su
formulaciéon: una empresa que ofrecia saltos del tipo bungee jumping. El
proyecto preveia el alquiler de una gria, la contratacion de guias capacitados
y la adquisicién de todo el equipamiento necesario. El proyecto pretendia
trabajar en época estival en destinos turisticos de la costa atlantica
bonaerense, y durante la temporada alta invernal en destinos de nieve, en
este caso se habia seleccionado San Catlos de Bariloche, de manera de
promover una rotaciéon que permitiera escapar a la estacionalidad y poder
trabajar durante buena parte del afio. Esto aseguraba buenas condiciones de
prefactibilidad comercial y econémica financiera, porque se aprovechaban
temporadas altas durante todo el afio. El problema aparecié cuando hubo
que tomar la decisién de qué demanda actual habia que estudiar. Sin dudas
habia que prestar atencion a variables descriptivas generales de la demanda
de ambos destinos, como procedencia de los turitas, tipo de grupo,
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preferencia a la hora de realizar actividades recreativas, predisposicion al
gasto, actividades realizadas, motivacion, etc. ¢Pero hasta que punto
resultaba predictivo analizar la demanda de visitantes que relizaban
actividades adrenalinicas en el destino, si buena parte de la atractividad del
proyecto residia en la rotacion entre distintos destinos de Argentina, para ir
captando clientes diferentes e introduciendo novedad en el mercado en
cada oportunidad?. Era necesario estudiar las caracteristicas cualitativas del
producto mercado: Conocer las motivaciones de compra de los clientes que
practicaban actividades disparadoras de adrenalina, indagar el perfil de
distintos segmentos de turismo activo, a nivel macrosegmento, por ejemplo,
a nivel pafs, para conocer expectativas, grados de satisfaccion,
requerimientos en cuanto a la prestacion de servicios, entre las decisiones
mas relevantes. Una combinaciéon de ambos enfoques permitié darle de
validez a este estudio de demanda. Es la situacion, por lo general, de la
demanda de todos aquellos proyectos que introducen alguna forma de
innovaciéon de productos en una plaza, o bien nuevas formas de
tematizaciones no existentes hasta ese momento en el destino considerado.

El estudio de demanda actual tiene un componente importante de
salida al terreno y otro de analisis en gabinete, para concluir en un esfuerzo
de sintesis que destaque los aspectos claves de la demanda de un destino o
de un producto mercado que puedan servir para prever las condiciones de
demanda de un proyecto.

4. 3. LA MICROSEGMENTACION

El centro del estudio de demanda es, sin dudas, la segmentacion.
Usualmente se confunde a las tareas de segmentar y de diferenciar. Aunque
segmentacion y diferenciaciéon forman parte de un mismo proceso de
posicionamiento en la mente de los clientes actuales y potenciales, los
conceptos involucran dos fases y responsabilidades distintas del proceso de
formulaciéon. Mientras que la segmentacion se centra en el analisis de la
estructura de la demanda, la diferenciacion esta orientada a la oferta, y tratar
de llegar a definir productos con las caracteristicas y satisfactores requeridos
por la demanda.

El proceso de microsegmentacién consiste en analizar la
diversidad de necesidades y dividir el producto mercado en subconjuntos
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homogéneos de compradores, que buscan en el producto el mismo
conjunto de atributos. El proceso de microsegmentacion se realiza en
cuatro etapas (Lambin, Gallucci y Sicurello, 2009):

1. Analisis de la segmentacion, que consiste en la subdivisién de
los grupos detectados en distitintos tipos de clientes potenciales con
caracteristicas similares, (condicién de homogeneidad), y que dichos tipos
son diferentes entre si (condicién de heterogeneidad). Es posible que dicha
divisién se realice en base a los beneficios buscados por cada grupo de
clientes.

2. Eleccion del mercado, o seleccion de los grupos de clientes con
los cuales el proyecto va a trabajar y a quienes apuntard sus estrategias,
considerando tanto la atractividad de los mismos como su nivel
competitivo. Se trata de seleccionar uno o varios segmentos-objetivo,
teniendo en cuenta los objetivos de la empresa y sus cualidades
diferenciadoras.

3. Posicionamiento de mercado: se debera elegir las estrategias y
acciones a realizar para dar a conocer y posicionar en la mente de los
clientes tanto el proyecto como los productos mercados seleccionados. En
cada uno de los segmentos-objetivo considerados, se elegira un
posicionamiento sobre la base de las expectativas de los clientes, teniendo
en cuenta las posiciones mantenidas por la competencia.

4. Promocién de marketing, elecciones de acciones concretas en
tiempo y plazo para el logro de los objetivo planteados para el
posicionamiento. Esta parte es la mas operativa, dado que debe decidirse
soporte y los intrumentos a implementar incluyendo el costo que implica
dichas acciones.

En la formulacién de un proyecto tutistico o recreativo, el estudio
de demanda se centra sobre todo en los dos primeros pasos: la definicion
de la segmentacion, y la eleccion de los segmentos objetivos.

4.3.1. El analisis de la segmentacion

El analisis de la segmentacion, o como comunmente lo llamamos, la
microsegmentacion de la demanda de un proyecto se realiza en los
siguientes pasos:
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a) Primero, se define el tipo de segmentacion a emplear

b) Luego, se define la variable critica de segmentacion, y se
definen los segmentos objetivos del proyecto.

¢) Seidentifican a continuacién una serie de variables
que caracterizaran los segmentos seleccionados agrupados
en macro variables

d) Se realiza el analisis con la recoleccién de informacion
que permite completar las caracteristicas cualitativa de
cada segmento y microsegmento seleecionado.

e) Finalmente, se presenta una sintesis de los aspectos
mas relevantes.

Los criterios de segmentacion

Se reconocen los siguientes criterios o tipos de segmentacion
(Lambin, 1997):

e  Segmentacion sociodenrogrdfica
e Segmentacion por ventajas buscadas
e Segmentacion por estilos de vida

e Segmentacion comportamental

Para comenzar, es bueno tratar de entender las diferencias entre
cada tipo de segmentacion para poder decidir por una u otra. El consejo
es simple: ser realistas. Si se trata de un producto estandar, ya posicionado,
incorporado a la oferta tradicional de servicios turisticos y recreativos de
un destino, el criterio mas util para segmentar sera seguramente el
sociodemografico. En el otro extremo, si se trata de productos o servicios
altamente innovadores, nuevos nichos de mercado, o nuevos segmentos
de nuevas actividades, la segmentaciéon debera orientarse por ventajas
buscadas o comportamentales. A continuaciéon presentaremos de manera
suscinta cada uno de estos tipos de segmentacion.

La segmentacion sociodemografica

La segmentaciéon sociodemografica, también denominada
segmentacion descriptiva, es un método de segmentacion indirecta. La
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hipotesis es que las diferencias en los perfiles sociodemograficos son los
que estan en el origen de las diferencias de las ventajas buscadas y sus
preferencias (Lambin, op cit.). Al decir esto, se entiende que detras de la
segmentacion comportamental, siempre hay un criterio de base
sociodemografico. Las variables de segmentacion demograficas mas
usualmente empleadas son la procedencia, localizacion, el sexo, la edad, el
nivel de ingresos del grupo y el estatus social y/o profesional. Es bastante
usual que una segmentacion sociodemografica se base en dos o tres
variables simultaineamente, que caracterizan al segmento, lo hacen
homogéneo hacia su interior y distinguible de otros. Es por este motivo
que la segmentacién sociodemografica es tan usualmente empleada para
caracterizar la demanda de un proyecto. Ademds, esta segmentacion
trabaja con el tipo de informacién que es también es la mas facil de
encontrar, sobre todo a partir de analisis de infomacién secundaria.

La segmentacién sociodemografica es una segmentacion «
posteriori. El acento se pone sobre la descripcion de los individuos que
constituyen un segmento, mas bien que sobre el analisis de los factores
que explican la formacién del segmento. Por esta razén se la denomina
segmentacion descriptiva (Lambin, op. cit.). Como se podra inferir, la
segmentacion sociodemografica es la mas empleada en los estudio de
demanda turistica, a punto tal que muchas veces, en el imaginario
profesional, terminan siendo sinénimos.

La segmentacion por ventajas buscadas

En la segmentacién por ventajas buscadas el acento se pone, no
tanto en las diferencias sociodemograficas de los compradores, sino en las
diferencias en los sistemas de valores (Lambin, op.cit.). Puede suceder que
dos o mas visitantes que tengan exactamente el mismo perfil
sociodemografico, posean sistemas de valores muy diferentes entre si.
Asimismo, una misma persona puede atribuir valores diferentes en
funcién del tipo de producto o servicio demandado.

Asf, es una segmentacion recomendable cuando se requiera
segmentar productos mercados poniendo el foco en la funcién de base,
siendo un especialista en la orientacién al cliente. (Lambin, op.cit.). No
hay que tener miedo si al intentar segmentar por ventajas buscadas, de
repente se tiene la sensacién que se esta haciendo a través de variables
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sociodemograficas, justamente porque usualmente atras de ésta se esconde
el criterio del beneficio buscado por el cliente.

Lambin (op cit) nota que este tipo de segmentacion se basa en un
modelo multiatributo, que tiene ciertas exigencias en cuanto a la
disponibilidad de informacion. Este es el principal desafio que implica una
segmentacion por ventajas buscadas: La necesidad de conocer el sistema
de valores de los consumidores, respecto del producto considerado, ya
que cada segmento, se supone, esta definido por una combinacién
particular de atributos buscados por los clientes potenciales del proyecto.
¢Coémo acercarse al conocimiento de esta informacion? Sin duda que sera
dificil para el formulador como consultor individual poder lograrlo;
requerira de un trabajo grupal preferentemente multidisciplinario, para
decidir estrategias de recoleccion apropiadas. Sera una alternativa mas que
valida cuando se trata de posicionar el proyecto en segmentos con
diferencias sutiles -pero decisivas- en cuanto a sus preferencias, en las que
éstas tienen un valor predominante al momento de compra. Por esto, el
analisis por ventajas buscadas tiene implicamcias importantes para la
definicioén de la politica de productos.

La segmentacion comportamental

El comportamiento de compra de los clientes conforma el tercer
criterio de segmentacion. Puede tratarse del comportamiento de compra
de clientes de productos mercados actuales o potenciales para el proyecto
que estemos formulando. Lambin remarca algunos criterios que pueden
emplearse en este tipo de segmentacion:

- El estatus del usuario

- La tasa de uso del producto

- La fidelidad de los clientes

- La sensibilidad a las acciones de marketing

Esta forma de segmentacidén, junto con la segmentacion
sociodemografica, son métodos de segmentacion a posteriori.
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La segmentacion por estilos de vida

El ultimo tipo es la segmentacién por estilos de vida. Aqui, los
compradores se dividen principalmente de acuerdo a su estilo de vida,
personalidad y valores. La segmentacion por estilos de vida se hace a
través de un perfil psicografico, que describe las caracteristicas y las
respuestas de un individuo ante su medio ambiente (agresividad o
pasividad, resistencia o apertura al cambio, necesidad de logro, etc.). Los
distintos estilos de vida marcan actitudes diferentes ante los estimulos
cotidianos, como el consumo o la apariencia fisica.

Estos dos ultimos criterios, requieren de informacién mas
profunda de la demanda, quizds pueda realizarse estos tipos de
microsegmentacion cuando el proyecto se encuentra en funcionamiento,
dado que se requiere conocer a los microsegmentos y los productos y/o
servicios a ofrecer ajustados a las caracteristicas de los mismos.

La variable critica de segmentacion

La variable critica de segmentacion es aquella que el formulador
estima que divide a la demanda del proyecto en microsegmentos o grupos
que por sus caracteristicas, son homogéneos hacia su interior. La
identificacion de la variable critica se da en consonancia muchas veces con
la definiciéon del tipo de segmentacién. La intuicién primero, y la
experiencia después, daran la pauta de qué criterio emplear en cada caso.

Si se trabaja con un criterio sociodemografico, la variable critica en
muchos casos esta relacionada con la procedencia. Atras de la procedencia
como variable sociodemografica, se esconden perfiles diferenciados de
usuarios respecto a su comportamiento de compra. Por ejemplo, para el
caso de los proyectos que trabajen productos de turismo alternativo, una
segmentacion en funciéon de procedencia - nacionales y extranjeros - sirve
como punto de partida para establecer microsegmentos, porque estos
grupos representan, esconden perfiles diferentes en lo relativo a
experiencia previa, motivacién, satisfaccion, disposicion de gasto,
preferencia de actividades y servicios basicos y complementarios. Llevado
a un ejemplo, pensemos un proyecto de agencia de viajes receptiva: El
macrosegmento identificado son turistas que buscan vivir expetiencias no
convencionales en contacto con la naturaleza y la cultura local. A partir
del mismo, pueden identificarse dos micro segmentos diferenciados a
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partir de la variable #po de actividades que realizan: 1) Turistas que prefieren
actividades tranquilas y de bajo riesgo, y 2) Turistas que prefieren
actividades de aventura/mas audaces.

Caracterizacion cualitativa de los segmentos potenciales
de un proyecto: Analisis y sintesis.

Una vez definida la variable critica de segmentacion y establecidos
los microsegmentos, la tarea que sigue es intentar definir o caracterizar en
detalle cada uno de dichos microsegmentos, a través de la aplicacion de la
serie ad hoc de variables, que podra cambiar o adaptarse a las necesidades
de inforacién de cada proyecto.

Esta es una tarea de analisis. Analizar significa descomponer en
sus partes, para poder ver las partes de un todo y poder entender mejor un
fenomeno. Estamos en este momento haciendo anilisis de
microsegmentos. Pensarlo en forma grafica ayudara a entender el sentido
practico de este ejercicio. La sugerencia es construir cuadros de
microsegmentacién, donde en las columnas se identifiquen los
microsegmentos y en la filas, se caracterice a los mismos a través de las
distintas variables consideradas.

Hemos visto, hasta ahora, tres niveles de decisiones en la
segmentacion:

a) Decidir cual es la variable critica de segmentacion de cada
producto mercado

b) Decidir ¢/ tipo de segmentacion a emplear

¢) Decidir el set o conjunto de variables a aplicar
para caracterizar a los microsegmentos.

La tarea de microsegmentacion debe hacerse para cada mercado de referencia o
UEN establecida para el proyecto. Es importante aclarar que por analisis
cuantitativo de la demanda del proyecto nos referimos a la recopilacion de
toda informacion cuantitativa que ayude a definir y caracterizar la
demanda del proyecto, y no al mero calculo y proyecciéon de la demanda.
Esta informacién debe ir consignada en el analisis de demanda actual. El
calculo de las cantidades demandadas, que tiene su propia logica, se
describira en el capitulo 6.
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El estudio cualitativo de la demanda del proyecto concluye con un
nivel de sintesis. Del cuadro analitico deben extractarse a modo de
resultado preliminar, la informacién sintética que exprese los “grandes
resultados” que arroja el estudio de demanda, algo asi como resaltar los
aspectos mas significativos de la caracterizacion de los microsegmentos,
que sirva para las fases posteriores del proyecto.

Se presentan a continuaciéon dos casos de segmentaciéon de la
demanda de un proyecto de restaurant y plaza de juegos en Caviahue, y de

un hostel en Villa Pehuenia, en la la Provincia de Neuquén.

Cuadro N° 2: CASO: Microsegmentacion de un restaurant y plaza de
juegos en Caviahue

Familias Parejas Grgpos de
amigos
“Nido lleno I” | “Nido lleno I | “Nido lleno III” Sin nifios o con | Independient
Variables niflos e de la edad
independientes
Variables sociodemograficas
Edad Entre 20 y 30 Entre 25y 35 | Entre 35y45 De 20 2 60 afios | Entre 25y 40
Edad de los De0a6 De6a10 De10a 14 - -
niflos
Lugar de Buenos Aires y Buenos Aites | Buenos Aires y Buenos Aires y Buenos Aires
residencia Provincia de y Provincia de | Provincia de Provincia de y Provincia de
Buenos Aires, Buenos Aires, | Buenos Aires, Buenos Aires, Buenos Aires,
Provincia de Provincia de Provincia de Provincia de Provincia de
Neuquén y Rio Neuquén y Neuquén y Rio Neuquén y Rio Neuquén y
Negro Rio Negro Negro Negro Rio Negro
Nivel de Medio Medio - Alto Medio - Alto Medio — Alto Medio
ingresos
Composicion Los padres, los Los padres, Los padres, los Hombre y Hombres y
del grupo abuelos, los los abuelos, nifios mujer mujeres
niflos los nifios mezclados o
del mismo
SEXO
N° de 4 — 6 personas 4— 6 personas | 3 - 4 personas 2 personas 3-8
integrantes de personas
la familia
Viajan con Algunos viajan Algunos En la mayoria - -
grupos de con otra familia, | viajan con de casos la
familias, o sola donde los nifios | otra familia, familia viaja sola
la familia. y/o los padres donde los
son amigos nifios y/o los
padres son
amigos
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Comportamiento de compra

Temporada de Preferentement | Preferenteme | Preferentement | Mayoritariamen | Inviernoy
viaje ¢ en Invierno, nte en e en Invierno, te en verano, Verano
también en Invierno, también en también en las
verano también en verano demas
verano estaciones
Actividades En invierno En invierno En invierno Trekking, En invierno
realizadas en actividades actividades actividades cabalgatas, actividades
Caviahue vinculadas con vinculadas vinculadas con paseos, vinculadas con
la nieve, esqui, con la nieve, la nieve, esqui, termalismo y la nieve, esqui,
trineos, jardin esqui, trineos, | trineos. En estética en en verano
de nieve. En jardin de verano verano y Trekking,
verano nieve. En excursiones, actividades de excursiones,
excursiones, verano trekking, paseos | nieve en termalismo y
trekking, paseos | excursiones, invierno actividades
trekking, vinculadas con
paseos el spa
Horario del A partir de las A partir de las | A partir de las Cena: a partir Cena: a partir
consumo 17.30h. 17.30h. 17.30h. Cena: de las 21.30h de las 21.30h
Cena: Cena: 21.00h — 22.00h
20.00h — 21.30h | 21.00 — 22 hs.
Manera de Por Por Por La mayoria se La mayoria se
informarse recomendaciéon | recomendacié | recomendacion | informaa través | informaa
sobre un lugar del personal de n del personal | del personal de de amigos, usan | través de
para comer los lugares de los lugares | los lugares la oficina de amigos, usan
donde se alojan | donde se donde se alojan | turismo y las la oficina de
o de amigos, alojan o de o de amigos, informaciones turismo y la
recorriendo las amigos, recorriendo las en la recepcion informacione
calles recorriendo calles del alojamiento senla
las calles recepcion del
alojamiento
Gasto $60 - $65/ $60 - $65/ $60 - $65/ $75/ persona $55 - $60/
Promedio en persona persona persona persona
un restaurante
Beneficios buscados
Que buscan Alimentacion, Alimentacién, | Alimentacién, Alimentacién, Alimentacion,
cuando salen a esparcimiento y | esparcimiento | esparcimientoy | esparcimiento, esparcimiento
un restaurante. entreteni- y entretenimiento | interaccion , mantener
miento para entretenimien | para todos, social, ambiente | relaciones
todos, to para todos, | tranquilidad, tranquilo. interpersonale
tranquilidad, tranquilidad, ambiente para s en un
ambiente para ambiente para | relajarse, ambiente
relajarse, mayor | relajarse, seguridad. divertido.
seguridad, seguridad
higiene
Aspectos mas Servicio rapido Servicio Servicio rapido Servicio rapido Servicio
valorados enla | y cortés, con rapido y y cortés, con y cortés con rapido, cortés

prestacion de
un servicio
gastronémico

atencion y
sensibilidad
especial para
bebes/ nifios

cortés, con
atencion y
sensibilidad
especial para
niflos

atencion
especial para
nifios

sensibilidad al
ambiente intimo

y flexible a
pedidos
insolitos
acerca del
tamafio de los

grup()s
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Preferencia nutritiva

Principalment
Tipo de comida | Comida sana, Comida sana, | Comida sana, Comida tipo e comidas
preferida natural, tipo natural, tipo natural, tipo gourmet, sanas y
gourmet para gourmet para gourmet para comidas sanas, naturales con
los padres, los padres, los padres, naturales, menor grado
Comida platos platos sencillos, | relacionadas de
nutritiva y sencillos, menos con los buenos elaboracion,
especial para menos elaborados habitos mejor
bebes elaborados acorde a la edad | alimentarios relacion
acorde a la de los nifios precio/
edad de los calidad, platos
niflos econémicos

Fuente: Del Giorgio C vy Stitz, V(2010). Restaunrant y Plaza de Junegos en Caviabue. Catedra Formulacion

de Proyectos Turisticos.Facultad de Turismo, Universidad Nacional del Comahue.

Cuadro N° 3: CASO Microsegmentacion de un hostel en Villa Pehuenia

Variable Familia Parejas Grupo de Personas
amigos solas
Capital Federal y | Capital Federal | Capital Federal y | Estival: Capital
Procedencia | Gran Buenos y Gran Buenos | Gran Buenos Federal y Gran
Aites, provincia Aires, Aires. Provincia Buenos Aires.
de Bs. Aires. Alto | Provincia de de Rio Negro y | Provincia de
Valle de Rio Rio Negro y Neuquén. Rio Negro y
Negro y Neuquén. Coérdoba y Santa | Neuquén.
Neuquén. Cérdoba y Fe Cérdoba y
Cérdoba y Santa | Santa Fe Santa Fe
IFle
Grupo de Grupo de 2 Grupo Solo 1 persona.
Cantidad de personas personas. conformado por
personas conformado por 3 0 mas
3 0 mas personas.
personas.
Invernal: Practica | Invernal: Invernal: Practica | Personas que
de actividades Practica de de actividades arriban al
invernales, actividades invernales, destino por
Motivo de Viaje | descansary invernales, descansar y cuestiones
vacacionar; descansar y vacacionat; laborales o
conocer la vacacionar; conocer la personas que
localidad. conocer la localidad. estan de paso.
Estival: deseo de | localidad. Estival: deseo de
conocer el Estival: deseo conocer el

destino, realizar
actividades en
contacto con la
naturaleza, y
descansat.

de conocer el
destino, realizar
actividades en
contacto con la
naturaleza, y
descansar.

destino, realizar
actividades en
contacto con la
naturaleza, y
descansat.
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Buscan un lugar Buscan un Buscan un lugar Buscan un
donde alojarse, el | lugar cémodo, | limpio y con lugar limpio,
cual sea limpio, tranquilo, setvicios basicos, | cémodo y
Beneficios cémodo, limpio, para solo pretenden servicios
Buscados hogarefio, donde | pasar un alojar y nada basicos.
puedan momento mas, ya que
descansar, agradable en pasan la mayor
comet, e pareja, donde patte del dia,
higienizarse, ya se brinde un realizando
que destinan servicio mas actividades que
gran parte del dia | personalizado, | ofrece el destino.
a actividades. y se los atendfa | Son un grupo
Ademais, buscan de forma mas dindmico,
un beneficio en agradable; que buscan pasar
relacién a los donde les un momento
menores de edad, | hagan sentir agradable entre
los mismos que son amigo, pasarla
buscan en que bienvenido. bien y disfrutar a
distraerse y lo maximo.
divertirse
mediante juegos.
Grupo Personas Conformado Personas
conformado por | adultas por grupo de mayores de 25.
dos personas mayores a 24 personas jévenes
Edad adultas, e afios. de entre 22 y 30
integrantes anos.

menores de 12
afos.

Frecuencia de

Visitan el destino
1 vez al ano.
Manifestando
que les gustaria
realizar mas de

Visitan el
destino 1 vez al
afio.
Manifestando
que les gustarfa

Visitan el destino
1 vez al ano.
Manifestando
que les gustaria
realizar viajes

Viaje un viaje al afio. realizar mas de | durante fines de
un viaje al aflo. | semana largos
fuera de la
temporada
invernal.
En su mayoria el | En sumayorfa | Utlizan las lineas | Vehiculo
medio de el medio de regulares de propio u
Medio de transporte mas transporte mas | émnibus. 6mnibus.
Transporte utilizado es el utilizado es el
vehiculo propio. | vehiculo
propio.
Nivel de Ingreso | Medio- Alto Medio- Alto Medio Medio- Alto
Estadia 5 noches en 5 noches en Deentre 3a5 3 noches
Promedio promedio promedio noches.
Gasto Promedio | Invernal: § 134 Invernal: $134 $ 100 en $100 en
X dia Estival: $113 Estival: $113 promedio promedio
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Forma de Previo al viaje, Previo al viaje, | Previo al viaje, Previo al viaje,
Compra del siempre se realiza | siempre se siempre se realiza | siempre se
alojamiento contactando por | realiza contactando por | realiza

via mail o contactando via mail o contactando

teléfonos por via mail o teléfonos por via mail o

(reservas). teléfonos (reservas). teléfonos
(reservas). (reservas)

Fuente: Aguilera,M. A. y Keller, N.M. (2009) Hoste/ E/ Encuentro. Catedra Formulacion de
Proyectos Tutisticos.Facultad de Tutismo, Universidad Nacional del Comahue.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO

El estudio de la demanda de un proyecto es una fase
eminentemente practica, y ademas crucial, porque define gran parte del
perfil del proyecto, y luego, del negocio. En este capitulo el foco estuvo
puesto en presentar el proceso con su secuencia logica, las herramientas
para la segmentacion y el analisis cualitativo y las implicancias practicas
que cada etapa puede significar. Es preciso reflexionar sobre esta fase
respecto a las principales decisiones a las que un formulador deberian
enfrentarse. Las presentamos a modo de preguntas orientadoras, de
manera de promover un orden o secuencia légica a seguir en el caso de
tener que estudiar la demanda de un proyecto

cQué tipo de segmentacion se elegiria para cada uno de los mercados
de referencia de sus ideas de proyectos? ¢Porqué?

¢Cuales serfan las variables criticas de segmentacion en cada caso?
¢Qué microsegmentos quedarian determinados?

cQué tipo de experiencias harfan que la demanda las considerase
inolvidables y rememorables?

¢Que sintesis de informacion puede realizarse del estudio cualitativo
de demanda del proyecto?, ¢Cuales son las conclusiones mas
relevantes a las que se puede arribar?

105







EL ESTUDIO DEL ENTORNO
COMPETITIVO DEL PROYECTO

TEMAS DE ESTE CAPITULO

Los proyectos turisticos y la competitividad de los destinos
turisticos. .a nociéon de competitividad en proyectos turisticos.

El analisis del entorno competitivo de los proyectos turistico-
recreativos. Esquemas de analisis de la competencia. Rivalidad ampliada.
Identificacion y analisis de las fuerzas competitivas el entorno del
proyecto. ;Como hacer del estudio de competencia una herramienta util
para la toma de decisiones para el proyecto?

Después de haber evaluado la atractividad del proyecto en el estudio
de demanda, en esta segunda fase del estudio de mercado es momento de
estudiar su competitividad.

Es necesario e imprescindible analizar la competitividad de un
proyecto, porque si bien sus productos-mercados pueden resultar
beneficiosos en términos d